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USPOSTAVLJANJE RAVNOTEZE FLEKSIBILNOSTI I
KONTROLISANOSTI POSLOVNIH AKTIVNOSTI KAO ODGOVOR

NA PROMJENE U OKRUZENJU PREDUZECA

SAZETAK

Dinamicne promjene koje se odvijaju u poslovnom okruzenju preduzeca zahtijevaju kontinuirano
prilagodavanje njihovih poslovnih aktivnosti. Kako bi preduzeca mogla da odgovore na promjenljive
zahtjeve kupaca kao i promjene u trzisnom okruzenju, prinudena su da kontinuirano rade na
prilagodavanju fleksibilnosti i kontrolisanosti svojih poslovnih aktivnosti. Medutim, prekomjema
fleksibilnost kao i prekomjema kontrolisanost unutar preduzeca podjednako su pogubne za preduzeca
kako u kratkom tako i u dugom roku. U radu prezentiramo rezultate empirijskih istrazivanja 0

dostignutom nivou uspostavljanja ravnoteze fleksibilnosti i kontrolisanosti poslovnih aktivnosti
proizvodnih malih i srednjih preduzeca u Federaciji Bosne i Hercegovine.

Kljucne rijeci: fleksibilnost, kontrolisanost, promjene, mala i srednja preduzeca.

iEL: M - Business Administration and Business Economics; Marketing; Accounting

1. Uvod

Promjene koje se sve cesce odvijaju u poslovnom okruzenju preduzeca u Bosni i Hercegovini
umogome utjecu na njihovu uspjesnost poslovanja. Na izazove koje donose promjene menadzeri
preduzeca odgovaraju na razlicite nacine. Nairne, znacajan broj menadzera preduzeca zbog negativnog
percipiranja promjena najcesce se povlace i prave odbrambeni mehanizam kojim nastoje zastititi
postojecu poziciju preduzeca, za razliku od pojedinih menadzera koji promjene dozivljavaju ~ao
poslovnu priliku zbog cega oni prilagodavaju svoje aktivnosti sa ciljem odgovaranja trzisnim
izazovima. Ovakva spoznaja irnplicira problemsko pitanje: Da li menadieri u Bosni i Hercegovini
promjene doiivljavaju kao opasnost iii poslovnu prilikul Ovako definisano problemsko pitanje
namece hipotezu istrazivanja koja glasi: Menadieri proizvodnih malih i srednjih preduzeca u
Federaciji BiH nisu dovoljno kompetentni da bi uspostavili ravnoteiu izmedu fleksibilnosti
kontrolisanosti unutar preduzeca kojom bi preduzece vodili kroz dinamicno poslovno okruienje.
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Kako bismo pronasli odgovor na postavljeno problemsko pitanje i provjerili postavljenu hipotezu,
prove li smo empirijsko istrazivanje u polju menadzrnenta Ijudskih resursa i nivo fleksibilnosti i
kontrolisanosti proizvodnih malih i srednjih preduzeca u Federaciji BiH, cime je definisan predmet
istrazivanja I. Opci cilj istrazivanja je: utvrditi da li menadzeri proizvodnih preduzeca djeluju
proaktivno iIi reaktivno na promjene iz okruzenja. Operativni ciljevi istrazivanja su: a) Istraziti nivo
fleksibilnosti i kontrolisanosti proizvodnih malih i srednjih preduzeca u Federacji nad 200
proizvodnih malih i srednjih preduzeca u Federaciji BiH. b) Utvrditi koja preduzeca su u periodu
2006., 2007., 2008. statisticki znacajno zabiljezila rast. Za uzorak je odabran stratificirani uzorak u
kojem su kantoni posmatrani kao stratumi. Istrazivanje je provedeno u 2009. godini nad 200
proizvodnih malih i srednjih preduzeca u Federaciji Bill. Nakon provjere upitnika utvrdeno je da kod
51 preduzeca vise od 50% ukupnog prihoda potjece iz neproizvodne djelatnosti zbog cega su ovi
upitnici odbaceni kao nevazeci. Za instrument prikupljanja podataka odabran je strukturirani upitnik
koji je popunjen licnim intervjuom. Nakon defmisanja metodoloskog okvira defmisane su metode
istrazivanja od kojih posebno isticemo sljedece: metoda analize i sinteze, statisticke metode,
induktivna i deduktivna metoda, komparativna metoda.

2. Zivotni ciklus preduzeca

2.1. Teorijsko definisanje zivotnog ciklusa preduzeca

Kako bi objasnili fenomen rasta preduzeca, mnogi autori decenijama nastoje istraziti uzrocno-
posljedicne veze aktivnosti preduzeca, pod cijim uticajem preduzece transformise svoj oblik
organizovanja u nacinu obavljanja poslovnih aktivnosti. Svaki publikovani model rasta polazi od
pretpostavke da su preduzeca od svog osnivanja izlozena dinamicnim promjenama.· Od nacina
reagovanja menadzmenta preduzeca na promjene umnogome zavisi da Ii ce se preduzece uspjesno
transformisati u organizacioni oblik koji mu omogucava rast.

U literaturi su publikovani razliciti modeli rasta preduzeca, od kojih su neki razvijeni na osnovu
empirijskog istrazivanja dok su drugi razvijeni na bazi teorijskog istrazivanja. Svi publikovani modeli
rasta preduzeca zasnivaju se na zivotnom ciklusu kroz koji pro laze preduzeca (Greiner, L.E.:1972;
Galbraith, J.:1982.; Miller, D. Friesen, P.:1984.; Churchill, C.N. Lewis, L.Y.:1983.; Quinn, R.
Cameron, K.:1983.; AdiZes,I.:2007.; Hanks, H.S. et al.:1993.; Smith, K. Mitchell, T. Summer,
C.:2002.; Kazanjian, R.:1988.; Scot, M. Bruce, R.:1987.).

·U odnosu na druge autore, Adizesov model zivotnog ciklusa preduzeca najslikovitije predstavlja
zivotni put preduzeca, Ovo se moze pripisati i cinjenici da je profesor Adizes znacajan dio svoje
akademske karijere radio kao konsultant na unapredenju poslovanja mnogobrojnih preduzeca u
svijetu, gdje je imaopriliku upoznati razlicite probleme sa kojirna se susrecu preduzeca i raditi na
njihovom rjesavanju, Navedeni razlozi su nas opredijelili da u empirijskom istrazivanju nivoa
fIeksibilnosti -i kontrolisanosti proizvodnih malih i srednjih preduzeca u Federaciji Bill koristimo
Adizesov model, cije temeIjne osobine predstavljamo u nastavku rada.

1 Empirijsko lstrazivanje predstavlja dio velikog istrafivanja ciji rezultati su objavljeni u doktorskoj disertaciji
autora Suvada lsakovlca "Uticaj kompetencija menadzera na rast proizvodnih malih i srednjih preduzeca u
Federaciji Bosne i Hercegovine" odbranjenoj na Ekonomskom fakultetu Univerziteta u Zenici, dok su koautori
ovog radabili mentor i komentor na izradi doktorske disertacije.
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2.2. Zivotni ciklus preduzeca prema Adizesu

Za odredivanje zivotnog ciklusa preduzeca koje pokrecu dinamicne promjene u empirijskom dijelu
istrazivanja koristena je metodologija profesora Isaka Adizesa, koja se zasniva na modelu deset faza
zivotnog ciklusa preduzeca: 1) Udvaranje, 2) Doba povoja, 3) Go-go, 4) Adolescencija, 5) Top forma,
6) Stabilnost, 7) Aristokratija, 8) Rana birokratija, 9) Birokratija i 10) Smrt.

Prva faza: Udvaranje. Prethodnica osnivanja preduzeca je masta preduzetnika 0 pretvaranju
mnogobrojnih poslovnih ideja u konacan oblik. Naime, nakon radanja poslovne ideje preduzetnik je
stavljen u rnnogobrojna iskusenja od kojih je uvjeravanje, kako sebe tako i svoje porodice, u
ispravnost odluke 0 uspostavljanju biznisa. Zbog togaje Adizes ovu fazu nazvao Udvaranje.

U ovoj fazi preduzetnik ima ideju i hrabrost da zapocne sa biznisom, ali rnnogobrojni problemi u
pogledu: obezbjedivanja dovoljno fmansijskih sredstava, prostomih kapaciteta, poslovnog plana i
istrazivanja trzista zahtijevaju sirok spektar potrebnih kompetentnosti koje preduzetniku trebaju za
pronalazak odgovora na mnogobrojne izazove. Zbog toga, znacajan broj preduzetnika ne ostvari svoj
san. Ovo stanje preduzeca Adizes nazivajlert kako je predstavljeno na slici 1 (Adizes, 1., 2007:37)
buduci da osnivac masta 0 tome kako stvari treba da izgledaju, ali se sve zavrsava same na zeljama.

Stika 1 Model zivotnog ciklusa preduzeca
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Izvor: Adiies. J. "Upravljanje zivotnim ciklusom ", ASEE Novi Sad, 2007. str. 80

Na slici 1 predstavljene su kriticne tacke na krivoj zivotnog ciklusa koje za neka preduzeca tokom
njihovog rasta predstavljaju znacajne probleme, ukoliko nisu u stanju da pronadu adekvatne odgovore
za nastalu situaciju.

