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Sažetak: Konkurentnost je glavni izvor poslovnog i finansijskog 
uspjeha preduzeca. Ne potice od slućajnosti i "srećnih okolnosti", tim 
prije jer je rezultat brižljivo vođene poslovne i razvojne politike.
Pored toga, postizanje i održavanje konkurentske sposobnosti 
zahtjeva kontinuirano redefinisanje i prilagođavanje strukturnih 
pretpostavki funkcionisanja preduzeća, a najkasnije kroz formalne 
stećajne procedure. Jasna nam je, stoga namjera da, sagledavajući 
stanje i kljućne izvore (ne)konkurentnosti privređivanja u domaćim 
uslovima, uputimo na potrebne promjene radi poboljšavanja 
konkurentnosti preduzeća i ekonomije u cjelini. Kljućna poruka koja 
se želi odaslati jeste da država treba preduzimati sistemske 
promjene kako bi "ohrabrila" i podržala sticanje konkurentnosti u 
mikro sferi privređivanja, omogućavajući time i poboljšanje njenog 
makroekonomskog aspekta. U tom smislu Cini se (sistemski) 
izazovnim afirmisanje stvarnih dometa stećajnih procedura. Jer, 
stećaj nije "bauk". Upravo suprotno, ukoliko se efikasno preduzima, 
stećaj je ucinkovit alokativni mehanizama oskudnih resursa prema 
produktivnijim upotrebama, ali isto tako i prilika novom pocetku i 
konkurentnijem poslovanju.

Ključne riječi: konkurentnost, efikasnost, restrukturiranje, stećajne 
procedure

1 Uvod
Konkurentnost osigurava dugo- 
rocnu održivost poslovanja predu- 
zeća garantujući dostizanje

njihovih poslovnih i finansijskih 
ciljeva. Konkurentni poslovni 
subjekti dinamiziraju privredni 
razvoj što vodi poboljšanju životnog 
standarda i ukupnog blagostanja
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stanovništva. Razumljiv je stoga i 
interes države za stimulisanjem i 
podržavanjem aktivnosti preduzeca 
koje ih cine konkurentnijim u 
nacionalnim, regionalnim i glo- 
balnim okvirima. Koliko ce u tome 
biti "uspješna" zavisi od njene 
spremnosti (države) i objektivnih 
mogucnosti da tekuce, prije svega 
fiskalne efekte odloži, potencijalno 
ih uvecavajuci u nadolazecem peri- 
odu, ali i od umješnosti uprav  
ljackih struktura u korišcenju 
sistemski dostupnih prilika i 
pogodnosti za poboljšavanje konku- 
rentnosti i tržišnog položaja 
privrednih subjekata kojima 
rukovode.

Preduzeca koja nisu adekvatno 
tržišno pozicionisana i nemaju 
potencijal da to postignu osuđena 
su na propast. U neprestanoj 
potrazi za novim izvorima konku- 
rentnosti, u ambijentu promjen- 
ljivog i, po mnogim obilježijima 
nestabilnog društvenog i eko- 
nomskog okvira privređivanja, sve 
veci broj preduzeca pribjegava 
preduzimanju sveobuhvatnih pro- 
mjena u poslovanju, organizaciji i 
finansiranju.1 Suštinski gledano, to 
su kompleksne, radikalne i preva- 
shodno heterogene strukturne 
promjene za cije se pojmovno 
određenje najčešće koristi sintagma 
restrukturiranj e preduzeća ili kor- 
porativno restrukturiranj e. Okvir 
za korporativno restrukturiranje

omogucava kombinovanja brojnih 
mjera i aktivnosti koje vode 
promjenama u samoj konfiguraciji 
poslovne strukture putem spajanja, 
pripajanja, podjele i prodaje 
dijelova preduzeca (posiovno 
restrukturiranje) ili/i organizacione 
strukture i osnovnih funkcija 
preduzeca (organizaciono restru- 
kturiranje) ili/i strukture kapitala 
(finansijsko restrukturiranje). 
Promjene bazicnih struktura nisu 
same sebi cilj. Upravo suprotno. To 
je efikasan pristup (strategija) za 
postizanje ciljeva održivog pobolj- 
šanja položaja i buducih poslovno- 
finansijskih izgleda preduzeca, tj. 
njihovog prinosnog, imovinskog i 
finansijskog položaja. Takvom stra- 
teškom pristupu neka preduzeca 
pribjegavaju dobrovoljno, kako bi 
što spremnije docekala nadolazece 
prilike i izazove, dok su neka od 
njih na to prinuđena, kao odgovor 
na uticaje vec ispoljenih internih ili 
eksternih promjena.

Procesuiranje poslovno-finansijskog 
neuspjeha preduzeca, odnosno 
gubitka kljucnih pretpostavki 
održivom poslovanju, što se ekspo- 
nira platežnom nespobnošcu 
dužnika, vrši se kroz stecajne 
procedure. Stečaj je formalno 
uređen, sudski vođen i nadziran 
postupak kolektivnog namirenja 
povjerilaca platežno nesposobnog 
preduzeca koji može imati ishod u 
bankrotstvu, likvidaciji i gašenju
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preduzeća, ili reorganizaciji stećaj- 
nog dužnika putem održivog 
saniranja i restrukturiranja poslo- 
vanja. Otuda je stecajni postupak 
"posljednja prilika" preživljavanju i 
ponovnom uspostavljanju izvora 
konkurentnosti preduzeca.

Sagledavanjem stanja i izvora 
(ne)konkurentnosti bosansko- 
hercegovaćke ekonomije sticu se 
pretpostavke upucivanju na kljucne 
aspekte promjena koje je neop- 
hodno preduzeti radi poboljšanja 
postojećih prilika. Ako pojedina 
preduzeća nisu u mogućnosti 
razvijati se i napredovati u tržišnoj, 
otvorenoj ekonomiji, sve je manje 
vjerovatno da će, sama po sebi, na 
volšeban nacin, bez preduzimanja 
konkretnih i radikalnih promjena, 
nastaviti da posluju i napreduju u 
budućnosti ili da će, pak država 
riješiti, barem ne u kratkom roku, 
sve probleme i ogranicenja koja je 
cine (državu) neefikasnom u 
podržavanju sticanja i poboljšanja 
konkurentnosti domaćih preduzeća. 
Stoga je zakljucak da je pitanje 
(ne)konkurentnosti neophodno 
rješavati na nivou preduzeća, kroz 
njihovo restrukturiranje, ne isklju- 
cujući ni potrebu za likvidacijom 
neodrživih poslovanja putem 
ucinkovito sprovedenih stecajnih 
procedura. Država, svojim djelo- 
vanjem, cinjenjem ili ne cinjenjem, 
može podržati, ostati neutralna ili 
otežati te procese, s tim da je 
odgovornost za iniciranje, sprovo-

Eenje i rezultate strukturnih pro- 
mjena iskljucivo na preduzećima i 
njihovim upravljackim struktu- 
rama.

Ukoliko su izvori konkurentnosti 
bespovratno izgubljeni, bankrotstvo 
preduzeća cini se jedinom 
izglednom solucijom.

2. Pojam i osnovne karak- 
teristike konkurentnosti

Konkurentska prednost odnosi se 
na sposobnost preduzeća da na 
profitabilan nacin, bolje od ostalih, 
zadovolji potrebe i želje potrošaca, 
stekne i zadrži njihovu lojalnost 
ostvarujući znacajno tržišno ucešće. 
Rezultat je brojnih faktora, preva- 
shodno onih na nivou preduzeća, ali 
i stimulativnog okruženja koje 
podstice investicije i uvođenje novih 
proizvoda i procesa.

