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Abstract: The aim of this paper is to investigate the differences in managers 'motivation
with short-term incentives in the banking sector of the Republic of Serbia. The research
study examined whether short-term incentives differently affect managers’ motivation,
depending on hierarchy and age. For this purpose the survey was conducted, using
a questionnaire method. The analysis of various literature sources was performed,
emphasizing the importance of short-term incentives, as compensation component,
for managers’ motivation. Based on insights into existing studies, research hypotheses
were established. The empirical results were analyzed quantitatively, using standard
statistical methods. The results indicated that there are no significant differences in
managers’ motivation with short-term incentives, in relation to their current hierarchi-
cal position. Further, the survey results revealed significant relationship between mo-
tivation with short-term incentives and managers’ age, that is, the findings show that
short-term incentives are more effective in motivating older managers. Therefore, the
results are important for compensation strategies in contemporary business organiza-
tions. From the aspect of designing executive compensation packages, organizations
need to adapt them to different subgroups of managers, considering their motivational
preferences.

Key words: short-term incentive; motivation; management, banking; Republic of Ser-
bia.

The JEL Classification: G21, J32, M52.
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INTRODUCTION

Contemporary human resource management is becoming completely differ-
ent, being not only an ordinary functional activity, but a new business philosophy that
should be implemented at all managerial levels (Lajsic, 2019). Achieving and preserv-
ing the competitiveness and long-term success of any organization requires top-quality
managers, which is why executive compensation models are of critical importance,
because they encourage desired behaviors of managers and contribute to business
results (Torrington et al., 2008). Short-term incentives, as a component of executive
compensation, were first popularized in the early twentieth century, with the separation
of ownership and management (Bolton et al., 2005). They are designed to include both
risk and potential, to reward business performances from the previous business year,
they are paid in cash, and can be profit share, commission, and bonus (Bussin, 2016).

The global financial crisis (GFC) intensified the scientific and public interest for
executive compensations, especially in the banking sector (Southam & Sapp, 2010).
It strengthened Managerial power theory, whose representatives consider that exces-
sive executive compensations are the result of managerial power, and not related to
organizational performances, or shareholder value creation (Bebchuk & Fried, 2004).
Especially executive compensations in the banking industry have become the subject
of intense criticism, for their role in GFC. According to some theorists, banks that paid
high incentives tended to have a low capital base, which motivated managers to take
on risks, which was one of the possible causes of GFC (Rajan, 2009).

In the last few decades, the scientific interest in the banking sector has grown
considerably, due to its importance in developing countries, linked to a huge increase of
its market role and deregulation (Marinovi¢-Matovi¢, 2018). In the Republic of Serbia,
the banking sector accounts for 90% of the financial sector, and is characterized by a
shallow and insufficiently developed capital market. The global financial crisis has left
a significant mark on the banking sector of the Republic of Serbia, with a noticeable
trend of reducing the number of employees, as well as reducing the number of banks’
organizational units after 2008 (NBS, 2018). Struggling with financial crisis challeng-
es, and the need for profitability growth, demanded new business strategies, primarily
focused on customers’ needs and satisfaction (Lazarevi¢ & Proti¢, 2017). Commitment
to quality and constant improvement requires finding and retaining high-potential and
talented managers. To attract quality managers, banks tried to create attractive com-
pensation packages, with an emphasis on short-term incentives.

Short-term incentives for bank managers in the Republic of Serbia have not
been the subject of great scientific and professional interest so far. However, the results
of previous researches confirmed the lag of executive compensations in the Republic
of Serbia and the necessity for improving (Marinovi¢-Matovi¢, 2019). The subject
of this research includes the types of short-term incentives in the banking sector of
the Republic of Serbia, the eligibility of managers for short-term incentives, time and
conditionality of payment, as well as the impact of short-term incentives on managers’
motivation. The following hypotheses were formulated:

H1: The impact of short-term incentives on a manager’s motivation depends on
the hierarchical management level

H2: There is a direct relationship between managers’ age and their motivation
by short-term incentives
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The research study begins with an overview of the most significant theoretical
interpretations of the research problem, sublimated in the (1) Literature review, and
continues with the introduction of the (2) Methodology, which included field research
and survey conducted in the banking sector of the Republic of Serbia. The study con-
tinues with the presentation of (3) Results and the discussion, based on statistical anal-
ysis of collected data, and the hypotheses testing. This is followed by the (4) Conclu-
sion and recommendations for future research.