Druga faza: Doba povoja. Prema autoru, ova zivotna faza preduzecu predstavlja kljucnu prepreku
prema rastu u okviru koje preduzece nema definisane poslovne politike, utvrdenih procedura ili
planiranog budzeta. U ovoj fazi zivotnog ciklusa preduzeca vlasnik/menadzer administrativne
procedure najcesce izdaje usmeno. Skoro svi u organizacijama u Povoju, ukljucujuci njenog
vlasnika/menadzera, rade na rjesavaju kriznih situacija, bez unaprijed planiranih aktivnosti. U ovoj
ranoj fazi zivotnog ciklusa preduzeca su poput novorodenceta. Potrebno ih je cesto hraniti obrtnim
kapitalom, au slucaju da dugo moraju cekati, postaju vrlo osjetljiva (Adizes. 1., 2007:42).
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Treca faza: Go-Go. Ovo je faza kada se u preduzecu uspostavljaju podsisterni, poslovne politike i
procedure poslovnih procesa. Zbog uspjesno realizovanih ideja, osnivac se sada nalazi pred velikirn
izazovom diferenciranja djelatnosti. Osnivac veoma cesto mijenja odluke, iako su uspostavljeni
pcdsistemi fleksibilnosti i kontrolisanosti u preduzecu, u ovoj fazi osnivac rijetko delegira posJove.

Kako navodi autor, u fazi Udvaranja posmatramo "formiranje ideje". U Doba povoja posveceni
osnivac reaIizuje svoje ideje, i sada kada se ideje realizuju, preduzece biljezi uspjeh cime uJazi u trecu
fazu rasta nazvanu Go-Go. U ovoj fazi, vlasnici preduzeca poneseni uspjehom osjecaju se
nepobjedivirn i spremni su da ulaze u poslove za koje nisu kompetentni, cime ugrozavaju likvidnost
preduzeca.

Cetvrta faza: Adolescencija. Ovo je faza u kojoj se od osnivaca zahtijevaju drugaciji pristupi prema
provcdenju poslovnih politika. Mnogi osnivaci, svjesni potrebe svog prilagodavanja, u ovoj fazi
pokusavaju da angazuju drugog menadzera, medutim, suoceni su sa sopstvenim nepovjerenjem prema
nacinu rada angazovanog menadzera. U preduzecima u ovoj zivotncj fazi pocinje se osjecati snaga, jer
se rezultati dosadasnjeg rada jasno uocavaju. Zbog razvijenog posla, podsistemi fleksibilnosti i
kontrolisanosti postaju sve znacajniji.

Peta faza: Top forma. Preduzece u Top formi je uspostavilo ravnotezu podsistema fleksibilnosti i
kontrolisanosti.

Pojam fleksibilnost objasnjava izvanrednu sposobnost preduzeca iii pojedinih njegovih dijelova da
svoje proizvodne ili usluzne kapacitete brze nego konkurencija prilagode novonastalim promjenama.
Dakle, fleksibilna preduzeca su u mogucnosti da veoma brzo odgovore na zahtjeve dinamicnog trzista,
reakcije konkurencije iIi na promjene faktora iz makrookruzenja. Fleksibilnost preduzeca je u
direktnoj vezi sa fleksibilnoscu menadzmenta preduzeca i Ijudskih resursa u preduzecu.

Fleksibilnost preduzeca Adizes posmatra sa aspekta podsistema preduzeca koje dijeli na:

• Fleksibilnost prema klijentima (potrosacima) Fer. Preduzece je posveceno istrazivanju
potreba potrosaca ili kupaca kako bi unaprijedili kvalitet proizvoda iIi razvili novi proizvod
koji ce na najvisem nivou zadovoljiti njihove potrebe. Dakle, stratesko opredjeljenje
menadzmenta je kreiranje marketing miksa (proizvod, cijena, promocija i distribucija) kojim
se nastoji na najefikasniji nacin ispuniti ocekivanja kupaca.

• Fleksibilnost transformacija FT. Predstavlja prilagodljivost opreme i tehnologije preduzeca
novim trzisnim zahtjevima iIi pod djelovanjem promjena faktora iz mezo ili makrou1illlzenja u
pogledu efikasnosti proizvodnje i isporuke proizvoda.

• Fleksibilnost Ijudskih resursa FHR. Ljudski resursi predstavljaju najvredniji dio kapitala
preduzeca bez cije energije oprema i tehnologija u preduzecu ne bi vrijedili mnogo. Dakle, od
fleksibilnosti ljudskih resursa zavisi koliko brzo ce oprema i tehnologija biti spremne
odgovoriti na postojece iIi nadolazece ptomjene. Fleksibilnoscu ljudskih resursa u preduzecu
menadzment iskazuje svoju opredijeIjenost razvoju ljudskih resursa, razvoju karijere i drugih
motivirajucih faktora namijenjenih motivisanju ljudskih resursa.

• Fleksibilnost frnansija i racunovodstva FF A. Ukazuje da li preduzece moze u kratkom roku
pribaviti prihvatljiva frnansijska sredstva ili osigurati prihvatljive uvjete nabavke iii prodaje
proizvoda i na efektivan i efikasan nacina evidentirati finansijske i materijalne promjene
tokom poslovanja.

• Ukupna fleksibilnost F. Ukupna fleksibilnost predstavlja uravnotezenost svih podsistema
fleksibilnosti u preduzecu.

"
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U podsisterne kontrolisanosti ubrajaju se:

o Kontrolisanost rada sa klijentima (potrosacirna) CCI. U preduzecu se redovno provodi:
mjerenje zadovoljstva potrosaca, mjerenje rezultata oglasavanja, mjerenje trzisnog udjela
preduzeca, mjerenje gubitka lojalnib kupaca i razloga njihovog napustanja. Navedena
mjerenja imaju za cilj unapredenje zadovoljstva potrosaca i izgradnju lojalnih potrosaca.

c Kontrolisanost transformacija CT. Kontrola realizacije planova i korektivne mjere, mjerenje
produktivnosti opreme i efikasnosti tehnologije kako bi se unaprijedio kvalitet proizvoda i
smanjili troskovi proizvodnje.

• Kontrolisanost ljudskih resursa CHR. Kontrola propisanih intemih procedura i kontrola
primjene usvojenih standarda, mjerenje produktivnosti ljudskih resursa, mjerenje zadovoljstva
ljudskih resursa i uvjeta u kojima rade, kako bi se unaprijedila efektivnost i efikasnost Ijudskih
resursa.

• Kontrolisanost finansija i racunovodstva CFA. Kontrolisanje svih prihoda i rashoda u cilju
osiguravanja profitabilnosti i likvidnosti preduzeca koji su pretpostavka rasta svakog
preduzeca.

• Ukupna kontrolisanost C. Ukupna kontrolisanost predstavlja uravnotezenost podsistema
kontrolisanosti u preduzecu.

Rezultati poslovnih aktivnosti u ovoj zivotnoj fazi preduzeca pcdsticu se organizacionom strukturom,
uskladivanjern nacina upravljanja i sistemom nagradivanja. Problemi sa kojima se susrecu preduzeca u
ovoj fazi prema Adizesu su: nedovoljna menadzerska dubina, nedovoljna decentralizacija i opadanje
preduzetnicke aktivnosti (Adizes. 1., 2007:112). Na slici 2 predstavljena je kljucna tacka u kojoj se
ukrstaju fleksibilnost i kontrolisanost cime predstavljaju fazu Top forme.

Slika 2 Fleksibilnost i kontrolisanost tokomzivotnog ciklusa

FLEKSIBILNOST

Efektivnost

KONTROUSANOST
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Izvor: Adiies. 1. .Uprovtjanje iivotnim ciklusom ",Asee, Novi Sad, 2007. str.272.

Na slici 2 prikazana je kriva fleksibilnosti preduzeca i kriva kontrolisanosti preduzeca. Fleksibilnost
preduzeca posebno je izrazena u pocetnoj fazi od osnivanja preduzeca, kada preduzetnik opsjednut
poslovnom idejom zapocinje sa njenom realizacijom. Dakle, preduzece sprernno odgovara na svaki
zahtjev kupaca sa ciljem privlacenja njihove paznje, zanemarujuci nastale troskove. U pocetnoj fazi
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rasta preduzeca fleksibilnost zaposlenika iskazuje se kroz njihovu univerzalnost u obavljanju svih
aktivnosti stvarajuci efektivnost uz zanemarivanje efikasnosti. Finansijska sredstva se bez nekih
znacajnijih analiza ulazu u nove projekte bez obzira na potencijalne opasnosti koje mogu nastati.

Suprotno pocetnoj fazi razvoja preduzeca, kada preduzece dode u fazu stabilnosti, ono sve vise uvodi i
primjenjuje kontrolne mehanizme. Ovo je posebno izrazeno u fazi aristrokratije i birokratije, kada
kontrola postane svrha sarna sebi, zbog caga se zanemare potrebe kupaca od kojih zavisi opstanak
preduzeca. Kao sto je predstavljeno na slici 2, mjesto gdje preduzece uskladi ravnotezu izmedu
fleksibilnosti i kontrolisanosti, predstavlja mjesto koje obezbjeduje efektivno i efikasno obavljanje
svih poslovnih aktivnosti, cime se obezbjeduje uspjesan rast preduzeca.