Konkurentsnost se najcešće defi- 
niše kao funkcija ili efikasnijeg 
pružanja slicne vrijednosti kupcima 
od konkurencije ili obavljanja 
aktivnosti uz slican trošak, ali na 
nacine koji generišu veću vrijednost 
za kupce. [Hindl, 2006, 97] Shodno 
tome se razlikuju dvije kategorije 
konkurenstke prednosth (l) 
troškovno vođstvo ili prednost 
cijena, i (2) diferencijacija ili 
prednost razlikovanja u odnosu na 
konkurenciju. [Porter, s.a., 22]

Preduzeće je cj enovno konkurentno 
ukoliko je sposobno kupcima
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isporučiti iste prednosti kao i 
konkurencija, ali uz nižu cijenu. S 
druge strane, sposobnost da se 
ponude prednosti koje prevazilaze 
prednosti konkurentskih proizvoda, 
poput funkcionalnosti, pouzdanosti, 
dizajna, održavanja i sl, jeste 
prednost razlikovanj a u odnosu na 
konkurenciju. Prednosti cijene i 
diferencijacije donose prednost 
pozicionisanja i određuju preduzece 
kao lidera, ili u jednom ili/i drugom 
segmentu poslovanja.

Izuzimajuci nestabilnosti i krizna 
stanja koja poticu iz okruženja, 
centralno mjesto i najznacajnija 
uloga u stvaranju konkurentske 
prednosti pripada procesima u 
preduzecu. Pored toga, i samo 
reagovanje na nepovoljne pojave iz 
okruženja određeno je kvalitetom 
internih procesa preduzeca koji se 
otuda smatraju najznacajnijim fak- 
torom sticanja i ocuvanja konku- 
rentnosti. [Rentzhog, 2000, 129]

Po svojoj suštini, pitanje konku- 
rentnosti svodi se na relativni 
položaj preduzeca u industrijskoj 
grani. Položaj preduzeca uslovljen 
je odnosom individualne profitabil- 
nosti i granskih prosjeka, s tim da 
adekvatno konkurentsko (tržišno) 
pozicinisanje omogucava sticanje 
nadprosjecnih rezultata.

Dakle, konkurenstnost se može 
posmatrati na dva nivoa, i to 
mikroekonomskom i makro-
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ekonomskom. Za razliku od mikro- 
ekonomske konkurentnosti  koja 
podrazumijeva konkurentnost pre- 
duzeca, makroekonomska ili nacio - 
nalna konkurentnost predstavlja 
konkurentnost nacionalne ekono- 
mije i njenu sposobnost da 
proizvodi i distribuiše proizvode na 
nacin koji doprinosi povecanju 
životnog standarda, odnosno na 
sposobnost postizanja viših 
faktorskih dohodaka u uslovima 
neposredne izloženosti uticajima 
globalnih ekonomskih kretanja. 
Država otuda stvara uslove koji 
omogucavaju angažovanje proiz- 
vodnih faktora u najproduktivnijim 
djelatnostima jer na globalnom 
tržištu konkurišu preduzeca, a ne 
zemlje iz kojih ona dolaze. [Porter, 
1990, 7] Tome je svakako pret- 
postavljena adekvatna identifi- 
kacija i efikasna eksploatacija 
kljucnih izvora konkurentske 
prednosti.

3. Izvori konkurentske 
prednosti

Za pravilno razumijevanje izvora 
konkurentnosti neophodno je sagle- 
dati stvarne izvore nacionalnog 
prosperiteta. Zivotni standard 
jedne nacije određen je produktiv- 
nošcu njene privrede, tj. 
vrijednošcu proizvedenih dobara po 
jedinici ljudskog kapitala i 
prirodnih resursa. [Porter, 2004, 
21] Pored toga, produktivnost je

sistematskih promjena u f unkciji
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uslovljena i proizvodnom efikas- 
nošću, kao i mobilizacijskom 
sposobnošću privrede u odnosu na 
raspoložive materijalne i nemate- 
rijalne resurse.

Iz prethodnog se da zakljuciti kako 
je konkurentnost objektivna mjera 
produktivnosti preduzeća i privrede 
u cjelini. Konkurentska sposobnost 
preduzeća temelji se na relativnim 
cijenama i kvalitetu ucinaka u 
odnosu na ponudu drugih privred- 
nih subjekata. Niži troškovi ili viši 
rast faktorske konkurentnosti 
primarni su izvori mikroekonomske 
konkurentnosti. U suštini, konku- 
rentska prednost proizilazi iz 
vrijednosti koju preduzeće donosi 
svojim kupcima, a koja, u kvanti- 
tativnom i kvalitativnom smislu 
nadilazi troškove njenog gene- 
risanja.

Z a razliku od komponenti mikro- 
ekonomske konkurentnosti koje 
direktno uticu na povećanje 
produktivnosti preduzeća, kompo- 
nente makroekonomske konku- 
rentnosti djeluju indirektno. One 
su bitne, ne i presudne za sticanje i 
održavanje produktivnosti i 
konkurentnosti preduzećaJ stimula- 
tivna fiskalna i monetarna politika, 
ucinkovit pravni sistem, stabilne 
demokratske institucije i napredak 
u socijalnoj sferi društva, mogu 
znacajno doprinijeti dostizanju 
ciljeva privrednog rasta i razvoja. 
Međutim, ipak se radi o jednom

širem kontekstu koji, sam po sebi 
ne generiše bogatstvo već stvara 
preduslove njegovom efektuiranju 
u mikro sferi privređivanja.

Konkurentska prednost, dakle 
temelji se na kvalitativnim cinio- 
cima, odnosno mikroekonomskim i 
makroekonomskim izvorima
konkurentnosti na koje se utice 
strategijom preduzeća i/ili 
efektivnom ekonomskom politikom. 
Konkurentnost je sposobnost 
ekonomskih subjekata (pojedinaca, 
preduzeća, država) da se nadmeću i 
da budu uspješniji od ostalih aktera 
na lokalnom, nacionalnom i 
globalnom tržištu. Otuda ona i nije 
sama sebi svrha. Z apravo se radi o 
moćnom instrumentu za dostizanje 
ciljeva poslovanja preduzeća koji, 
ukoliko su pravilno postavljeni i 
adekvatno artikulisani, vode pove- 
ćanju životnog standarda i ukupnog 
blagostanja građana jednog 
društva.

Konkurentnost oblikuju brojni 
endogeni i egzogeni faktori, ciklicno 
pomjerajući preduzeće iz stanja 
stabilnog poslovanja i poboljša- 
vanja tržišnih izgleda, prema 
destrukciji, nastanku i razvoju 
kriznih stanja, i obrnuto, ka 
ponovnom uspostavljanju pozitiv- 
nog kursa rasta i razvoja predu- 
zeća. U dosta širokoj interpretaciji 
kriza je proces erozije budućih 
izgleda preduzeća cije klice upravo 
leže u distorziji konkurentnosti.

Ekonomski signali 21



Bošnjak M , Preduzimanj e strukturnih i sistematskih promj ena u funkciji
konkurentnstipreduzeća u BiH

Sticanje konkurentske sposobnosti 
stoga je potreban, ne i dovoljan 
uslov za uspješno poslovanje. 
Uspjehu je pretpostavljeno održa- 
vanje te kontinuirano unapre- 
Eivanje tržišnih izgleda preduzeca 
jer, u suprotnom, destrukcija 
konkurentske potentnosti i perfor- 
mansnosti postaju izvjesnom 
solucijom.

4. Proces destrukcije
konkurentske sposobnosti i 
poslovanja preduzeća

Krize su imanentna stanja poslo- 
vanja preduzeca u aktuelnim, 
visoko frekventnim, nestabilnim i 
krajnje nepredvidivim uslovima 
privređivanja. Riječ je o neplani- 
ranim i neželjenim pojavama 
(procesima) koje negativno uticu na 
efikasnost i uspješnost preduzeca u 
ispunjenju postavljenih ciljeva, sa 
ambivalentnim ishodom: oporavak 
ili likvidacija preduzeca. [Bedenik 
Osmangic, 2007, 12] Krizaje stanje 
poremecaja u poslovanju koji vode 
narušavanju konkurentske sposob- 
nosti, posljedicno padu prodaje ili 
plasmana i slabljenju tržišnih 
pozicija, inicijalno determinišuci i 
pad rentabilnosti. Ukoliko se uzroci 
krize ne otkriju i na vrijeme ne 
eliminiše njihovo negativno dejstvo, 
dolazi do stvaranja i kumuliranja 
gubitaka (otvorenih i/ili skrivenih) 
što ugrožava opstanak preduzeca u 
postojecoj egzistencijalnoj i struk-

turnoj formi. Brojni su, međutim 
slucajevi u kojima su krize nemi- 
novne čineči ih, ujedno prijetnjom 
opstanku, ali i prilikom za 
poboljšanje poslovanja i ukupnih 
perspektiva preduzeca - "kriza kao 
šansa".