LITERATURE REVIEW

Executive compensation management, with the purpose of improving manag-
ers’ motivation and business performances, has been the subject of research interest for
nearly a century. The executive compensation studies date back to 1925, when Taussig
& Barker (1925) conducted empirical research in US organizations (Taussig & Barker,
1925). Contemporary studies dealing with executive compensation developed after the
80s of the last century, when the principal-agent theory positively singled out (Jensen
& Meckling, 1976; Murphy, 1999).

The majority of authors have confirmed the positive relationship between exec-
utive compensation and performance (Herdan & Szczepanska, 2011; Deysel & Kru-
ger, 2015). Compensation models are of great importance for the organization’s ability
to attract, retain and motivate high-potential employees, and as a result achieve high
performances. Short-term incentives, based on business performances, can significant-
ly increase an organization’s performance (Lazear & Oyer, 2009).

Various factors, from the macro and micro environment, affect the attitudes and
functioning of management (Rakic & Santrac, 2020). Rewarding is one of the stron-
gest motivators of the desired behavior (Hertzberg et al., 1957). Motivated individu-
als are self-initiated and autonomous, as opposed to demotivated ones, and are more
committed to their work (Grant, 2008). In their research, the authors Kuvaas et al.
(2018), have confirmed the positive correlation between rewarding, achieved results,
and motivation. If properly defined, rewards lead to increased motivation and business
results (Kuvaas et al., 2018). Although some theorists have argued that intrinsic re-
wards motivate more than extrinsic ones (Wheatley, 1999), other authors have rejected
these views (Lawler, 1981; Stewart et al., 1993), and in their research confirmed that
incentives motivate managers to achieve higher business performances.

Other theoretical perspectives have opposed such views. Marsden & Richard-
son (1994) advocate the demotivating effect of incentives, due to the perception of un-
fair reward and preferential treatment of individuals. Many studies have addressed the
topic of information asymmetry and the risk of moral hazard, when managers abuse
a pre-known bonus scheme and manipulate business performances in order to receive
incentives (Matsunaga & Park, 2001; Indjejikian & Nanda, 2002).

Conyon (2006), contrary to the above views, confirmed that high incentives are
not the result of an inappropriately designed compensation model, but a reflection of
the growing demand for managers, and the need to motivate them. One of the main
benefits of incentives is the growth of motivation and business performance (Williams,
2018).

Many studies have confirmed that rewarding has a significant impact on motiva-
tion if incentives are perceived as fair (Ryan & Deci, 2017), when incentives have an
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informative rather than a control effect (Kuvaas et al., 2018), and when they are used
to emphasize the competencies of individuals (Ryan & Deci, 2017).

Reflecting the different theoretical views in the literature review, the problems
encountered by practice, and individual solutions, have been identified. Further re-
search should be carried out, and it should concentrate on the importance of short-
term incentives for the motivation of managers within different levels of hierarchy, and
managers in different age groups.