U pocetnoj fazi, nakon sto je preduzece zapocelo sa radom, uspostavljena fleksibilnost je na veorna
visokom nivou. Fleksibilnost se, izmedu ostalog, iskazuje spremnoscu preduzetnika da prihvati sve
nadolazece izazove. Zahvaljujuci visokoj fleksibilnosti, preduzece ulazi u nove poslove bez prethodnih
analiza cime se preduzetnik izlaze riziku u kojem moze sve da izgubi iIi pak da uspije.

Medutirn, kako vrijeme prolazi, osjeca se potreba za uvodenjem procedura u poslovanje, uspostavljaju
se razliciti kontrolni mehanizmi kojim se sputava postojeca fleksibilnost preduzeca. Tacka u kojoj se
izjednace fleksibilnost i kontrolisanost naziva se Top forma. Preduzeca koja nisu u stanju da se zadrze
u Top formi sklona su svakodnevnorn uvodenju novih procedura i kontrolnih funkcija dok
fleksibilnost opada, zbog cega preduzece ulazi u fazu Stabilnosti.

Ova faza predstavlja stanje u toku zivotnog cikIusa kada se postize ravnoteza izmedu sposobnosti
organizacije da drzi svoje poslovne procese fleksibilnim i kontrolisanim.

.Sesta faza: Stabilnost. Faza u kojoj se jos uvijek osjeca snaga preduzeca koje je u proteklim
godinama akurnuliralo dovoljno finansijskih sredstava da se pocinje zanemarivati konkurencija a profit
se smatra necim sto je uobicajeno da irn pripada. Interesantno je da u ovoj fazi zivotnog ciklusa dolazi
do naglog znacaja finansijskih i racunovodstvenih odjela na racun odjela razvoja i marketinga.

Sedma faza: Aristokratija. Ova faza zivotnog ciklusa predstavlja ozbiljnu prijetnju preduzecima.
Kako navodi Adizes (Adizes. L, 2007: 145), menadzeri preduzeca pocinju da izbjegavaju rizik i
usrnjereni su sarno na one poslove koji donose sigurne prihode. Ovakvo ponasanje menadzera
kratkorocno je i dobro, medutim, dugorocno, bez preduzetnicke hrabrosti preduzecu predstoji
polagano ispadanje iz poslova.

Ono sto je karakteristicno za organizacije koje se nalaze u fazi Aristokratije jeste cinjenica da su te
organizacije uglavnom prikupile dovoljno finansijskih sredstava i njihovo ponasanje postaje bahato
zanernarujuci potrosace i njihove potrebe zbog cega postaju sami sebi svrha.

Osma faza: Rana birokratija. Ovo je faza kada preduzecu ponestaje novca jer su novcani prilivi
znacajno smanjeni. Nazalost, kada se preduzeca nadu u ovakvoj situaciji, u najvecoj mjeri
menadzment preduzeca donosi pogresne odluke, pa umjesto da ohrabruju nove ideje, iste se guse. Oni
koji ih predlazu postaju optuzivani za neuspjehe i povecane troskove preduzeca, zbog cega svi oni
zaposlenici koji irnaju preduzetnickog duha u ovoj fazi pocinju napustati preduzece. Rana birokratija
je faza organizacije kada primarni cilj unutar organizacije postaje rjesavanje medusobnih konflikata u
kojima se odgovomost za neuspjehe prebacuje drugirna.

Faza birokratije je pretposljednja faza zivotnog cikIusa u kojoj su medusobni konflikti dosegli nivo
kada organizaciju napustaju preduzetnici i drugi kreativni zaposlenici koji su bili snaga organizacije, a
ostaju sarno administratori koji se pretvaraju u birokrate. Kako navodi Adizes (Adizes. r, 2007: 169),
za birokratsku organizaciju karakteristicno je da:
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• ima mnostvo sistema, koji su malo funkcionalni;

• iskljucuje se iz svoje sredine i usredsreduje se na sarnu sebe;

• nerna osjecaja kontrole;

• prisiljava svojc klijcntc da razvijaju komplikovanc pristupe da bi zaobisli ili se probili, kroz
raznorazne blokade u sistemu.

Deveta faza: Birokratija. Ovo je faza kada preduzece postane sarno sebi svrha. U zivotu se mogu
odrzati sarno ona preduzeca koja su povezana sa drzavom, ciji rezultati rada nisu uvjet da bi
zaposlenici primili placu.

Na kraju, kada ponestane finansijskih sredstava i kada znacajan broj klijenata napusti organizaciju,
nastupa faza smrti organizacije.

Deseta faza: Smrt. Smrt preduzeca nastaje, izmedu ostalog, i gubljenjem posvecenosti zaposlenika
poslovima koje obavljaju. Nezadovoljni proizvodima i uslugama, kupci pocinju izbjegavati proizvode
zbog cega preduzece gubi trziste, time nastupa ispadanje preduzeca sa trZista.

3. Identifikovanje faza Zivotnogciklusa proizvodnih malih i srednjih preduzeca u
Federaciji BiH

Kako bismo dostigli postavljene ciljeve, u ovom radu primjenom odabrane metodologije, cije korake u
skracenoj formi prezentiramo u nastavku rada, utvrdili smo fazu zivotnog ciklusa-LCS u kojoj se
nalaze posmatrana proizvodna mala i srednja preduzeca. Tokom empirijskog istrazivanja, uz primjenu
matematickog izraza nad indikatorima rasta i razvoja proizvodnih malih i srednjih preduzeca, od
ukupnog uzorka N=149, izdvojeno je N=16 proizvodnih malih i srednjih preduzeca koja su zabiljezila
statisticki znacajan rast u 2006. 207. i 2008. godini. Ova preduzeca u narednoj analizi nose oznaku
"uspjesna". Primjenom istog matematickog izraza izdvojeno je i N=16 proizvodnih ·malih i srednjih
preduzeca koja nisu zabiljezila statisticki znacajan rast u posmatranom periodu u odnosu na ukupan
uzorak od N=149 proizvodnih malih i srednjih preduzeca. Ova preduzeca u narednoj analizi nose
oznaku .neuspjesna".

Za utvrdivanje mjesta na krivoj zivotnog ciklusa preduzeca koristena je Adizesova metodologija za
svih N=149 proizvodnih MSP u Federaciji BiR. Kako bismo identifikovali u kojoj se fazi zivotnog
ciklusa nalazi preduzece, koristena su pitanja iz grupe "I" upitnika. Odgovorima na postavljena pitanja
istrazen je odnos proizvodnih malih i srednjih preduzeca prema sljedecim faktorima: Kupcima;
Tehnoloskim procesima; Ljudskim resursima; Finansijskim i racunovodstvenim procedurama.

U interpretaciji rezultata provedena je opservacija zivotnog ciklusa proizvodnih malih i srednjih
preduzeca sarno za N=16 "uspjesnih" i N=16 .zieuspjesnih" proizvodnih malih i srednjih preduzeca.
Proizvodna mala i srednja preduzeca koja su kodirana sa intervidom: 15,20,24,33,37, 36, 47, 52,
53,63, 77, 95, 96, 102, 140, i 153 definisana su kao "uspjesna" preduzeca, odnosno ona predstavljaju
·preduzeca koja su zabiljezila statisticki znacajan rast u 2006. 2007 i 2008. godini. Proizvodna mala i
srednja preduzeca koja su kodirana sa intervidom: 7, 19, 34, 41, 56, 62, 66, 73, 74, 75, 90, 123, 156,
158, i 160 definisana su kao .rieuspjesna" preduzeca i ona nisu zabiljezila statisticki znacajan rast u
2006. 2007. i 2008. godini. U cilju jednostavnije analize, anketirano preduzece i menadzer koji vodi
preduzece kodirani su istim intervidom.

Prema publikovanim modelima rasta preduzeca, pocetna faza nastanaka preduzeca okarakterisana je
kao faza u kojoj se preduzeca najcesce susrecu sa nedostatkom finansijskih i materijalnih resursa.
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Faza rasta zahtijeva nove proizvode iJi usluge zbog cega je fokus na inovacijama odnosno ljudskim
resursima koji imaju kljucnu ulogu u fazi rasta preduzeca. Faza zrelosti je podjednako kriticna faza
kao i druge faze, s tim da je ona karakteristicna po nedostatku ideja, finansijskih resursa te
nedefinisanoj strategiji rasta. Faza stabilnosti u zivotnom ciklusu preduzeca je posljednji alarm kada
je neophodno napraviti intemu reintegraciju svih resursa. Iako se zivotni ciklus preduzeca-Lr.'S cesto
poredi s bioloskim procesom u prirodi, postoji ocita razlika rnedu njima. Naime, za razliku od
bioloskih organizama, preduzeca mogu kontrolisano ostati u zeljenoj fazi zivotnog ciklusa duzi
vremenski period.