Krize se klasifikuje prema 
razlicitim kriterijumima, poput 
mjesta nastanka i broja uzroka, 
trajanja procesa, vrste i lokacije 
djelovanja i tome slicne. Prema 
ugroženosti osnovnih ekonomskih 
ciljeva, te redosljedu nastanka i 
razvoja krize koji ne odgovara i 
redosljedu njihovog eksponiranja, 
razlikuje sê  [Malinic, 2002, 139- 
152]

1. strategijske krize,

2. krize uspjeha, i

3. krize likvidnosti.

Strategijska kriza je poslovno- 
finansijsko stanje dugorocne ugro- 
ženosti osnove za ostvarivanje 
uspjeha preduzeca - cilj ocuvanja 
uloženog kapitala i cilj rentabi- 
liteta. PotiCe od propuštenih ili 
neadekvatnih strateških izbora 
postizanju misije i ciljeva predu- 
zeca, poput strategije jacanja 
tehnoloških prednosti, smanjenja 
troškova, povecanja konkurent- 
nosti, penetracije na nova tržišta i 
sl.

Krizom uspjeha eksponirano je 
poslovno-finansijsko stanje ugrože-
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nosti zarađivačka sposobnost 
preduzeča. Javlja se u uslovima 
kada preduzece nije u stanju 
ispuniti ciljeve ocuvanja uloženog 
kapitala i rentabilnog poslovanja. 
Z a razliku od krize likvidnosti koja 
opisuje nepovoljni likviditetni 
položaj, kriza uspjeha se odnosi na 
nepovoljni rentabilitetni položaj, tj. 
pojavu gubitaka ili nedovoljnog 
dobitka kao krajnjeg poslovnog 
rezultata. Prepoznavanje krize 
uspjeha izuzetno je kompleksno, a 
posebno u nestabilnim, inflatornim 
uslovima privređivanja.

Krizom lik vidnosti  opisuje se 
poslovno-finansijsko stanje predu- 
zeca u kome ono nije u mogucnosti 
izmirivati svoje novcane obaveze u 
rokovima dospijeca ili ih uopšte ne 
izmiruje. Ova kriza se prvo mani- 
festuje kao neplanirano i neželjeno 
stanje, a rezultat je neadekvatnog 
planiranja i neefikasne novcane 
kontrole, odnosno neusklađenosti 
između priliva i odliva gotovine. 
Uzroci krize likvidnosti pretežno se 
pripisuju neodgovarajucoj finan- 
sijskoj strukturi i pojavi gubitaka u 
poslovanju.

Destrukcija konkurentske sposob- 
nosti i poslovnih izgleda preduzeca 
je proces postepenog razvoja krize 
ili, medicinskim rijecnikom receno, 
nastanka i napredovanja bolesti. U 
svojim istraživanjima, neki autori 
naglašavaju razliku između 
pojedinacnih faza kriznog razvoja

koje, sa izostankom adekvatnog 
reagovanja, gotovo izvjesno vode 
preduzece u stecaj i likvidaciju; to 
su sljedece fazê  [Fitzpatrick, 1934, 
337-340]

1 !nkubacija', karakteriše je 
suptilno razvijanje nepovoljnih 
elemenata poslovanja. Oni mogu 
biti duboko inkorporirani, napredo- 
vati vrlo sporo, te proci gotovo 
neprimjeceno. Najčešče se uzroci 
neprimjecivanja poteškoca u 
pocetnim fazama njihovog razvoja 
pripisuju neiskustvu, neznanju i 
nepripremljenosti onih koji bi ih 
morali prvi uociti. Nakon što 
menadžment napokon sazna za 
njih, može ih nastojati sanirati i 
prevazici, ali isto tako može i 
negirati istinu i ponašati se kao da 
se ništa neuobicajeno ne događa. 
Takvo ponašanje obicno je pove- 
zano sa nerealnim ocekivanjima da 
ce se problemi riješiti sami od sebe.

2  Finansijske neugodnosti, radi se 
o fazi za koju su karakteristicne 
periodicne nemogucnosti izmirenja 
dospjelih obaveza. Preduzece još 
uvijek ne mora biti percipirano kao 
"istinski bolesno", s obzirom da 
finansijske neugodnosti proizilaze 
iz nedovoljne likvidnosti imovine, a 
ne strukturne insolventnosti.

3 Finansijska insolventnost', finan- 
sijske neugodnosti eskaliraju u 
probleme Cije prevazilaženje više 
nije dostupno u okviru uobicajenog 
poslovnog modela. Stoga je
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potrebno preduzimanje novih mjera 
koje su nerijetko suprotne dota- 
dašnjim, neefikasnim poslovnim 
politikama i strategijama. I pored 
kratkorocne krize, preduzece može 
biti u potpunosti "zdravo", a njegovi 
povjerioci mogu mu ciniti i izvjesne 
ustupke, poput odobravanja dod- 
atnih rokova za izmirenje dospjelih 
obaveza.2

4. Potpuna insolventnost ', dobav- 
ljaci, povjerioci i šira javnost, po 
prvi put, saznaju da se preduzece 
nalazi u ozbiljnim poslovnim i 
finansijskim problemima. Predu- 
zimanjem mjera koje su dopuštene 
u redovnom poslovanju, poput 
nagodbe sa povjeriocima, nastoje se 
izbjeci troškovi otvaranja i spro- 
vođenja stecaja. Nakon otvaranja 
stecajnog postupka, stecaj mora biti 
i okoncan. Ne postoji mogucnost 
povratka na stanje koje je 
prethodilo njegovom otvaranju. U 
skladu sa tim, i faza potpune 
insolventnosti predstavlja
posljednju priliku da preduzece 
bude spašeno kroz redovno 
poslovanje.

5 Potvrđena insolventnost ', nad- 
ležni organ potvrđuje, po službenoj 
dužnosti, da je preduzece — dužnik 
insolventno što oznacava trenutak 
otvaranja stecajnog postupka. 
Međutim, i nakon toga još uvijek 
postoji mogucnost da se preduzece 
ili neki njegov dio spasi kroz proces
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stecajne reorganizacije (restruk- 
turiranja).

Dakle, kriza otpocinje ugroža- 
vanjem strategijske pozicije 
preduzeca, u prvom redu njegovih 
potencijala uspjeha. Ukoliko se 
potencijali uspjeha ne razvijaju 
kontinuirano, preduzece gubi 
tržišnu utakmicu sa konku- 
rencijom. Gubitak konkurentske 
prednosti (narocito uslovljen 
tehnicko-tehnološkim napretkom, 
gubitkom liderstva u troškovima ili 
cijenama i sl.) vodi gubitku 
zarađivacke sposobnosti preduzeca. 
Međutim, menadžment najčešće 
postaje svjesan postojanja nepo- 
željnog stanja tek sa nastupanjem 
krize likvidnosti.3 Ovaj stadijum 
karakteriše visok stepen ugrože- 
nosti preduzeca, s tim da nepre- 
duzimanje kompleksnih, odlucnih i 
sveobuhvatnih dugorocno, srednjo- 
rocno i kratkorocno orijentisanih 
mjera skracuje vremenski horizont 
do potpunog sloma i likvidacije 
poslovanja koja postaje sve 
izvjesnija.