RESEARCH METHODOLOGY

In order to obtain results, the authors conducted empirical research in the bank-
ing sector of the Republic of Serbia in 2020, which included bank managers. The re-
search was quantitative, based on a questionnaire containing questions related to types
of short-term incentives, business goals that are the basis of their payment, time and
method of short-term incentives payment, as well as managers’ motivation with short-
term incentives and other components of total compensation. The basic research sam-
ple represented managers of 26 commercial banks operating in the Republic of Serbia
in 2020. Respondents were offered more answers to the questions asked, as well as the
possibility to express opinions independently. The part of the research questionnaire
was structured through the Likert scale of ranking in five levels, from ,,1 - strongly
disagree” to ,,5 - strongly agree”. The basic research sample included managers posi-
tioned at all levels in the organization’s hierarchy, engaged in commercial banks in the
Republic of Serbia, who were accessible via mail or business network LinkedIn. The
research sample could be considered representative because the number of respon-
dents was 93, and it was a free random selection of respondents, having similar char-
acteristics as all other commercial bank managers. The sample was not selected biased,
i.e. respondents were equally invited to participate in the survey, and their response
could not be affected. The research was time-consuming. Several potential respondents
refused to cooperate in the survey with regret, explaining their inability to participate
in similar analyzes, or to share business and strategy data of their bank. Even though
the survey questionnaire did not contain data on the incentive amount, some potential
respondents considered the questionnaire was conflicting with the scope of business
secrets. These data reflect the high degree of non-transparency that prevails in the field
of executive compensation. The average values of answers to the research question-
naire questions were compared using SPSS application statistical software. To check
the validity of the hypotheses, descriptive statistics and multivariate analysis of vari-
ance were performed.

RESULTS AND DISCUSSIONS

The demographic characteristics of the respondent sample, as well as socio-eco-
nomic characteristics, are presented in Table 1. The gender structure shows the majori-
ty of respondents were female (60.2%). Almost 2/3 of the observed sample was female
managers. As the survey questionnaire was sent to managers of all commercial banks,
without direct targeting of male or female respondents, we can draw two conclusions.
If we assume that the relative number of male and female respondents is equal, we can
conclude that the number of female managers in the banking sector of the Republic of
Serbia is higher than the number of male managers. If we assume that the target num-
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ber of male and female respondents was the same, we can conclude that a larger per-
centage of female managers responded to the study. The age structure of participants
in the survey questionnaire shows the highest participation of respondents aged 41-50
(60.2%), almost 2/3 of the observed sample. The research sample included only 1.1%
of managers who are of the youngest age (30 years or less). The conclusion is that
either there are fewer managers of the youngest age in the banking sector of Serbia, or
their interest in participating in the research was lower. The majority of the respondents
are highly educated and have completed higher education, master’s, or Ph.D. studies
(as much as 99%). Most of the respondents have a university degree, higher education,
or master’s degree. Among the managers of the Serbian banking sector, there are 4.3%
with a Ph.D. degree. The respondents’ work experience in the managerial position is
mostly 6 years or more, the largest number (37.6%) performs the managerial function
between 11 and 20 years. The current managerial position of the participants in the sur-
vey questionnaire shows the highest share of respondents in the first management line
(58.1%), while the research sample consists of only 4.3% of managers at the highest
management level.

Table 1. Participant demographic characteristics

Variable Characteristics Frequency Percentage
Male 37 39.8%
Sex
Female 56 60.2%
30 years or less 1 1.1%
31-40 years 22 23.7%
Age 41-50 years 56 60.2%
51 years or more " 11.8%
Missing item 3 3.2%
Secondary school education 1 1.1%
Higher education 66 71.0%
Education
Magister / Master degree 22 23.7%
PhD degree 4 43%
Less than 2 years 6 6.5%
2-5years 15 16.1%
Work experience in 6-10 years % 28.0%
management
11-20 years 35 37.6%
More than 20 years 1 11.8%
First-line management 54 58.1%
lCeL\J/Lrlent management Middle management 35 37.6%
Top management 4 4.3%
(n=93)

Source: Authors’research
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Table 2 shows some of the characteristics of short-term incentives in the banking
sector of the Republic of Serbia. The largest number of managers are rewarded for achiev-
ing business annual goals (61.3%). In the largest number of banks, short-term incentives
are based on the bank as a whole goals, and individual managers’ goals (35.5%). A small
number of respondents confirmed that short-term incentives are based on organizational
department goals, influenced by a manager (21.5%), or just on the bank as a whole goal
(12.89%). Banks that pay short-term incentives to their managers, mostly pay in cash
(78.5%). The time of payment of short-term incentives differs. Banks mostly postpone
the payment of incentives (33.3%), followed by banks with prompt payment (28.0%),
and banks with a combination of prompt and deferred payment (17.2%). During 2019,
most managers were rewarded with short-term incentives (58.1%).