Preduzeca se tokom svog zivotnog vijeka susrecu sa mnogobrojnim problemima. Medutim, svi ti
problemi mogu se podijeliti na "normalne" i "patoloske" probleme. Normalni problemi su oni
problemi sa kojima se organizacija susrece prilikom prelaska iz jedne faze u drugu, odnosno onda
kada je potrebno uloziti nap ore da se usvoje novi obrasci ponasanja iz prelaska nize u visu fazu
zivotnog ciklusa. Patoloski problemi se razlikuju od normalnih problema po svojoj jacini i ozbiljnosti i
po tome sto su hronicni, To su problemi koji, posto nisu tretirani na vrijeme, predstavljaju prijetnju za
sposobnost organizacije da prezivi (Adizes. 1., 2007:21-22). Da bi se identifikovali problemi u
preduzecu, neophodno je prvo utvrditi u kojoj fazi zivotncg ciklusa-LCS se nalazi preduzece,
Preduzeca na krivoj zivotnog ciklusa-LCSP mogu se na1aziti najednoj iii vise zivotnih faza, kao sto je
slucaj sa preduzecima pod kodiranim intervidom: 15,24,33,36,53,63, 77, 95, 102, 140, 153. Ovakvi
slucajevi nisu rijetkost i odnose se na ona preduzeca koja imaju neuravnotezenu fleksibilnost i
kontrolisanost podsistema. Razlozi tome, izmedu ostalog, mogu se traziti u razlicitim djelatnostima
koje preduzece obav1ja iii u segmentu iIi u proizvodnji, sto uzrokuje nerazvijenost pojedinih
podsistema unutar preduzeca,

Preduzeca intervid 56, 66, 90 i 160 su preduzeca koja se nalaze na lijevoj polovini krive zivotnog
ciklusa u fazi Adolescencije. Ocito je da su ova preduzeca suocena sa problemima: De1egiranja
ovlastenja; Promjena nacina rukovodenja; Promjena ciljeva. Naime, faza Adolescencije je i najteza
faza zivotnog ciklusa preduzeca, Do ove faze zivotnog ciklusa vlasnikje preduzece vodio samostalno
bez delegiranja ovlastenja. Medutim, u ovoj fazi zivotnog ciklusa preduzece broji vise zaposlenih,
kada vlasnik/menadzer preduzeca u najcescim slucajevima nije spreman da odredena ovlastenja
prenese na svoje saradnike. Svakako da se u ovoj fazi vlasnik/menadzer preduzeca bori sa sopstvenim
postavljenim ciljevima, jer je potrebno pomjeriti ciljeve od " viseje bolje" prema .Eolje je vise" iIi,
drugim rijecima, od napomog rada prema pametnijem radu.

Preduzeca ciji je intervid 20,34,47,52, i 96 sujedina preduzeca od ukupnog uzorka N=149 preduzeca
koja se nalazi u punoj Top formi svog zivotnog ciklusa (preduzeca ciji je intervid 20 i 34 su u drvnoj
industriji dok su preduzeca sa intervidom 47, 52 i 96 u metalopreradivackoj industriji). Top forma je
najpozeljnija faza na krivoj zivotnog ciklusa preduzeca i ona karakterise ona preduzeca koja su
postigla stanje ravnoteze, gdje postoji: fleksibilnost, kontrola, funkcija, forma, razvoj, proizvodnja,
inovacija i administracija kako je predstavljeno na slici 4 (Adizes, L, 2007: 122).
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Slika 4. Ziyotni ciklus uspjesnog preduzeca Intervid 37
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Na slici 4 predstavljenje primjer u kojemje identifikovana faza na krivoj zivotnog ciklusa za
preduzeca intervid 37, a koje se nalazi u top formi. Top forma predstavlja fazu zivotnog ciklusa u
kojoj preduzece nije zanemarilo svoje kupce, dokje preduzetnicki duh organizacije koji kreira i
unapreduje proizvode iusluge u punoj snazi.

4. Zakljucak

Na krivoj zivotnog ciklusa od N=149 proizvodnih MSP sarno se pet preduzeca nalazi u Top formi
koja predstavlja fazu zivotnog ciklusa preduzeca u kojoj su svi podsistemi fleksibilnosti i
kontrolisanosti podjednako razvijeni. Preduzece moze dostici Top formu i zadrzati se u ovoj zivctnoj
fazi ukoliko menadzer ili menadzment preduzeca posjeduje znacajan nivo potrebne kompetentnosti.
Dakle, na osnovu identifikovanja faze zivotnog ciklusa preduzeca izvlacimo zakljucak da menadzeri
proizvodnih MSP u Federaciji BiB ne posjeduju dovoljno razvijenu menadzersku kompetentnost koja
bi im omogucila uspostavljanje ravnoteze podsistema fleksibilnosti i kontrolisanosti preduzeca, cime
smo potvrdili postavljenu hipotezu istrazivanja.

Rezultati empirijskog istrazivanja provedenog nad 149 proizvodnih malih i srednjih preduzeca
predstavljaju i odgovor na problemsko pitanje ovog rada. Dakle, ovo istrazivanje ukazuje na
porazavajucu cinjenicu da preduzeca u Bosni i Hercegovini nisu spremna odgovoriti dinamicnim
prornjenama koje se odvijaju u njihovom poslovnom okruzenju, Stoga srnatrarno da rezultati ovog
istrazivanja trebaju biti poticaj menadzerima u Bosni i Hercegovini da razvijaju svoje menadzerske
kompetentnosti, kao i vladinim institucijama da prilikom kreiranja obrazovnih programa za srednje
skole i fakultete posebnu paznju posvete razvijanju menadzerskih kompetentnosti kod ucenika i
studenata.



SUMMARY

Dynamic changes taking place in the business environment of companies require a continuous
adjustment of their business activities. Companies are forced to work continuously on the adjustment
of flexibility and control of their business activities, in order to respond to changeable requests of
costumers and changes in a market environment. However, excessive flexibility as well as excessive
control within the companies is equally devastating for the companies both in short and long-term.
This paper presents the results of empirical research of the achieved level of the flexibility and control
balance of business activities of small and medium production companies in the Federation of Bosnia
and Herzegovina.

Key words: flexibility, control, changes, small and medium companies.
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OCJENA OKVIRA PODUZETNICKIH UVJETA ZA RAZVOJ
PODUZETNISTV A

U BOSNI I HERCEGOVINI U PERIODU RECESlJE

SAZETAK

Rad u veoma sazetoj formi koncizno i eksplicitno prezentira kljucne nalaze najveceg svjetskog
akademskog istrazivackog projekta iz podrucja razvoja poduzetnistva (Global Entrepreurship Monitor
- GEM), koji se odnose na ocjene okvira poduzetnickih uvjeta za razvoj poduzetnistva u Bosni i
Hercegovini za 2008. i 2009. godinu. Rezultati GEM istrazivanja predstavljaju nezaobilaznu
akademsku istrazivacku gradu, ali i osnov za kreiranje politika unapredenja poduzetnistva u zemljama
ucesnicama. Inace, projekt se kontinuirano provodi od 1999. godine, a u 2009. godini u njemu su
sudjelovale 54 zemlje svijeta medu kojima i Bosna i Hercegovina. Temeljni cilj ovog rada ogleda se u
nastojanju autora da dodatno zaintrigiraju domacu znanstvenu i strucnu javnost te kreatore politika za
koristenje rezultata GEM istrazivanja, bar do nivoa kako to cine susjedne zemlje koje sudjeluju u
ovom projektu.

Kljucne rijeci: poduzetnicko okruzenje, razvoj poduzetnistva, recesija, rezultati GEM istrazivanja

1. Uvod

Okvir poduzetnickih uvjeta (Entrepreneurial Framework Conditions - EFCs) odrazava glavne
karakteristike socioekonomskog miljea jedne zemlje, za koje se ocekuje da ce imati znacajan utjecaj
na poduzetnicki sektor. GEM model ukazuje da, na nacionalnom nivou, razliciti okvirni uvjeti utjecu
na poslovanje etabliranih biznisa kao i na poslovanje novih biznisa. Relevantni nacionalni uvjeti, za
ekonomsku aktivnost baziranu na prirodnim resursima i ekonomsku aktivnost baziranu na efikasnosti,
preuzeti su iz Svjetskog izvjestaja konkurentnosti (GCR) za 2009.-2010. godinu. Revidirani GEM
model doprinosi GCR-ovoj perspektivi privrednog razvoja, tako sto identificira okvime uvjete koji su
specificni za inovacije i poduzetnistvo. Radi se 0 .sljedecimuvjetirna: finansije, politike vIada, vladini
programi, obrazovanje i obuka, istrazivanje i razvoj, komercijalna i profesionalna infrastruktura,
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otvorenost trzista, pristup fizickoj infrastrukturi te drusrvene i kulturne norme. Najmanje 36 strucnjaka
u svakoj zemlji je izvrsilo procjenu svakog od ovih uvjeta prema elementima Likertove skale. Na
osnovu ovih rezultata, definirani su faktori koji sumiraju nacionalnu percepciju strucnjaka za svaki
uvjet. Nacionalni tim u Bosni i Hercegovini je, u skladu sa zahtjevima GEM istrazivanja u toku 2008. i
2009. godine, izvrsio anketiranje 36 strucnjaka koristeci se sofisticiranim upitnikom koji sadrzi 97
pitanja iz 16 razlicitih tema. Tako, naprimjer, U 2009. godini neki od odabranih strucnjaka su
poduzetnici (8), neki su investitori, finansijeri i bankari (4), neki su zaposlenici institucija koje donose
politike u vezi s poduzetnistvorn (6), neki su profesionalno vezani za problernatiku poduzetnistva iIi
poduzetnika u funkciji savjetnika ili voditelja institucije za podrsku poduzetnicima (11), neki su
edukatori, instruktori ili univerzitetski profesori cija je profesionalna orijentacija vezana za
poduzetnistvo (4), a neki od njih su, obavljajuci svoje poslove, pokazali zapazene poduzetnicke
uspjehe (3). U uzorku dominiraju strucnjaci koji do laze sa podrucja Federacije BiH (26), dok je sa
podrucja Republike Srpske anketirano 9 strucnjaka, a sa podrucja Brcko Distrikta BiH same jedan
strucnjak. Od ukupnog broja strucnjaka 9 je zena, od kojih je 7 sa pcdrucja Federacije BiH te po jedna
sa podrucja Republike Srpske i Brcko Distrikta BiB. Obrazovna struktura strucnjaka je veoma
povoljna, tako da 12 strucnjaka ima visu iii visoku strucnu spremu, a njib 24 magisterij iii doktorat
nauka. Vecina strucnjaka je izjavila da je u posIjednje tri godine sudjelovala u jednom iii vise
programa vaninstitucionalnog obrazovanja, sto potvrduje aktuelnost njihovih znanja iz okvira
poduzetnickih uvjeta. Najveci broj strucnjaka ima ekonomsko obrazovanje (21), dok obrazovanje iz
podrucja inzenjerskih nauka ima 7 strucnjaka, a 8 strucnjaka ima obrazovanje iz nekog drugog
podrucja.