Poslovno-finansijski slom posljedica 
je procesa koji se postepeno razvija 
(eskalira), omogucavajuci time 
preventivno djelovanje, ukoliko 
kriza bude pravovremeno uocena, 
ili korektivno, najkasnije u fazi 
potvrđene insolventnosti, kroz 
postupak stecajne reorganizacije. 
Ključno je, za uspješno spašavanje 
krizom zahvacenog preduzeca

sistematskih promjena u f unkciji
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prepoznati i pravovremeno ovladati 
izvorima konkurentnosti s jasnom 
namjerom da se izbjegne njegova 
likvidacija u formalnim stecajnim 
procedurama.

Kao što je ranije isticano, makro- 
ekonomski aspekt konkurentnosti 
posredno utice na konkurentnost u 
mikro podrucju privređivanja. 
Stoga se cini posebno intere- 
santnim sagledati izvore 
(ne)konkurentnosti u našim 
uslovima.

5. Izvori (ne)konkurentnosti 
domaće ekonomije

Dostizanje određenog nivoa među- 
narodne konkurentnosti, između 
ostalih, jedan je od preduslova za 
prijem u Evropsku uniju. 
Lisabonskom strategijom predvi- 
đeno je da za prijem u Uniju, 
države - kandidati za clanstvo 
moraju da zadovolje i uslov 
postojanja "efikasne tržišne 
privrede i konkurentnih preduzeca 
koja su sposobna da izdrže pritisak 
zajednickog tržišta". Time je i 
konkurentnost domace ekonomije, 
uz kreiranje afirmativnog poslov- 
nog ambijenta, postala kljucna eko- 
nomska tema u procesu evropskih 
integracija Bosne i Hercegovine.

Međutim, gotovo svi relevantni 
izvještaji o konkurentnosti i 
poslovnom ambijentu ukazuju na 
još uvijek ogranicen napredak kada 
je u pitanju dostizanje ovih ciljeva,

istovremeno pozicionirajuci domacu 
ekonomiju na samo evropsko 
zacelje. U nastavku, ukratko cemo 
se osvrnuti na neke od dostupnih 
indikatora institucionalne razvije- 
nosti i konkurentnosti Bosne i 
Hercegovine:

Prema globalnom indeksu konku- 
rentnosti (Global  Competitiveness 
Index  - GCI Svj etskog ekonomskog 
foruma za p eriod 2017-2018.
godina, Bosna i Hercegovina nalazi 
se na 103. mjestu od 137 zemalja za 
koje se indeks pratio. Domaca 
ekonomija jedna je do najne- 
konkurentnijih u regionu: Slovenija 
(48. mjesto), Hrvatska (74. mjesto), 
Albanija (75. mjesto), Crna Gora 
(77. mjesto) i Srbija (78. mjesto).

Ništa bolja pozicija Bosne i 
Hercegovine nije ni kada je u 
pitanju redovni godišnji izvještaj 
Svjetske banke o uslovima 
poslovanja u pojednim zemljama; 
prema istraživanju ciji su rezultati 
predstavljeni u oktobru 2017. 
godine u okviru Izvj eštaja o "lakoći  
poslovanja" - Doing business 2018, 
u konkurenciji od 190 zemalja, 
Bosna i Hercegovina zauzima 86. 
poziciju. Od nje su bolje plasirane 
sve zemlje regiona, i to: Makedonija 
na 11, Slovenija 37, Crna Gora 42, 
Srbija 43, Hrvatska 51 te Albanija 
na 65. mjestu.

Bosna i Hercegovina suocena je sa 
brojnim problemima i znacajnim 
ogranicenjima institucionalne
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prirode koja se negativno reflektuju 
na mikro, a samim time i na 
makroekonomski aspekt konku- 
rentnosti. Razloge tome prevas- 
hodno treba tražiti u zakašnjelom i 
neefikasno provedenom procesu 
tranzicije, gotovo decenijskom 
odsustvu sa svjetskih tržišta, 
višegodišnjem dezinvestiranju, kao 
i tehnološkom zaostajanju za 
razvijenim privredama, Prema 
nalazima ranijih izvještaja 
Svjetskog ekonomskog foruma, 
faktori koji nepovoljno uticu na 
konkurentnost povezani su sa 
visokim troškovima poslovanja, 
velikim javnim dugom, visokim 
fiskalnim i parafiskalnim optere- 
cenjima, nedostatkom konkurencije 
koja podstice preduzeca na inova- 
cije, neuređenim sistemom zaštite 
životne sredine, nekvalitetnom 
saobracajnom infrastrukturom, 
znacajnim ogranicenjima u procesu 
likvidacije preduzeca te brojnim 
slabostima u javnoj upravi i široko 
rasprostranjenom korupcijom. 
Problemi institucionalne prirode 
ogledaju se u fiksiranju nabavnih i 
prodajnih cijena, podjeli tržišta 
faktora i proizvodnih ucinaka, 
dodjeli dugorocnih ekskluzivnih 
ugovora, postojanju monopola.

Domaca privredna kretanja optere- 
cena su i evidentnom cjenovnom 
nekonkurentnošcu. Naime, izu- 
zetno niske neto zarade predstav- 
ljaju znacajno ogranicenje
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povecanju produktivnosti rada koji 
je, usljed visokih poreskih 
opterecenja, relativno skup za 
potencijalne domace i strane 
investitore. Cijena rada i intezitet 
konkurencije između zaposlenih i 
nezaposlenih gotovo da su 
indiferentni na visoku nezaposle- 
nost što je posebno indikativno u 
uslovima u kojima tek polovina 
stanovništva u životnoj dobi od 15 
do 64 godine ucestvuje na tržištu 
rada, od cega gotovo jedna trecina 
ne uspijeva pronaci zaposlenje.

Nekonkurentsnost u pogledu 
kvaliteta proizvoda najbolje je 
oslikana velicinom izvoza (33% 
BDP) i spoljnotrgovinskog deficita 
(24% BDP). Ovakvi rezultati 
spoljnotrgovinske razmjene daleko 
više odgovaraju velikim i razvije- 
nim ekonomijama koje su u vecoj 
mjeri samodovoljne, u poređenju sa 
nerazvijenim zemljama sa malom 
populacijim, kakva je Bosna i 
Hercegovina (oko 3,5 miliona 
stanovnika).

Na stvarne razmjere nekonku- 
rentnosti u mikroekonomskoj sferi 
privređivanja najpotpunije upucuju 
zvanicni podaci Centralne banke 
Bosne i  Hercegovine prema kojima 
je, u decembru mjesecu 2017. 
godine, 64.365 preduzece u Bosni i 
Hercegovini imalo blokiran 
minimalno jedan racun, dok je 
ukupno blokirano 75.603 racuna 
kod poslovnih banaka.4 Međutim,
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tokom prvih šest mjeseci pokrenuto 
je tek nešto više od 120 stečajnih 
postupaka, što ukazuje na krajnje 
ograničenu primjenu ovog tržišnog 
mehanizma u procesuiranju 
nelikvidnosti (nekonkurentnosti!) 
domacih privrednih subjekata.

Dakle, Bosna i Hercegovina ima 
sva loša obilježja malih zemalja. 
[Tomaš, 2013, 9-30] Efikasnost
upotrebe raspoloživih sredstava na 
izuzetno je niskom nivou. Istovre- 
meno, nestimulativni opšti poslovni 
ambijent ne pogoduje znacajnijem 
prilivu stranih investicija i 
transferu novih znanja i 
tehnologija bez Cega su ciljevi rasta 
konukrentnosti Cine nedostižnim.

Imajuci u vidu neophodnost 
dostizanja potrebnog nivoa 
konkurentnosti, u našim uslovima 
moraju se preduzeti konkretne 
mjere, kako na makroekonomskom, 
tako i na mikroekonomskom nivou. 
U makrosferi nužno je osigurati 
vecu mobilizaciju raspoloživih 
resursa (prirodnih, materijalnih, 
ljudskih) koji se još uvijek 
nedovoljno koriste. Na institucio- 
nalnom nivou, potrebna je sveobu- 
hvatna reforma javnog sektora radi 
povecanja njegove operativne 
efikasnosti. Time se posredno 
doprinosi i povecanju ucinkovitosti 
samog biznisa, ali i poboljšavanju 
atraktivnosti i konkurentnosti 
opšteg poslovnog ambijenta.