Table 2. Short-term incentives characteristics

Variable Characteristics Frequency  Percentage
Bonus for achieved annual goals 57 61.3%
Special achievement bonus 18 19.4%
Mentoring bonus 0.0%
;Iglcpeenzi;iort—term Initial employment bonus 0.0%
Guaranteed bonus regardless of the result 2 2.2%
Other 29 31.2%
No short-term incentives 18 19.4%
Achieved business goals 57 61.3%
) Extraordinary personal work results 16 17.2%
::sr?-&:selfr;ﬂ:lgzz:?\fezt of Increased responsibility in the last business year 0 0.0%
Other 2 2.2%
No short-term incentives 18 19.4%
Bank as a whole goals 12 12.9%
Business goals that are Department goals 20 21.5%
the basis of short-term  Individual goals 10 10.8%
incentives payment Combination of bank goals and individual goals 33 35.5%
No short-term incentives 18 19.4%
In cash 75 80.6%
Method of short-term In stock options 0.0%
incentives payment A combination of money and stock options 0.0%
No short-term incentives 18 19.4%
Prompt 26 28.0%
Time of short-term Deffered 33 35.4%
incentives payment Combined 16 17.2%
No short-term incentives 18 19.4%
Short-term incentives Yes 54 58.1%
payment in 2019 No 39 41.9%

Source: Authors’research
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These data are in accordance with the research of Torrington et al. (2008), who
in their study confirmed that encouraging the desired managers’ behavior leads to the
achievement of business performances. Strong relationship between short-term incen-
tives and business annual goals, which was confirmed by the results of the research,
are consistent with many previous studies which have emphasized the positive re-
lationship between reward and performance (Herdan & Szczepanska, 2011; Deysel
& Kruger, 2015). Although Ryan & Deci (2017) have confirmed that incentives are
strong motivators if they emphasize the competencies of individuals, this result was
not confirmed in our research, since only 10.8% of managers are rewarded with short-
term incentives for their individual contribution. Our research confirmed that short-
term incentives are mostly paid in cash (78.5%), which is compliant with the previous
study of Bussin (2016).

Empirical research on the impact of short-term incentives on managers’ moti-
vation, in the banking sector of the Republic of Serbia, tested the impact of short-term
incentives on the motivation of managers at different levels of hierarchy, and managers
in different age groups.

H1: The impact of short-term incentives on a manager’s motivation depends on
the hierarchical management level

Testing the statistical significance in the difference of managers’ motivation
with short-term incentives, given the managerial level, was done by applying multi-
variate analysis of variance. After checking the assumptions related to the MANOVA
implementation - sample size, normality test, linearity, homogeneity of variance-cova-
riance matrices, multicollinearity, and singularity, we conclude that all conditions for
conducting the multivariate analysis of variance are met.

Table 3. Multivariate tests

Nr. degrees of

Value F freedom p-value
Pillai’s Trace 973 777455 4 .000
Wilks' Lambda .027 777455 4 .000
Intercept
Hotelling's Trace 35.745 777.455 4 .000
Roy’s Largest Root 35.745 777.455 4 .000
Pillai's Trace 160 1.907 8 .003
Current Wilks' Lambda 844 1927 8 009
hierarchical
level Hotelling's Trace 181 1.946 8 .009
Roy’s Largest Root 155 3416 4 .001

Source: Authors’research

Table 3 provides a set of multivariate tests that indicate that there is a statisti-
cally significant correlation between managers’ current position and their motivation.
The results of the multivariate analysis are given in Table 4.
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Table 4. Multivariate analysis of variance

Motivation with components of Hierarchical level of manager

the compensation package 1 2 3 Av. p-value Bt
Salary 4.46 4.01 4.75 441 1.36 .022 2-3
Short-term incentives 3.52 3.24 3.00 3.25 A48 615