Kako je Bosna i Hercegovina vee trecu godinu zaredom u GEM projektu, pocevsi od 2008. go dine; to
je moguce izvrsiti horizontalnu (u toku 2009. godine) i vertikalnu (pokazatelje 2009. godine uporediti
sa pokazateljima iz 2008. godine) komparaciju ostvarenib pokazatelja po pojedinim ternama koje
pokrivaju navedenib devet osnovnib poduzetnickih uvjeta i odredeni broj posebnib poduzetnickih
uvjeta, sa pokazateljima iz odabranih zemalja u regiji. U ovom radu cemo prezentirati rezultate
komparacije pokazatelja za Bosnu i Hercegovinu sa pokazateljima za susjedne zemlje (Republiku
Srbiju, Republiku Hrvatsku i Republiku Sloveniju), kao i komparacije sa rnaksirnalnim, prosjecnim i
minimalnim pokazateljima svih zernalja ucesnica u istrazivanju 2008. i 2009. godine. U zakljucnim
razmatranjima iznosimo preporuke za razvoj· poduzetnickog okruzenja kroz unapredenje
poduzetnickih uvjeta, sto ce stimulirati poduzetnicku aktivnost i time doprinijeti razvoju poduzetnistva
u Bosni i Hercegovini.

\ 2. Okvir poduzetnickih uvjeta

GEM model priznaje viseaspektnu prirodu poduzetnistva i uvazava stay da razliciti uvjeti utjecu na tri
osnovne komponente poduzetnistva: pcduzetnicke stavove, poduzetnicku aktivnost i poduzetnicke
teznje, te da navedena dinamicna kombinacija proizvodi novu ekonomsku i drustveno vrijednu
aktivnost, a istovremeno ostvaruje utjecaj na otvaranje novib radnib mjesta i drustveno blagostanje.

Poduzetnicki uvjeti jedne zemlje se, primjenom metodologije GEM istrazivanja, procjenjuju kroz NES
istrazivanje koje podrazumijeva intervjuisanje 36 strucnjaka iz zemlje. Kroz intervju, strucnjaci
ocjenjuju poduzetnicke uvjete primjenom elemenata Likeratove skale. Devet okvirnib osnovnib
poduzetnickih uvjeta su: finansije, politike vl ada, vladini programi, obrazovanje i obuka,istraZivanje i .
razvoj, komercijaIna i profesionalna infrastruktura, otvorenost trzista, pristup fizickoj infrastrukturi, te
drustvene i kulturne norme, a kratak opis i obuhvat svakog od navedenih devet poduzetnickih uvjeta
dajemo u tabeli 1.1.
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Pored devet osnovnih poduzetnickih uvjeta, u okviru GEM isrrazivanja, ocjenjuje se i odredeni broj
posebnih pokazatelja poduzetnickih uvjeta, koji se odnose na: prilike za zapocinjanje biznisa, znanje i
vjestine za zapocinjanje biznisa, drustveni status poduzetnika, intelektualno vlasnistvo, pcdrsku
zenama da zapocnu biznis, paznja/pristup visokom rastu i interes za inovacije. Posebno je, u 2009.
godini, obraden i poduzetnicki uvjet vezan za socijalno poduzetnistvo.

Tabela 1. Opis devet okvirnih osnovnih poduzetnickih uvjeta

Poduzetnicki uvjet Obuhvat poduzetnickog uvjeta
Raspolozivost finansijskih resursa, vlasnicka ulaganja, kreditne linije za nova i

Finansije rastuca poduzeca, ukljucujuci pomoc i poticaje.

Na koji se nacin viadine politike reflektiraju na poreznu politiku,

Politike vlada regulativu i njezinu primjenu, kao neutralne, poticajne ili destimulativne
politike za nova i rastuca poduzeca.

Prisustvo direktnih programa potpore novim 1 rastucim poduzecirna na
Vladini programi nacionalnoj i lokalnoj razini.

U kojoj je mjeri obuka za stvaranje ili upravljanje malim, novim i rastucim
poduzecima ugradena u sistem obrazovanja i obuke na svim razinama, te

Obrazovanje i obuka kakva je kvaliteta, relevantnost 1 fokusiranost obrazovanja 1 obuke za
upravljanje malim, novim i rastucim poduzecima.

U kojoj mjeri nacionalni prograrni istrazivanja i razvoja vode novim trzisnim

Istrazivanje i razvoj prilikama te da li su programi istrazivanja i razvoja dostupni novirn, malirn i
rastucim poduzecima.

Komercijalna i U kojoj mjen su prisutne us luge racunovodstva, pravnog iIi trzisnog
profesionalna savjetovanja te u kojoj mjeri su prisutne institucije koje omogucavaju ili
infrastruktura promoviraju stvaranje malih, novih iIi rastucih poduzeca.

Obim do kojeg su poslovni odnosi zasticeni od stalnih promjena i

Otvorenost trZista prestrojavanja, sto sprecava nova i rastuca poduzeca da konkuriraju, pronalaze
nove dobavljace, podugovarace i konsultante.

Pristup fizickoj Lakoca pristupa raspolozivim fizickim resursirna: komunikacija,
transport, komunalije, zemljiste ili prostor - po cijenama kojeinfrastrukturi ne diskriminiraju nova, mala ili rastuca poduzeca.

Drustvene i kulturne U kojoj mjeri drustvene i kulturne norme poticu, ili ne ogranicavaju,
individualne aktivnosti koje mogu voditi novirn oblicima vodenja poduzeca ili

norme ekonomskih aktivnosti, a sarnim tim i vecoj disperziji bogatstva i prihoda.

GEM tim u Bosni i Hercegovini je proveo istrazivanje misljenja nacionalnih strucnjaka, u svrhu
procjene okvira poduzetnickih uvjeta u Bosni i Hercegovini, a kao dio GEM istrazivanja u 2008. i
2009. godini. Kroz analizu dobivenih rezultata ocjene okvira poduzetnickih uvjeta u Bosni i
Hercegovini dobivene su tri vrste infonnacija:

• percepcija kvaliteta osnovnih komponenti poduzetnickog okruzenja, pri cemu ocjena iznad tri
oznacava pozitivan stay u odnosu na odredenu komponentu (stimulativna komponenta za
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poduzetnistvo), a ocjena ispod 3 oznacava negativan stav U odnosu na odredenu komponentu
(nestimulativna komponenta za poduzetnicko okruzenje);

• razlike u percepciji kvaliteta poduzetnickih uvjeta u Bosni i Hercegovini, u odnosu na druge
zemlje;

• razlika u pokazatelju kvaliteta poduzetnickog okruzenja u posljednjoj godini u odnosu na
prethodnu godinu, informacije koje ce biti prezentirane u nastavku rada.

3. Ocjena okvira poduzetnickih uvjeta za razvoj poduzetnistva u Bosni i Hercegovini

S obzirom da Bosna i Hercegovina od 2008. godine ucestvuje u GEM projektu, moguce je izvrsiti
horizontalnu i vertikalnu komparaciju ocjena poduzetnickih uvjeta. U tabeli 2.1. prezentiramo ocjene
za poduzetnicke uvjete za Bosnu i Hercegovinu, Hrvatsku, Srbiju, i Sloveniju za 2008. i 2009. godinu,
s obzirom da su ove zemlje ucestvovale u GEM projektu u navedenim godinama. Pored toga
prezentiramo i maksimalnu, prosjecnu i minimalnu ocjenu svakog od poduzetnickih uvjeta zemalja
ucesnica u GEM projektu 2008. i 2009. godine.