Mjere u mikroekonomskoj sferi 
moraju biti usmjerene na podizanje 
efikasnosti postojecih poslovnih 
subjekata te stvaranje pretpostavki 
za osnivanje i razvoj novih 
preduzeca. Ovo iz razloga što 
produktivnost zemlje prevashodno 
određuje produktivnost preduzeca, 
koja je, s jedne strane uslovljena 
njihovom operativnom efikasnošcu, 
odnosno prihvatanjem globalnih 
iskustava i trendova, s druge 
strane. Riječju, put do poboljšanja 
nacionalne konkurentnosti vodi 
preko povecanja produktivnosti 
preduzeca što, u najvecem broju 
slučajeva uključuje potrebu za 
temeljitim i sveobuhvatnim 
restrukturiranjem, ali i efikasnim 
sprovođenjem stečajnih procedura.

6. Dometi korporativnog 
restrukturiranja u 
kreiranju konkurentske 
sposobnosti

U najširoj interpretaciji, restruk- 
turiranje je proces preduzimanja 
pravnih, organizacionih, uprav- 
ljačkih, tehnoloških, finansijskih i 
drugih promjena izvan uobičajenog 
toka poslovnih aktivnosti predu- 
ze?a. Radi se, zapravo o procesu u 
čijoj osnovi je nastojanje da se 
oskudni resursi angažuju u aktiv- 
nostima koje donose ve?u vrije- 
dnost. Djelujuci kroz poboljšanje 
ukupnih performansi i konku- 
rentnosti preduzeca, povecanje
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kreditnog boniteta i slobodnih 
novčanih tokova, restrukturiranje 
dovodi do stvaranja dodatne 
vrijednosti za akcionare (vlasnike), 
ali i ispunjenja ciljeva ostalih 
stejkholdera. Međutim, restruktu- 
riranjem preduzece se izlaže i 
izvjesnom riziku koji određuje 
dugoročnu održivost pozitivnih 
efekata ovog, po mnogim obilje- 
žijima kompleksnog i diskontinu- 
elnog procesa. Ključna pretpo- 
stavka minimiziranju povezanih 
rizika i neizvjesnosti leži u dobroj 
pripremi, adekvatnom upravljanju 
i komuniciranju sveukupnog pro- 
cesa restrukturiranja preduzeca.

Bez obzira da li se radi o 
preduzecima u razvijenim tržišnim 
ekonomijama ili u zemljama u 
tranziciji poput Bosne i Hercego- 
vine, brojni su razlozi zbog kojih se 
privredni subjekti žele, a u nekim 
slučajevima čak i trebaju 
restrukturirati. Polazeci od samog 
karaktera, sadržaja i obuhvata 
preduzetih mjera i ostvarenih 
promjena u odnosu na ciljeve 
profitabilnog poslovanja, pobolj- 
šanja konkurentnosti i podizanja 
ukupne efikasnosti, u osnovi se 
razlikuju dva aspekta ili dijela 
restrukturiranja, i to: (l)
operativno ili defanzivno 
restrukturiranje koje obuhvata 
promjene u operativnom djelovanju 
preduzeca, u okviru postojece 
strategije, i (2) strateško
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restrukturiranje koje proizilazi iz 
potrebe preduzeca da se, novom 
vizijom, ciljevima, strategijama, 
operativnim djelovanjem, struk- 
turom i organizacijom prilagodi 
značajnom izmijenjenom okru- 
ženju, te prilikama i izazovima koji 
tek predstoje. [Mikerevic, 2005, 
618-619]

U operativnom smislu, konkre- 
tizacija pojedinačnih aspekata 
restrukturiranja postiže se putem 
specifičnih, višestruko divergentnih 
aktivnosti, ciljno i funkcionalno 
povezanih u sljedece oblike 
restrukturiranja preduzeca:
[Bowman et al., 1999, 33-35]

1. poslovno -  porfolio,

2. organizaciono, i

3. finansijsko restrukturiranje.

Poslovnim restrukturiranjem obu- 
hvacene su promjene u ukupnom 
setu poslovnih aktivnosti preduzeca 
preduzetih u cilju stvaranja efek- 
tivne konfiguracije poslovanja. To 
su, zapravo diskontinuelne i 
značajne promjene u strukturi i 
visini angažovanih sredstava, a 
izvode se putem kontrakcije ili 
ekspanzije dje latnosti.

Kontrakcija djelatnosti omogučava 
unapređivanje performansi poslo- 
vanja kroz smanjenje veličine, ste- 
pena diversifikacije ili napuštanje 
investiranja u određene poslove i 
područja. Na taj način obezbijeđuju
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se sredstva koja dalje mogu biti 
upotrebljena za poboljšanje likvid- 
nosti poslovanja, smanjene nivoa 
zaduženosti te kupovinu drugih 
oblika aktive. Prodaja dijela 
preduzeca nerijetko je inicirana i 
samom promjenom djelatnosti, 
zatim nastojanjem poslovnog 
subjekta da se oslobodi nerenta- 
bilnih organizacionih dijelova, da 
dođe do neophodnih sredstava za 
sprovođenje programa finansijskog 
saniranja i sl. Za razliku od 
kontrakcije poslovanja, ekspanzija 
djelatnosti pruža mogucnost 
preduzecu da poboljša konku- 
rentnost i kreira novu vrijednost 
korišćenjem prednosti koje donosi 
rast i razvoj poslovne aktivnosti. To 
se postiže primjenom metoda 
eksternog rasta, odnosno merdžera 
(operacije fuzije, spajanja i 
stapanja jednog preduzeca u drugo) 
i akvizicija (sticanje imovine i/ili 
akcija drugog preduzeca). [Gogan, 
2004, 7]

Uspostavljanje efikasnih organiza- 
cionih formi i njihovo prilago- 
đavanje promjenljivim uslovima 
poslovanja, u najvecem broju 
slucajeva pretpostavlja organiza- 
ciono restrukturiranje preduzeća, 
tj. preduzimanje promjena u 
organizacionoj (korporativnoj) kul- 
turi, procesima i sistemima, broju 
zaposlenih i nivoima odlucivanja. 
Operacionalizacija ovog oblika 
korporativnog restrukturiranja 
pretežno se sprovodi kroz promjene

u menadžerskim strukturama 
(uspostavljanje efikasnijeg menadž- 
menta i angažovanje novih 
menadžera koji donose drugacija 
shvatanja, ideje i percepciju odnosa 
preduzeća sa okruženjem) i 
organizaciono smanjivanje (eng. 
organizational  downsizing  kojim 
se utice na smanjivanje radne 
snage te radne procese u 
preduzeću. Naime, za razliku od 
"tradicionalnog" otpuštanja
radnika koje ostavlja mogućnost 
njihovom ponovnom angažovanju 
ukoliko se za to steknu uslovi i 
pojave objektivne potrebe, organi- 
zaciono smanjivanje dovodi do 
trajnog odvajanja radnika od 
preduzeća koje putem strukturnih 
promjena, poput ukidanja funkcija, 
spajanja radnih jedinica i sl, 
dugorocno usklađuje svoju 
organizaciju sa ispoljenim ili nado- 
lazećim promjenama.