Long-term incentives 1.69 2.23 3.00 2.31 6.20 .003 1-2,1-3,2-3
Benefits 2.65 2.30 2.00 2.32 1.10 .016 1-3
Perquisites 3.70 3.58 4.01 3.76 23 .788

Average motivation 246 235 2.55

Number of respondents 54 35 4

Source: Authors’research

Based on data given in Table 4, the highest managerial level is among the low-
est in motivation by short-term incentives (3.00), the middle management level has a
slightly higher motivation by short-term incentives (3.24), while the highest motiva-
tion is present among first-line managers (3.52). An interesting fact is that the highest
managerial levels are the least motivated by short-term incentives, and the most by
salary, long-term incentives, and perquisites. Specifically, the highest motivation by
short-term incentives is present at the first management line, while their motivation by
long-term incentives is at the lowest level (1.69), compared to managers in middle and
high managerial positions. Managers of the banking sector of the Republic of Serbia
are most motivated by salaries (4.41), while the lowest motivation is by long-term
incentives (2.31) and benefits (2.32).

Positive correlation between rewarding, achieved results, and motivation is ver-
ified in our research, with confirmation that salary and short-term incentives are the
strongest motivating factors, which is consistent with the previous study of Kuvaas et
al. (2018).

As illustrated in Table 4, no statistically significant difference between manag-
ers has been proven, given the current managerial position, in terms of motivation by
short-term incentives. Motivation by total compensation package varies according to
various management levels. More specifically, the impact of salary as a motivating
factor differs significantly between the middle and top managers. Motivation by long-
term incentives also differs - between first-line managers and middle management
positions, between first-line managers and top management positions, and between
middle and top management positions. In terms of benefits as a motivating factor, there
is a difference in the motivation of top managers and first-line managers. There was no
statistically significant difference between managers, given their current managerial
positions, in terms of motivation by perquisites.

Following the results of previous studies (Lawler, 1981; Stewart et al., 1993),
the findings of our research also confirmed that incentives motivate all managers to
achieve higher business performances, and that there is no statistically significant dif-
ference between managers, in regarding to their managerial position.
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H2: There is a direct relationship between managers’ age and their motivation
by short-term incentives (older managers are more motivated by short-term incentives
than young managers)

To test hypothesis H2, correlation analysis was used. According to data in Table
5, as the aging of managers increases, so does their motivation by compensation in the
form of short-term incentives, and vice versa, younger managers are less motivated by
short-term incentives. There is a statistically significant correlation here.

Table 5. Correlation analysis

Short-term  Long-term

Salary Benefits  Perquisites

incentives incentives
Pearson Correlation 352 311 -016 - 464% -.004
Managers’ — -
age Sig. (2-tailed) .041 .047 .882 .002 971
N 90 90 90 90 90

Source: Authors’research

There is also a statistically significant correlation between managers’ age and
their motivation by compensation in the form of salary. As the aging of managers
increases, so does their salary motivation, and vice versa, younger managers are less
motivated by salary. A statistically significant correlation between age and benefit mo-
tivation has also been discovered. This is an inverse correlation, with the increase of
managers’ age, the motivation by benefits decreases, and vice versa.

The findings of our research revealed that older managers are more motivated
by short-term incentives; these results are only partially consistent with the previous
study by Lazear & Oyer (2009), because contrary to their conclusions, short-term in-
centives can significantly motivate one group of managers, and contribute to organi-
zation’s performance.