Kao sto se moze vidjeti u tabeli 2.1., strucnjaci u Bosni i Hercegovini su za sve poduzetnicke uvjete, i
u 2008. i u 2009. godini, dali nizu prosjecnu ocjenu od prosjecne ocjene koja je izracunata za sve
zemlje ucesnice u GEM istrazivanju u navedenim godinama. Ova cinjenica sigurno upucuje na
potrebu za snaznim unapredenjem poduzetnickog okruzenja u Bosni i Hercegovini. Takoder, primjetan
je i nazadak u vecini poduzetnickih uvjeta u Bosni i Hercegovini. Strucnjaci u Bosni i Hercegovini su
za devet poduzetnickih uvjeta dali nize ocjene, u 2009. godini u odnosu na 2008. godinu, i to za:
"finansije", "politike vlada", "obrazovanje i obuku", "istraZivanje i razvoj", "otvorenost trzista",
"pristup fizickoj infrastrukturi", "prilike za zapocinjanje biznisa", "drustveni status poduzetnika" te
"interes za inovacije". Utjecaj na navedeno je, svakako, imala i recesija koja je na prostoru regije
Zapadnog Balkana pocela u 2008. godini, a svoj najveci efekat ostvarila tokom 2009. godine.
Interesantno je da je prosjecna ocjena za komponentu ,,komercijalna i profesionalna infrastruktura" u
Bosni i Hercegovini ostala na istom nivou kao u 2008. godini (2,68). .Vladini prograrni", .rlrustvene i
kulturne norme", .znanje i vjestine za zapoCinjanje biznisa", "intelektualno vlasnistvo" te
"pafuja/pristup visokom rastu" su ocijenjeni nesto visim ocjenama u 2009. u odnosu na 2008. godinu.
Medutim, ako se vratimo na to da ocjena ispod 3 oznacava negativan stay u odnosu na odredenu
komponentu, znaci da se jos uvijek radi 0 nestirnulativnim komponentama poduzetnickog okruzenja.
Ocjenom nesto iznad 3 ocijenjeni su sarno poduzetnicki uvjeti vezani za: .pristup fizickoj
infrastrukturi", "drustvene i kulturne norme", "prilike za zapocinjanje biznisa" i "drustveni status
poduzetnika" .

Najbolje ocijenjena komponenta od bosanskohercegovackih strucnjaka u 2008. godini bila je .prilike
za zapocinjanje biznisa" (3,23), dokje, u 2009. godini, njena prosjecna ocjena smanjena (za 6,8%). U
2009. godini, najbolje ocijenjena je komponenta "drustveni status poduzetnika" (3,15), mada je u
odnosu na 2008. godinu, njena ocjena neznatno smanjena (za 0,32%)

Komponenta koju su bosanskohercegovacki strucnjaci najlosije ocijenili u 2008. godini bila je
"intelektualno vlasnistvo" (1,78), dokje u 2009. godini njena prosjecna ocjena povecana (za 9,5%). U
2009. godini, najlosije je ocijenjena komponenta "politike vlada" (1,74), koja je niza u odnosu na
ocjenu 2008. godine za oko 5,4%, sto svakako upucuje na potrebu za unapredenjem politika iz oblasti
razvoja poduzetnistva u Bosni i Hercegovini, sto ce omoguciti veca izdavanja za programe i projekte
usmjerene na razvoj poduzetnistva, kao oblasti od krucijalne vaznosti za privredni razvoj Bosne i
Hercegovine.
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Tabela 2. Ocjena okvira poduzetnickih uvjeta za 2008. i 2009. godinu za Bosnu i Hercegovinu,
Hrvatsku, Srbiju i Sloveniju, te max., prosjecna i min. ocjena svih zemalja ucesnica u GEM 2008 i
GEM 2009

Zemlje ucesnice u GEM I
Poduzetnlcki uvjet God. BiH Hrvatska Srbija Slovenija istrazivanju 2008. i 2009

Max. Min.
ocjena Prosjecna ocjeua

Finansije 2008. 2,20 2,78 2,71 2,72 3,09 2,44 1,79
2009. 2,03 2,89 3,37 3,26 3,71 2,49 1,75

Politike vlada 2008. 1,84 2,04 2,40 2,28 3,31 2,37 1,62
2009. 1,74 2,14 2,26 2,45 4,28 2,48 1,44
2008. 1,86 2,65 2,39 2,69 3,53 2,51 1,63

VIadini programi
2009. 1,90 2,69 2,52 2,72 3,71 2,62 1,61

Obrazovanje i obuka 2008. 2,78 3,06 2,97 3,17 3,59 2,93 2,18
2009. 2,17 2,50 2,70 2,57 3,38 2,47 1,77

Istrazivanje i razvoj 2008. 1,81 2,20 2,24 2,46 2,86 2,26 1,65
2009. 1,77 2,26 2,49 2,56 3,60 2,38 . 1,55

Komerc. i profesion. 2008. 2,68 2,74 2,82 3,09 3,58 2,91 2,26

infrastruktura 2009. 2,68 2,92 3,08 3,08 3,93 3,05 2,28

Otvorenost tdista 2008. 2,65 3,02 2,98 2,86 3,78 2,72 2,09
2009. 2,41 2,61 2,28 2,61 3,75 2,71 1,74

Pristup fizickoj 2008. 3,12 3,77 3,01 3,78 4,30 3,53 2,74
iufrastrukturi 2009. 3,05 3,61 2,77 3,87 4,72 3,70 2,52

Drustvene i kulturne 2008. 2,19 2,29 2,28 2,31 3,91 2,74 2,15
norme 2009. 3,05 3,61 2,77 3,87 4,72 3,70 2,52

*Prilike za zapoc, 2008. 3,23 3,43 3,01 3,15 3,75 3,21 2,57
biznisa 2009. 3,01 3,36 2,88 3,23 4,12 3,29 2,31

*Znanje i vjestine za 2008. 2,05 2,26 2,20 2,72 3,04 2,36 1,63
zapoc, biznisa 2009. 2,22 2,20 1,82 2,53 3,74 2,51 1,76

=Drustveni status 2008. 3,16 2,97 3,59 2,99 4,14 3,38 2,68
poduzetnika 2009. 3,15 3,08 3,31 2,91 4,48 3,50 2,48

*Intelektualno 2008. 1,78 2,66 2,15 ·2,99 3,85 2,64 1,63
vlasnistvo 2009. 1,95 2,55 2,27 3,08 4,23 2,77 1,56

=Podrska zenama da 2008. 2,62 2,83 3,06 3,60 3,82 3,19 2,35
zapocnu biznis 2009. 2,63 2,75 2,95 3,78 4,41 3,29 1,97

*Paznja/pristup 2008. 2,08 2,62 2,92 2,81 4,02 2,84 2,04
visokom rastu 2009. 2,22 2,67 2,97 2,83 3,89 2,96 1,83

*Interes za inovacije 2008. 2,83 2,96 3,23 3,02 3,78 3,24 2,75
2009. 2,64 3,11 3,19 3,07 4,16 3,36 2,60

**Socijalno 2008. / / / / / / /
poduzetnlstvo 2009. 2,93 3,32 3,44 3,26 4,02 3,27 2;~9

Prosiecna ocjena 2009. 2,47 2,77 . 2,75 2,94 3,91 3,00 2,Q3
Prosjecna ocjena 20m3. 2,48 2,80 2,79 2,92 3,63 2,84 2,13

Razlika prosjecnih 2009.- -0,01 -0,03 -0,05 0,02 0,28 0,16 -0,10
ocjena (2009-2008) 2008. -0,35% -0,91% -1,64% 0,67% 7,75% 5,74% -4,50%

* U ocjeni poduzetnickog uvjeta u 2009. godini, u upitnicima za strucnjake, koristena su dijelom izmijenjena
pitanja u odnosu na pitanja koristena u 2008. godini, kako bi se dobila bolja slika stanja. Kako i pitanja iz 2008.
godine oslikavaju pitanja za generalnu ocjenu stanja istog poduzetnickog uvjeta, ocjene iz 2008. godine su
koristene u ovom radu za poredenje i analizu promjena ovog poduzetnickog uvjeta u 2009. godini.
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"'"' Tema socijalno poduzetnisto je ukljucena u program GEM istraiivanja u 2009. godini, kao
specijalna lema. Ovaj poduzetnicki uvjet nije pracen u 2008. godini, zbog cega njegove ocjene za ttl

godinu, u tabeli, nedostaju.

Od zemalja prikazanih u tabeJi 2.1., Slovenija ima najvise ocjene za skoro sve navedene poduzetnicke
uvjete, koje su za znacajan broj uvjeta vece i od prosjecne ocjene svih zemalja ucesnica u GEM
projektu za te uvjete. Ovo je i sasvim razumljivo, s obzirom na stepen privrednog razvoja, uredenost i
razvijenost poduzetniclih uvjeta u Sloveniji, koja je u GEM Svjetskom izvjestaju za 2009. godinu
svrstana u zemlje ciji se privredni razvoj zasniva na inovacijama, dok su, sa druge strane, Bosna i
Hercegovina, Srbija i Hrvatska svrstane u zemlje ciji se privredni razvoj zasniva na efikasnosti.