Pod finansij skim restrukturiranjem 
podrazumijeva se proces iniciranja 
i preduzimanja diskontinuelnih i 
znacajnih promjena strukture 
kapitala kroz promjenu odnosa 
između sopstvenog kapitala i 
dugorocnih dugova ili/i promjene 
unutrašnjih odnosa u svakoj od ove 
dvije kategorije izvora finansiranja 
preduzeća. Ovaj oblik korpora- 
tivnog restrukturiranja usmjeren je 
na poboljšavanje finansijskog 
položaja i vlasnicke strukture 
preduzeća. Finansijski položaj 
treba da omogući preduzeću
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permanentno održavanje platežne 
sposobnosti. S druge strane, 
vlasnicka struktura kapitala, osim 
efikasne zaštite interesa povjeri- 
laca, treba da osigura nezavisnost 
preduzecu u vođenju poslovne 
politike. Finansijsko restruktu- 
riranje najčešće se preduzima 
proaktivno, u cilju poboljšavanja 
efikasnosti poslovanja i gotovinskih 
tokova preduzeca, odnosno stva- 
ranja dodane vrijednosti vlas- 
nicima. Pored proaktivnog oblika, 
modeli finansijskog restruk- 
turiranja mogu imati i druge 
(posebne) oblike primjene, i tô  (l) 
radi ocuvanja efektivne kontrole 
nad preduzecem u uslovima kada 
postoji neposredna opasnost od 
preuzimanja - odbrambeno ili 
defanzivno restrukturiranje, i (2) u 
cilju saniranja finansijskih pote- 
škoca u koje je preduzece zapalo - 
reaktivno restrukturiranje.
[Todorovic, 2010, 9l]

Iako se sprovodi prema jasno 
postavljenim ekonomskim cilje- 
vima, restrukturiranje preduzeca, 
kroz svoje specificne pojavne oblike, 
ne podrazumijeva nužno i njihovo 
neposredno dostizanje. Zapravo se 
radi o procesu sticanja pretpostavki 
(finansijskih, organizacionih, kad- 
rovskih) povecanju konkurentnosti 
i efikasnosti preduzeca, odnosno 
njegovih kapaciteta dostizanju 
konkretnih ekonomskih ciljeva. U 
prvom redu, to je održavanje ili
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ponovno uspostavljanje strategij- 
skih potencijala uspjeha, postizanje 
ili kratkorocno poboljšavanje renta- 
bilnosti te izbjegavanje ili saniranje 
nelikvidnosti i prezaduženosti. 
Tako se izmjenom bazicnih 
struktura razvija sup eriorm sistem 
struktura koji omogucava efikas- 
niju upotrebu raspoloživih resursa 
što je, u svakom slucaju primarni 
cilj korporativnog restrukturiranja.

Postizanje ciljeva preduzeca pret- 
postavlja postojanje konkurentnosti 
u mikroekonomskoj sferi privređi- 
vanjaJ konkurentna i uspješna 
preduzeca garancija su makro- 
ekonomske konkurentnosti,
odnosno povecanja životnog stan- 
darda i ukupnog blagostanja 
stanovništva.

7. Doprinosi stečajnih 
procedura sticanju 
konkurentnosti

U formalno-pravnom smislu, stecaj 
je prinudno uređeni pravni 
postupak putem kojeg se štite 
komercijalni interesi povjerilaca 
platežno nesposobnog preduzeca. 
Za razliku od izvršnog postupka 
koji predstavlja pravni mehanizam 
individualnog namirenja, stecajni 
postupak pokrece se iskljucivo radi 
kolektivnog namirenja povjerilaca 
preduzeca u stanju insolventnosti. 
Provodi ga nadležni sud, na 
prijedlog preduzeca - dužnika ili
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povjerilaca, a na sudu je 
odgovornost da osigura jednakost 
svih interesno povezanih strana sa 
subjektom u stečaju.

Preduzimanje stečajnih procedura 
vodi alternativnom ishodu 
bankrotstvo, rasturanje imovinskog 
supstrata i likvidacija poslovanja 
preduzeca, ili stečajna reorgani- 
zacija, tj. iznalaženje prihvatljivih 
solucija održavanju poslovnog 
kontinuiteta preduzeca u krizi. 
Ključna razlika između ishoda 
stečajnog postupka potiče od načina 
na koji se nastoji postici zajednički 
cilj; za razliku od postupka 
bankrotstva gdje se interesi 
povjerilaca štite tako što se 
unovčavanjem imovine dužnika 
nastoji osigurati ravnopravni 
tretman i namirenje njegovih, prije 
svih neosiguranih povjerilaca, kroz 
postupak stečajne reorganizacije 
provode se divergentne mjere kako 
bi se omogucilo održavanje, za život 
još uvijek sposobnog preduzeca. 
[Skaric Jovanovic & Spasic, 2012, 
291-292] Izbjegavanjem ban- 
krotstva, preduzece - dužnik dovodi 
se u položaj koji pruža sigurnost i 
uvjeravanja povjeriocima da ce 
njihova potraživanja biti namirena 
u buducnosti.

Sa makroeknomskog stanovišta, 
pretpostavke efektivnoj zaštiti 
interesa povjerilaca stiču se 
uvođenjem sigurnosti u tržišni i 
kreditni sistem, odnosno

promovisanjem stroge finansijske 
discipline što je ujedno i generalni 
cilj stečajne regulative. Primarni 
izvor (sistemskog) povjerenja 
proizilazi iz sigurnosti potraživanja 
i izvjesnosti u njihovu naplatu, bilo 
redovnim putem ili kroz stečajne 
procedure. Takav pristup, takođe 
podržava dostizanje i ciljeva 
ekonomskog rasta i razvoja, priliv 
investicija te učinkovitost fiskalnog 
i finansijskog sistema u cjelini.

Efikasni stečajni sistem štiti 
povjerioce od neodgovornog pona- 
šanja njihovih dužnika. Z apravo se, 
eliminisanjem trajno nesposobnih 
preduzeca, odnosno stvaranjem 
okvira za oporavak (podobnih) 
dužnika sa održivim buducim izgle- 
dima podstiče finansijska disciplina 
i ukupna stabilnost i poslovna 
predvidivost. Pozitivna ocjena 
podobnosti za reorganizaciju potre- 
ban je, međutim ne i dovoljan uslov 
provođenju stečajne reorganizacije. 
Z a to je neophodno da povjerioci 
budu zainteresovani da učestvuju u 
tom procesu, uz uvjeravanja kako 
ce reorganizacijom osigurati potpu- 
niju naplatu potraživanja u 
poređenju sa iznosima koji se čine 
izglednim ukoliko bi preduzece 
bankrotiralo.

U sadržajnom smislu, stečajna 
reorganizacija pruža mogucnost 
preduzimanju svih onih
(strukturnih) mjera koje su i na 
raspolaganju preduzecu kroz proces
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restrukturiranja u redovnom 
poslovanju. Razlika je, međutim u 
tome što se sa njihovim provo- 
đenjem moraju saglasiti i povjerioci 
stečajnog dužnika koji ostvaruju 
efektivnu kontrolu nad ovim 
procesom, u krajnjem i nad 
sudbinom insolventnog subjekta.

Uloga stecaja u kontekstu makro- 
ekonomskog aspekta konku- 
rentnosti prevashodno je aloka- 
tivna buduci da vodi redistribuciji 
(oskudnih) resursa prema 
efikasnijim upotrebama; dakle, 
prema subjektima koji su sposobni 
da ih angažuju na efikasniji, a 
samim tim i konkurentniji nacin. 
To se postiže bankrotstvom predu- 
zeca, unovcavanjem i prenosom 
njegove imovine konkurentnijim 
tržišnim akterima.