CONCLUSIONS AND RECOMMENDATIONS

Empirical research of the impact of short-term incentives on managers’ motiva-
tion disproved the validity of the first hypotheses, and proved the second one. Testing
of the first hypothesis did not prove a statistically significant difference between man-
agers, given the hierarchical level, and their motivation by short-term incentives. The
conducted research concludes that short-term incentives, according to their importance
as a motivating factor of managers, are ranked behind the salary and perquisites, so they
do not have the highest impact on the motivation of managers in the banking sector of
the Republic of Serbia. They are of the greatest importance for the motivation of first-
line managers. By testing the second hypothesis, it was confirmed that the motivation of
managers by short-term incentives increases with their age. The research confirmed that
with the managers’ age increase, their motivation by salary increases, while their mo-
tivation by benefits decreases. According to the results obtained in this study, as many
as 61.3% of respondents confirmed that short-term incentives are performance-related,
conditioned by the achievement of business goals. However, in many banks, short-term
incentives are related to the bank as a whole goals in combination with individual man-
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ager goals (35.5%), or related only to bank as a whole goals (12.9%), and managers do
not have a direct influence on them. The conclusion we draw is that underperforming
managers will also receive short-term incentives if the bank’s goals have been achieved.
Partly, the research concluded that short-term incentives do not have the most signifi-
cant impact on managers’ motivation, can be related to business goals that are eligible
for short-term incentives payment. The research conclusion is partially a result of the
fact that some commercial banks in the Republic of Serbia do not reward their man-
agers with short-term incentives, as confirmed by 19.4% of respondents. Besides, it is
important to note that as many as 41.9% of managers did not receive short-term incen-
tives in 2019, which further clarifies the research conclusion that short-term incentives
do not have the most significant impact on managers’ motivation. Designing adequate
short-term incentive plans is necessary for the banking sector of the Republic of Ser-
bia, to create a motivational environment for managers. It is necessary to simplify the
short-term incentives plans, redefine and improve them. Short-term incentives need to
be performance-related, conditioned by those business goals that are most important for
competitive differentiation, better market position, the rise of owners’ value; and at the
same time goals that managers have direct influence over.
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SaZetak: Ovaj rad ima za cilj ustanoviti razinu razvoja sustava ranog upozorenja koji se
upotrebljava u sustavu upravljanja poslovnim rizikom s posebnim naglaskom na strateske
rizike. Uzorak istrazivanja cine hrvatska poduzeca koja svoje poslovanje ostvaruju i u okvi-
ru medunarodnog trZista. Konstruiran model sustava ranog upozorenja treba upucivati na
prilike i prijetnje i isto tako treba omoguciti razmatranje pozitivne i negativne dimenzije
rizika. Provedeno je primarno istrazivanje strukturiranim upitnikom koristenjem Google
Forms platforme te koristenjem Likertove ljestvice sa skalom od 1-5, pri cemu je (1) ,,pot-
puno se ne slazem*, a (5) ,,potpuno se slazem*. Pri analizi podataka koristi se metoda
Hi-kvadrata koja predstavija najprimjenjiviju neparametrijsku metodu analize kvantita-
tivnih podataka. Istrazivanjem je prikuplieno 120 odgovora. Potvrdene su sve Cetiri testi-
rane hipoteze, odnosno mozemo zakljuciti kako sustav ranog upozorenja koji je pravilno
modeliran i operacionaliziran omogucuje predvidanje buducih poslovnih dogadaja treba
biti orijentiran na mogucnost iskoristavanja strateskih prilika te na izbjegavanje strateskih
prijetnji. Isto tako navedeni sustav treba biti smjesten unutar organizacijske jedinice Kon-
troling. Pravilno modeliran i operacionaliziran sustav ranog upozorenja na strateske rizike
koji se javljaju u poslovanju na medunarodnom trzistu isto tako treba sadrzavati sljedece
elemente: odrzavanje redovitih sastanaka, redovitu uporabu i provodenje SWOT analize,
pracenje tehnoloskog okruzenja, redovitu uporabu i provodenje PESTLE analize, redovitu
uporabu i provodenje Porterovog modela pet sila, pratiti i pribaviti podatke o gospodar-
skom okruzenju, te koristiti usluge raznih strukovnih udruzenja i institucija. Promatranjem
sadasnjih dogadaja, analizom dogadaja iz prosiosti i procjenjivanjem dogadaja i buducih
promjena lakse se dolazi do spoznaja o vaznosti testiranja sustava ranog upozorenja na
bas sve promjene jer one nadalje mogu ostvariti utjecaj na promjene u gospodarskoj i
drustvenoj okolini. Navedeni pristup dalje je osnova za izbjegavanje rizika i njegovih ne-
gativnih posljedica koje su nastale kao rezultat neocekivanih promjena.