Za razliku od Bosne i Hercegovine koja je zabiljezila nize ocjene za devet poduzetnickih uvjeta,
Hrvatska je zabiljezila nize ocjene za sest poduzetnickih uvjeta u 2009. godini u odnosu na 2008.
godinu, koji se odnose na sljedece: "obrazovanje i obuka", "otvorenost trzista", "pristup fizickoj
infrastrukturi", "prilike za zapocinjanje biznisa", .znanje i vjestine za zapocinjanje biznisa",
"intelektualno vlasnistvo" te .podrska zenama u biznisu". U Srbiji je, u 2009. godini u odnosu na
2008. godinu, kao i u Bosni i Hercegovini, losije ocijenjeno ukupno devet uvjeta, koji se odnose na
sljedece: "politike vlada", "obrazovanje i obuka", "otvorenost trzista", "pristup fizickoj infrastrukturi",
"prilike za zapocinjanje biznisa", .znanje i vjestine za zapocinjanje biznisa", "drustveni status
poduzetnika", "podrska zenama u biznisu" te "interes za inovacije". Broj losije ocijenjenih
poduzetnickih uvjeta u Sloveniji, za 2009. godinu u odnosu na 2008. godinu,je sest, kao i u Hrvatskoj,
a radi se 0 sljedecim uvjetima: "obrazovanje i obuka", ,,komercijalna i profesionalna infrastruktura",
"otvorenost trzista", .rirustvene i kulturne norme", .znanje i vjestine za zapocinjanje biznisa" i
"drustveni status poduzetnika". Dakle, broj losije ocijenjenih poduzetnickih uvjeta u Bosni i
Hercegovini je devet, Hrvatskoj sest, Srbiji devet te Sloveniji sest. Na osnovu toga, mozemo zakljuciti
da su Bosna i Hercegovina i Srbija, u periodu od godinu dana, ostvarili nazadak ocjena za veci broj
poduzetnickih uvjeta u odnosu na Sloveniju i Hrvatsku. Interesantno je da postoje poduzetnicki uvjeti
sa zabiljezenim nizim ocjenama u svim ovim zemljama, a to su: "obrazovanje i obuka", "otvorepo.st
trzista", "prilike za zapocinjanje biznisa" i .znanja i vjestine za zapocinjanje biznisa". To ukazuje da
su to zajednicki problemi u regiji te da treba usmjeriti vecu paznju na poboljsanje ovih specificnih
poduzetnickih uvjeta, uz mogucnost zajednickih napora te razmjene iskustava i uspjesnih praksi u
ovirn oblastima.

Nairne, ukoliko pogledamo kretanje ocjena svih zemalja ucesnica u GEM istrazivanju, mozemo uociti
daje doslo do smanjenja maksimalne, prosjecne i minimalne ocjene, u 2009. godini u odnosu na 2008.
godini, za pcdrucja "obrazovanje i obuka" i "otvorenost trzista". To ukazuje da je unapredenje ovih
poduzetnickih uvjeta izazov sa kojim se susrece vecina zemalja u svijetu.

Specijalna tema u 2009. godini, u GEM istrazivanju, bilaje socijalno poduzetnistvo, koja nije pracena
u 2008. godini, .zbog cega ne postoji mogucnost komparacije sa prethodnim periodom. Analiza ocjena
koje su dali strucnjaci u Bosni i Hercegovini za ovaj uvjet pokazuje da je nivo socijalnog
poduzetnistva u nasoj zemlji na izrazito niskom nivou. Najniza ocjena u regiji, kao i niza ocjena u
odnosu na prosjecnu ocjenu svih zemlja ucesnica u GEM istrazivanju (za oko 10%), ukazuje na
potrebu pokretanja veceg broja drustveno dogovornih aktivnosti, koje su ad koristi za rjesavanje
problema u zajednici.

Ocjene za prvih. devet poduzetniiikib uvjeta u Bosni i Hercegovini, koji cine osnovni okvir za razvoj
poduzetnistva, detaljnije su analizirane u nastavku.
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Finansije

Ovaj poduzetnicki uvjet je u 2009. godini u Bosni i Hercegovini losije ocijenjen u odnosu na 2008.
godinu, ocjenom nizom za 7,7%. Ocjena za Bosnu i Hercegovinu za ovaj uvjet, u obje godine, losija je
u odnosu na ocjene za Hrvatsku, Srbiju i Sloveniju i ispod je prosjecne ocjene zemalja ucesnica u
GEM projektu. U susjednim zemljama je cak zabiljezen rast ocjena za ovaj uvjet, To ukazuje na
nedostatak savremenih oblika finansiranja za nova i rastuca poduzeca u Bosni i Hercegovini, sto
uveliko otezava finansiranje razvoja poduzeca i una implikacije na inovativnost i zaposlenost u njima,
Takoder, mozemo zakljuciti da, u Bosni i Hercegovini, ne postoji dovoljno programa vladinih
finansijskih poticaja novim i rastucim biznisima.

Politike vlada

Oblast "politike vlada" je u Bosni iHercegovini u 2009. godini najlosije ocijenjeni poduzetnicki uvjet
(1,74), kako u odnosu na ukupnu prosjecnu ocjenu istrazivanja, tako i u odnosu na ocjene iz susjednih
zemalja. Komparacijom sa ocjenom iz prethodne godine, ovaj pokazatelj je ocijenjen u Bosni i
Hercegovini nizom ocjenom za 5,4%. Ovako lose ocjene strucnjaka po pitanju politika vlada ukazuju
na nedostatak adekvatnih stimulativnih mjera i politika onih nivoa vlasti koji raspolazu sredstvima i
imaju ovlasti za donosenje odluka, mjera i politika usmjerenih na podrsku novonastajucim odnosno
rastucim poduzecima. Nedostatak takvih mjera ima za posljedicu manji broj novonastalih poduzeca u
BiH u odnosu na regiju i EU standarde, kao i nizi nivo uspjesnosti rasta i razvoja postojecih poduzeca.

VIadini programi

I ovaj poduzetnicki uvjetje izuzetno lose ocijenjen (1,90), kako u odnosu na ukupnu prosjecnu ocjenu,
tako i u odnosu na ocjene strucnjaka iz Hrvatske, Srbije i Slovenije. Medutim, komparacijom sa
ocjenom iz prethodne godine, Bosna i Hercegovina je zabiljezila neznatan rast u ocjeni sa 1,86 na
1,90, ali je to i dalje izuzetno niska ocjena. Ovakvo stanje je posljedica dugogodisnje neadekvatne
brige 0 razvojnim potrebama poslovnog sektora, a posebno novonastalih poduzeca i onih poduzeca
koja imaju potencijal za rast. Izostanak strategije ekonomskog razvoja na nivou BiH te nedovoljne
aktivnosti na implementaciji Strategije razvoja malih i srednjih poduzeca, koja je usvojena za period
2009.-2011. godine, daje jasnu sliku nedostatka strateskih aktivnosti u podrsci privrednom razvoju.

Obrazovanje i obuka

Strucnjaci iz Bosne i Hercegovine su i ovaj poduzetnicki uvjet ocijenili nizom ocjenom u odnosu na
ocjene strucnjaka iz susjednih zemalja i prosjecnu ocjenu zemalja ucesnika GEM istrazivanja.
Komparacijom sa ocjenom iz prethodne godine, Bosna i Hercegovina je, za ovu oblast, ostvarila
izrazen pad ocjene (za 22%). Istrazivanje je pokazalo da su dosadasnje mjere na unapredenju
poduzetnickog obrazovanja i obuke, putem postojeceg obrazovnog sistema, nedovoljne ·i neadekvatne.
Postojeci obrazovni sistem u Bosni i Hercegovini ne nudi adekvatne mogucnosti za zanatsko i
profesionaino, odnosno, cjelozivotno obrazovanje. Kao jedna od posljedica inertnog stanja u oblasti
osnovnog i srednjoskolskog obrazovanja, kada je u pitanju program osposobljavanja ucenika za
poduzetnistvo i iniciranje nastanka novih poduzeca, jeste stalan i rastuci trend nezaposlenosti posebno
kod populacije mladih.
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Istrazivanje i razvoj

Istrazivanje i razvoj, kao uvjet za razvoj poduzetnistva, jedan je od najlosije ocijenjenih poduzetnickih
uvjeta u Bosni i Hercegovini u 2008. godini, uz vladine politike. I ova oblastje nize ocijenjena u 2009.
godini (za 2,2%), a niza je ocjena i u odnosu na ocjene za Hrvatsku, Srbiju i Sloveniju, kao iprosjecnu
ocjenu zemalja ucesnica u GEM istrazivanju, za obje godine istrazivanja. Ovo ukazuje na nedostatak
cdgovarajuce sistemske, odnosno institucionalne, podrske putem centara za istrazivanje i razvoj te
centara izvrsnosti za razvoj i komercijalizaciju novih ideja i tehnologija (izuzev nekoliko veoma
uspjesnih primjera razvoja ideja u oblasti informacijsko-komunikacijskih tehnologija). Stoga, oblast
istrazivanja i razvoja je, svakako, jedna od prioritetnih oblasti za unapredenje poduzetnickih uvjeta,
kojoj se moraju posvetiti kako donosioci politika u Bosni i Hercegovini, tako i svi ostali relevantni
akteri za ovu oblast (univerziteti, naucno-istrazivacke institucije i dr. ).

Komercijalna i profesionalna infrastruktura

Ovo je jedini poduzetnicki uvjet koji je, u Bosni i Hercegovini, jednako ocijenjen u 2008. i 2009.
godini (2,68), ali je ocjena ipak niza u odnosu na ocjene u susjednim zemljama i prosjecnu ukupnu
ocjenu GEM istrazivanja u navedenim godinama. Istrazivanjem je utvrdeno da, nazalost, novonastala,
a posebno rastuca, poduzeca u Bosni i Hercegovini trpe zbog nemogucnosti da koriste kvalitetnu
ekspertsku i konsultantsku podrsku u njihovom poslovanju, sto utjece i na ostvarenje manjih prinosa u
odnosu na konkurentska poduzeca u okruzenju koja imaju kvalitetniji pristup ovim oblicima podrske,

Otvorenost trZista

U okviru istrazivanja u 2009. godini, "otvorenost trzista" su strucnjaci u Bosni i Hercegovini ocijenili
boljom ocjenom u odnosu na strucnjake iz Srbije, te slabije ocijenili u odnosu na strucnjake iz
Slovenije i Hrvatske. Komparacijom sa ocjenom iz prethodne go dine, Bosna i Hercegovina je
zabiljezila nizu ocjenu za 9% te je, takoder, pad ocjena zabiljezen i u drugim susjednim zemljama.
Zakonska regulativa za omogucavanje konkurencije firmama u trzisnom nastupu, iako postoji, nije
adekvatno primijenjena, sto uzrokuje i dalje prisusutnost nelojaIne konkurencije. Istrazivanjem je,
takoder, utvrdeno da dolazi do dramaticnih promjena na trzistu potrosackih roba i usluga te roba i
usluga poslovne potrosnje, uvjetovano stalnim trendom porasta potrosnje i tranzicionim procesima
koji se jos uvijek desavaju u Bosni i Hercegovini.