Stečajni postupak sprijecava 
smanjenje vrijednosti imovine 
dužnika kako bi se postiglo što 
potpunije namirenja povjerilaca, 
bilo kroz postupak bankrotstva ili 
reorganizacijom poslovanja. Likvi- 
dacija omogucava brži povrat 
imobiliziranih sredstava u potraži- 
vanjima prema platežno 
nesposobnom preduzecu, za razliku 
od reorganizacije gdje je taj period 
znatno duži. Tako ostvarena 
sredstva dostupna su povjeriocima 
za dalja unapređivanja sopstvenih 
konkurentskih pozicija, ulaganjem 
u proizvodne i radne procese, 
ljudski kapital, prodor na nova
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tržišta i tome slicno. Pa ipak, 
stecajna reorganizacija omogucava 
održavanje poslovanja preduzeca 
što vodi postizanju sveobuhvatnijih 
efekata na konkurentnost 
nacionalne ekonomije u cjelini. 
[Berkowitz et al., 2003, 165-195] 
Otuda neki autori, i glavnu ulogu 
stecaja u modernim kapitalistickim 
zemljama vide upravo u ohrabri- 
vanju i podsticanju reorganizacije 
preduzeca u poslovnim i 
finansijskim problemima. [Stiglitz, 
2001, 23]

Tendencije sve ociglednijih procesa 
konvergencije i međusobnog uskla- 
đivanja stecajnih sistema na liniji 
njihove pro-dužničke (zaštita 
dužnika) i pro-povj erilačke (zaštita 
interesa povjerilaca) orjentacije 
manifestuje se i na neposredne 
ciljeve stečaja. Stečajni ciljevi 
podređeni su ciljevima privrede i 
društva u cjelini, prije svega kroz 
zaštitu interesa povjerilaca od 
neodgovornih dužnika i zaštite 
dužnika od prerane likvidacije i 
rasturanja njihovih imovinskih 
sadržaja. [Mikerevic, 2012, 453- 
483] Obzirom da u osnovi tih ciljeva 
leži sticanje i održavnje 
konkurentnosti, pozitivna su nam 
očekivanja od stečaja kada su u 
pitanju njegovi doprinosi uspostav- 
ljanju konkurentnijeg poslovanja, 
kako sa makroekonomskog, tako i 
sa mikroekonomskog stanovišta. 
Međutim, još uvijek su

sistematskih promjena u f unkciji
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preovlađujuća stajalište prema 
kojima je stecaj definitivni kraj 
preduzeća, kazna za sve nacinjene 
poslovne i finansijske propuste, 
odnosno proces koji vodi bespo- 
vratnom gubitku vrijednosti, sa 
višestrukim negativnim poslje- 
dicama na ekonomska i ukupna 
društvena kretanja.

Dakle, postizanje ciljeva preduzeća 
pretpostavlja postojanje konku- 
rentnosti u mikroekonomskoj sferi 
privređivanjaJ konkurentna i 
uspješna preduzeća garant su 
makroekonomske konkurentnosti, 
posljedicno tome i povećanja 
životnog standarda te ukupnog 
blagostanja stanovništva. Kako se 
koncept strukturnih promjena, 
temeljem iskustava preduzeća iz 
razvijenih tržišnih ekonomija, 
pokazao efikasnim pristupom 
sticanju i unapređivanju 
konkurentnosti, u nastavku dajemo 
neka naša viđenja o pravcima 
preduzimanja tih promjena, kako 
bi se osiguralo poboljšanje 
konkurentskog položaja preduzeća 
u Bosni i Hercegovini.

8. Strukturne i sistemske 
promjene u funkciji 
konkurentnosti preduzeća 
u Bosni i Hercegovini

U okolnostima potpune tržišne 
liberalizacije, izuzetno agresivna 
konkurencija iz inostranstva ne 
ostavlja dovoljno prostora za

pozicionisanje domaćih preduzeća 
na unutrašnjem tržištu, dok 
izlazak na međunarodnu poslovnu 
scenu predstavlja poseban izazov 
kojem su samo rijetki uspjeli 
udovoljiti.

Ranije je, biti uspješan znacilo biti 
konkurentan u jednoj od sljedeće 
tri oblasth (l) troškovi - 
produktivnost, (2) kvalitet - servis, 
ili (3) brzina - fleksibilnost. 
[Luthans, 1998, 23-27] Danas,
međutim uspjeh pretpostavlja pot- 
puno osvajanje prethodnih izvora 
mikroekonomske konkurentnosti, 
tj. postizanje fleksibilnosti i 
troškovne efikasnosti u obezbijeđi- 
vanju visoko kvalitetnog proizvoda, 
te pružanju brzog i kvalitetnog 
servisa krajnjim korisnicima. 
Izuzetak ne mogu biti niti domaća 
preduzeća te, stoga procese 
strukturnih promjena treba 
usmjeriti u pravcima koji rezultujR

1. tehnološkom obnovom, specija- 
lizacijom i povećanjem stepena 
finalizacije proizvodnje,

2. profesionalizacijom upravljanja 
i uspostavljanjem efikasnih 
organizacionih struktura,

3. dugorocnom finansijskom održi- 
vošću i ostvarivanjem fleksi- 
bilnosti u poslovanju.

Postizanje ciljeva tehnološke 
obnove, specijalizacije i povećanja 
stepena finalizacije proizvodnje 
neophodno je tražiti kroz primjenu
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koncepta poslovnog  restruktu- 
riranj a i gotovo neograničenih 
mogučnosti kombinovanja razlicitih 
pristupa ovom obliku
restrukturiranja. Osvajanje i uvo- 
Eenje novih tehnoloških rješenja uz 
istovremeno fokusiranje preduzeca 
na ona poslovna podrucja u kojima 
imaju realne potencijale za sticanje 
i održavanje konkurentnosti vodi, 
kako njihovoj specijalizaciji tako i 
postepenom povecanju stepena 
finalizacije proizvodnje. To se 
postiže odvajanjem neperspek- 
tivnih poslovnih linija (čija 
neefikasnost i neproduktivnost 
opterecuje tekuce poslovanje), 
njihovom prodajom ili eventualnom 
likvidacijom, odnosno fokusiranjem 
na postojece ili uvođenjem novih 
linija (proizvoda, usluga) koje 
imaju realne tržišne potencijale u 
nacionalnim i nadnacionalnim 
okvirima. Fokusiranje na tzv. 
jezgra kompetentnosti posebno je 
neophodno u slucaju
restrukturiranja javnih preduzeca, 
radi zadržavanja njihovog poslo- 
vanja iskljucivo u podrucijima od 
javnog interesa. Specijalizacija i 
povecanje stepena finalizacije 
proizvodnje jedini su efikasni 
pristupi transformaciji domacih 
preduzeca iz radno intezivnih u 
kapital intezivne subjekte privre- 
đivanja što je preduslov povecanju 
vrijednosti koju generišu u 
poslovanju. Prethodno vodi i

poboljšanju pozicije Bosne i 
Hercegovine u međunarodnom 
lancu dodane vrijednosti, što 
svakako mora biti prioritet imajuci 
u vidu da naša preduzeca, u 
"globalnoj tržišnoj areni", Cesto 
dobijaju poslove jeftine dorade ili 
prerade koji uglavnom ukljucuju 
nisko kvalifikovanu i jeftinu radnu 
snagu.

Organizaciono restrukturiranj e, 
odnosno profesionalizacija uprav- 
ljanja i uspostavljanje efikasnih 
organizacionih struktura pred- 
stavlja posebni izazov u poslovnom 
okruženju kakvom danas svjedo- 
Cimo. Profesionalizacija upravljanja 
prevashodno podrazumijeva anga- 
žovanje kompetentnog menadž- 
menta koji se u vođenju i 
odlucivanju rukovodi znanjima i 
vještinama specificnim za dato 
podrucje privređivanja, umjesto 
vlastitom intuicijom i "darom za 
biznis" što je uobicajena praksa 
privatnih vlasnika preduzeca. 
Profesionalizacija upravljanja 
javnim preduzecima, takođe 
zahtjeva angažovanje visoko 
profesionalnih i odgovornih 
rukovodilaca koji su oslobođeni od 
administrativnih ogranicenja i 
"specijalnih interesa", umjesto 
politicki podobnih, "koji slušaju šta 
kaže državna administracija". Za 
uspostavljanje efikasne organiza- 
cione strukture nužno je njeno 
usklađivanje sa specificnostima
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poslovanja i potrebom blago- 
vremenog reagovanja na prilike i 
opasnosti koje potiču iz internog i 
eksternog okruženja preduzeća. 
Dakle, imperativ je u postizanju 
"operativne fleksibilnosti", što se 
postiže (imajuci u vidu vec isticani 
znacaj koji imaju interni procesi za 
sticanje konkurentnosti, odnosno 
cinjenicu kako je ljudski faktor 
kljucni nosilac tih procesa) 
iskljucivo angažovanjem, u
kvantitetu i kvalitetu odgovarajuce 
radne snage, proaktivno orjenti- 
sane i motivisane za kontinuirano 
poboljšanje individualnih znanja i 
sposobnosti. Kljućni izvor te 
motivacije potice upravo iz
organizacije i spremnosti menadž- 
menta da podrži takve procese.