Pristup fizickoj infrastrukturi

Strucnjaci iz Bosne i Hercegovine su u 2009. godini oblast "pristup fizickoj infrastrukturi" ocijenili
boljom ocjenom u odnosu na strucnjake iz Srbije, ali znatno nizom ocjenom u odnosu na strucnjake iz
Slovenije i Hrvatske. U odnosu na druge oblasti istrazivanja, oblast "pristup fizickoj infrastrukturi" je
jedan od najbolje ocijenjenih poduzetnickih uvjeta u Bosni i Hercegovini u istrazivanju za 2009.
godinu, ali je ta ocjena i dalje niza od prosjecne ocjene za zemlje ucesnice GEM istrazivanja.
Komparacijom sa ocjenom iz prethodne go dine, Bosna i Hercegovina je, i za ovaj uvjet, zabiljezila
pad ocjene (za 2,2%).
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Drustvene ikulturne norme

Uvjet "drustvene i kulturne norme", uz "pristup fizickoj infrastrukturi", jedan je od najbolje
ocijenjenih poduzetnickih uvjeta u Bosni i Hercegovini u 2009. godini. Ovo je jedini poduzetnicki
uvjet, od devet okvirnih uvjeta, za koji je zabiljezen rast prosjecne ocjene u Bosni i Hercegovini (za
oko 40%) u odnosu na 2008. godinu. Prosjecna ocjena za Bosnu i Hercegovinu je visa u odnosu na
ocjene strucnjaka u Sloveniji, ali je niza u odnosu na ocjene strucnjaka u Hrvatskoj i Srbiji te
prosjecnu ocjenu zemalja ucesnica GEM istrazivanja. Uz jacanje drustvenih i kulturnih norrni za
priznavanje uspjeha ostvarenog licnirn radom i naporima, koji je zasnovan na principima samostalnosti
i nezavisnosti, rnoguce je kreirati veci broj poduzetnickih inicijativa i poduhvata.

Na kraju, bilo bi znacajno naglasiti da je, u 2009. godini u odnosu na 2008. godinu, prosjecna ocjena
za sve poduzetnicke uvjete niza u Bosni i Hercegovini (za 0,35%). Takoder, prosjecna ocjenaje niza i
u susjednim zemljama (Hrvatskoj i Srbiji), dok je prosjecna ocjena za zemlje ucesnice GEM
istrazivanja, u ovom periodu, rasla (za 5,7%). Iako je prosjecna ocjena u Bosni i Hercegovini
zabiljezila najmanji pad, u odnosu na pad prosjecnih ocjena u Hrvatskoj, Srbiji i Sloveniji, ipak je ona
jos uvijek najniza u poredenju sa prosjecnim ocjenama poduzetnickih uvjeta za te zemlje. Ova
cinjenica predstavlja alarm za vlasti, ali i sve druge aktere koji kreiraju poduzetnicke uvjete u Bosni i
Hercegovini, za potrebu urgentnog pokretanja aktivnosti na unapredenju uvjeta za razvoj
poduzetnistva.

4. Zakljucak

Rezultati GEM istrazivanja u zemljama ucesnicima sluze za reformu politika razvoja poduzetnistva,
zbog cega je vazno da i odgovorne vlasti u Bosni i Hercegovini, na osnovu pokazatelja iz ovog
svjetski priznatog istrazivanja, usmjere vecu paznju na kreiranje savremenih politika razvoja
poduzetnistva.

U Bosni i Hercegovini je neophodno razviti strateski pristup poduzetnistvu te, u skladu sa Strategijom
za razvoj malih i srednjih preduzeca za period 2009.-2011. godine, pokrenuti vladine programe 1
projekte za podrsku razvoju poduzetnistva, koji bi obuhvatili savremene instrumente finansiranja
novih i rastucih biznisa te poticaje izgradnji infrastrukture za istrazivanje i razvoj i uvodenje
inovacijonih tehnologija, sto bi omogucilo rast konkurentnosti poduzeca iz Bosne i Hercegovine.
Obeshrabrujuca je cinjenica da rast budzetskih prihoda u posljednjim godinama nije pracen i rastom
izdvajanja za razvoj privrede, zbog cega je neophodna promjena vladinih politika podrske.

Imajuci u vidu jasan trend rasta nezaposlenosti, posebno u segmentu populacije mladih, potrebno je
raditi na unapredenju poduzetnickog obrazovanja, kroz razvoj adekvatnih nastavnih programa,
posebno u okviru osnovnog i srednjoskolskog obrazovanja, koji bi bili usmjereni na izgradnju
poduzetnickih kompetencija mladih, kako bi se kreirali bolji uvjeti za samozaposljavanje. Razvoj
poduzetnickih znanja i vjestina neophodan je poduzetnicki uvjet i za populaciju odraslih
nazaposlenih, kako bi mogli bolje koristiti prilike za zapocinjanje biznisa, zbog cega su potrebni
kvalitetni programi neformalnog poduzetnickog obrazovanja.

Nova i rastuca poduzeca nemaju uvjeta za koristenje usluga komercijalne i profesionalne
infrastrukture za konsultacije i ekspertizu u razvoju njihovog poslovanja. Posebno je znacajno
osigurati kvalitetniju podrsku programima podrske izvozu i ulasku na nova trzista, U odnosu na
fizicku infrastrukturu za povezivanje biznisa, u Bosni i Hercegovini je neophodno ubrzati programe
rjesavanja pitanja izgradnje putne infrastrukture, kroz izgradnju koridora i brzih cesta.
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Iako nacionalne kulturne i drustvene norme kreiraju potencijal za poduzetnicku orijentaciju, jos uvijek
je prisutan strah od preuzimanja poduzetnickog rizika, samostalnosti i odgovornosti, kao posljedica
ranijeg socijalistickog sistema. To zahtijeva usmjerenost na promociju poduzetnickih uspjeha i dobrih
praksi poslovanja, kako bi se razvijao poduzetnicki duh na podrucju Bosne i Hercegovine i poboljsao
drustveni status poduzetnika. Takoder, potrebno je naglasiti i neophodnost promjene statusa zene u
drustvu i podrske zenama za pokretanje biznisa, uz povecanje drustvene brige 0 zenama ne sarno u
BiR, vee i cijeloj regiji.

Kako je uocen pad prilika za zapocinjanje biznisa u protekloj godini, zbog utjecaja recesije, potrebno
je dalje raditi na unapredenju regulatornog okruzenja za poslovanje te otvorenosti trzista, kako bi se
kreirao veci broj prilika i bolji uvjeti za poduzetnicke poduhvate. Ostvareni napredak u kreiranju
zakonskih propisa za smanjenje koraka i troskova pokretanja biznisa, neophodno je provesti u praksi.
Ujedno, u okviru zakonskih propisa, od posebne je vaznosti ojacati institucije za zastitu intelektualnog
vlasnistva, u cilju primjene zakonskih propisa za zastitu patenata, robne marke i autorskih prava.

Vladini programi bi trebali biti usmjeravani na brzorastuca preduzeca, kako bi se generisali veci
prihodi te kreirao veci broj radnih mjesta, sto zahtijeva uvodenje kriterija potencijala rasta u okvir
dodjele sredstava iz poticajnih fondova. Nezaobilazan faktor za rast i konkurentnost su, naravno,
inovacije u proizvodima/uslugama i tehnologijama, sto ih svrstava u znacajne kriterije za programe
vladine podrske i zahtijeva povecana izdvajanja za tu namjenu. Ovdje treba naglasiti i socijalno
poduzetnistvo, kao sve prisutniji trend u Evropi. Drustveno odgovorne aktivnosti od znacaja za
zajednicu, u koje investiraju uspjesni poduzetnici, te pridrzavanje zakonskih propisa od strane
poduzetnika, trebaju biti prepoznate i naici na odobravanje vlade i gradana, kako bi se kvalitetnije
rjesavali drustveni i okolinski problemi u zajednici.

v:..

SUMMARY

This paper very concisely and explicitly presents key findings of the world's largest academic research
project from the field of entrepreneurship development (Global Entrepreneurship Monitor - GEM),
which are related to the rankings of entrepreneurial frame conditions for entrepreneurship
development in Bosnia and Herzegovina in 2008 and 2009, The GEM research results are an
unavoidable academic research substance and basis for a policy creation related to entrepreneurship
development in the countries participants in the GEM project. The GEM project has been
continuously implemented since 1999. In 2009, there were 54 countries that participated in the
project, and Bosnia and Herzegovina was among them. The main objective of this paper is related to
the intention of the authors to additionally motivate local scientific and expert actors, as well as policy
makers, to use the GEM research results at least at a level at which it is being done by the
neighbouring countries participating in the GEM project.

Key words: entrepreneurial environment, entrepreneurship development, recession, GEM research
results
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