Uobićajeno se smatra kako finan- 
sijski izvori, njihova raspoloživost i 
mogucnosti interne i eksterne
mobilizacije, ne predstavljaju 
kritični faktor za sticanje i 
održavanje konkurentnosti predu- 
zeca. Stoga je, kroz mjere 
finansijskog restrukturiranja neo- 
phodno tražiti izlaz iz nagomilanih 
poslovno-finansijskih problema u 
kojim se poslovna zajednica
trenutno nalazi (finansijsko sani- 
ranje), odnosno uspostavljanje 
adekvatnih i fleksibilnih finan- 
sijskih struktura koje treba da 
podrže provođenje mjera iz domena 
poslovnog i organizacionog 
restrukturiranja. Drugim riječima, 
finansijsko restrukturiranje treba

da stvori okvir koji podržava 
dugoročnu održivost poslovanja, što 
svakako pretpostavlja sticanje i 
održavanje adekvatne konku- 
rentske pozicije. Na tom kursu 
nužno je i postizanje finansijske 
fleksibilnosti koja preduzecu omo- 
gucava da, u finansijskom smislu 
odgovori na pojavu, kako razvojnih 
diskontinuiteta tako i prilika za 
dalje unapređenje poslovanja i 
poboljšanje konkurentnosti na 
tržištu.

Posebni aspekt strukturnih 
promjena u bosansko-
hercegovačkim uslovima tiče se 
sprovođenja stečajnih procedura 
radi likvidacije besperspektivnih 
poslovanja ili reorganizacije (dakle, 
restrukturiranja) održivih, ali 
platežno nesposobnih preduzeca.

Naime, razmjere nelikvidnosti 
privređivanja, o čemu je prethodno 
bilo riječi, imperativno namecu 
potrebu za dosljednim i neselek- 
tivnim stečajnim procesuiranjem 
subjekata koji svojom daljom 
egzistencijom ugrožavaju sistem- 
sku stabilnost i konkurentske 
pozicije ostalih tržišnih aktera. Tu 
izuzetak ne smiju biti niti javna 
preduzeca jer, prema ispoljavanju 
operativne i finansijske 
neefikasnosti, čine značajniji izvor 
finansijske nediscipline. Obrazac 
ponašanja i djelovanja javnog 
sektora, koji prolazi bez sankcije, 
postao je široko prihvacen i među
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subjektima iz privatnog sektora (u 
maniru "svako svakome duguje") 
rezultujući gotovo sistemskom 
derogacijom uloge i funkcija 
stecaja. Otuda je (derogirani) stecaj 
poprimio karakter instrumenta za 
održavanje postojeceg stanja, 
umjesto njegove promjene i posti- 
zanja znacajnijeg iskoraka ka 
poboljšanju konkurentnosti
preduzeca.

Praksa višegodišnjeg tolerisanja 
platežne nesposobnosti prije nego 
što se "jednom" i pokrene stecaj 
dodatno atomizira ionako ograni- 
cene resurse. Bespovratno se 
uništavaju materijalne pretpo- 
stavke sticanju i održavnju 
konkurentnosti, tim prije što stecaj 
nije forma vec se radi o tržišnom 
mehanizmu za dostizanje specifi- 
cnih, prije svih ekonomskih ciljeva. 
Dakle, stecajni okvir je uspostav- 
ljen, više-manje slijedeci rješanja 
predviđena i u stecajnim sistemima 
ostalih zemalja, samo ga je 
neophodno primjeniti u svim 
slucajevima gdje postoje uslovi za 
to.

Put do održive konkurentnosti vodi 
domaca preduzeca kroz procese 
poslovnog, organizacionog, ali i u 
nemalom broju slucajeva, finansij- 
skog (saniranja) restrukturiranja. 
Rijeć je o strukturnim promjenama 
koje su, takođe dostupne i predu- 
zecima u poslovno-finansijskim 
problemima, kroz procedure
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stecajne reorganizacije. Predu- 
zimaju se uz prethodnu saglasnost 
povjerilaca i pod sudskim 
nadzorom, dok je gubitak poslovnog 
suvereniteta može biti samo faza u 
procesu ponovnog sticanja 
pretpostavki održivom, dakle 
konkurentnom poslovanju.

Nezavisno od toga da li su 
preduzete u proaktivnom ili 
reaktivnom kontekstu, pozitivni 
efekti postignutih strukturnih 
promjena, poboljšanjem tržišnog 
položaja i dugorocnih perspektiva, 
efektuiraju se, u mikro- 
ekonomskom podrucju, kroz 
ostvarene rezultate preduzeca, 
odnosno u makroekonomskoj i 
društvenoj sferi, kroz održavanje i 
rast zaposlenosti te, ultimativno i 
povecanje standarda i sveukupnog 
blagostanja stanovništva u Bosni i 
Hercegovini.

9. Zaključak
Polazeci od stvarnih razmjera 
poslovno-finansijskih problema 
koji, s obzirom na intezitet i kom- 
pleksnost ispoljavanja, zavređuju 
pažnju posebne analize, daleko 
detaljnije i sadržajnije u poređenju 
sa temom i ogranicenim mogucno- 
stima ovog rada, bosansko- 
hercegovacka preduzeca moraju 
iznaci efikasni odgovor na znacajno 
izmijenjene uslove privređivanja i 
sa njima povezane prilike i izazove. 
Tome je pretpostavljena potreba za

sistematskih promjena u f unkciji
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strateškim, sveobuhvatnim i teme- 
ljitim restrukturiranjem, prema 
uslovima i principima tržišnog 
nacina privređivanja što je 
propušteno da se ucini u aktuelnom 
momentu, još uvijek nedovršenog 
procesa društvene i ekonomske 
tranzicije na ovim prostorima. 
Nezavisno od "volje i mogućnosti" 
države da stimuliše i podrži te 
procese, potrebno je da preduzeca 
mobilišu sopstvene snage i usmjere 
napore u pravcima koji kroz, kao 
što smo to vidjeli, preduzimanje 
radikalnih promjena u poslovanju, 
organizaciji i finansiranju, vode 
sticanju i održavanju
konkurentnosti, ne samo u 
nacionalnim, vec i u širim 
okvirima.

Rješenja za preduzeca ciji su tržišni 
izgledi bespovratno izgubljeni treba 
potražiti u stecajnim procedurama, 
likvidaciji poslovanja i ponovnim 
angažovanjem njihovog imovinskog 
supstrata (ukoliko je kao takav 
uopšte dostupan) u produktivnije 
svrhe. U svim ostalim slucajevima 
gdje postoje pretpostavke održa- 
vanju poslovanja i ponovnom
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prevashodno duguju blagovremeno prepoznatoj potrebi za restrukturiranjem i 
prilagođavanjem izmijenjenom poslovnom okruženju. Izvor: [Todorovic, 2010, 1]
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Summary: Competitiveness is the main source of business and 
financial success of a company. It does not stem from coincidence and 
"lucky circumstances", because it is the result of carefully run 
business and development policy. In addition, achieving and 
maintaining competitive ability requires continuous redefinition and 
adjustment of structural assumptions of the company's functioning, 
at the latest through formal bankruptcy procedures. Therefore, 
perceiving the state and key sources of (non)competitiveness of 
domestic business, one should understand the intention to suggest 
necessary changes in order to improve the competitiveness of 
companies and the economy as a whole. The key message to be 
addressed is that the country needs to undertake systemic changes to 
"encourage" and support competitiveness in the micro-sphere of 
business, thereby enabling the improvement of macroeconomic 
aspect. In that sense, it seems (systemically) challenging to affirm 
the real scope of bankruptcy procedures. For bankruptcy is not a 
"bugbear". On the contrary, if it is efficiently undertaken, bankruptcy 
is an effective allocative mechanism of scarce resources for more 
productive uses, but also a chance of a new start and more 
competitive business.

Key words: competitiveness, efficiency, restructuring, bankruptcy 
procedures
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