Key words: sustavi ranog upozorenja, strateski rizici; internacionalizacija, poduzetnistvo.
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uvoD

Za razliku od tradicionalnih uvjeta poslovanja danas smo suoceni s visokom
razinom dinamike i kompleksnosti okruzenja, odnosno turbulencijom te sve veéim
razlikama unutar poduzec¢a. Donosenje poslovnih odluka i upravljanje poslovnim pro-
cesima takoder znacajno je otezano u suvremenim uvjetima poslovanja. Osobito je
tesko procijeniti posljedice budu¢ih dogadaja te procijeniti nastup buducih situacija,
$to u konacnici rezultira povecanjem neizvjesnosti u svakom segmentu poslovanja.
Isto tako, suvremeni poslovni trendovi, osobito razvoj financijskog menadzmenta i
kontrole, natjerao je poduzeca da viSe paZnje posvete rizicima i njihovom utjecaju na
cjelokupno poslovanje (Stamatovi¢, Maksimovi¢, & Suceska, 2020). Adekvatne mjere
zaStite u ovim sve slozenijim uvjetima poslovanja postaju veoma vazan faktor uspjes-
nosti (Majstorovi¢, 2018). Upravo iz navedenih razloga potrebno je provoditi sustave
ranog upozorenja koji ¢e nam omoguditi upravljanje rizicima poslovanja pa stoga nije
iznenadujuce $to se menadzment poduzeca sve viSe vremena posvecuje problematici
upravljanja rizicima (Andrijani¢, Gregurek, & Merkas, 2016). Rizik op¢enito mozemo
definirati stanje, stanje u kojem dolazi do negativnog odstupanja od naseg ocekivanog
1 istovremeno pozeljnog rezultata (Vaughan & Vaughan, 1998, str. 53). Isto tako rizik
moze predstavljati i vjerojatnost nastupa moguce Stete, gubitka ili opasnosti, odnosno
kalkuliranu prognozu (Andrijani¢, Gregurek, & Merka$, 2016, str. 17). Poslovni ri-
zik mozemo definirati kao funkciju financijske poluge, operativne poluge i promjene
prodaje outputa““ (White, Soundhi, & Fried, 1998). Usmjerenost na poveéanje vrijed-
nosti poduzeca kao i na dugoro¢ni opstanak kao osnovnu svrhu postojanja poduzeca
sve je ugroZenija jer se nalazi pod stalnim pritiskom raznih oblika poslovnih rizika.
Ukoliko poduzeée posluje na medunarodnom trzistu ¢itav problem dodatno potencira-
ju razliciti ekonomski i neekonomski rizici odredene zemlje (Andrijani¢ & Pavlovic,
2016, str. 208). Rizici poslovanja ostvaruju negativan pritisak na uspjesnost poslovanja
te moguénosti konkuriranja na medunarodnoj razini i kod hrvatskih poduzeéa koja
posluju na medunarodnim trzistima. Upravo zato potrebno je koristiti sustave ranog
upozorenja. KoriStenjem sustava ranog upozorenja moguce je pravovremeno otkriti i
prepoznati trendove koju u konacnici mogu dovesti do prijetnji ili prilika u poslovanju.
Navedeno sustav poduze¢u daje dovoljno vremena za poduzimanje adekvatnih koraka,
bilo da su to aktivnosti kojima ¢e se poduzece zastititi od prijetnji ili aktivnosti kojima
¢e se prilike iskoristiti (Aguilar, 1967). Sustav ranog upozorenja, ili kako se jo$ naziva
uocavanja prilika, predstavlja sustav upravljanja rizikom koji za cilj ima izbjegavanje
iznenadenja te identificiranje prilika na proaktivan i kontinuiran na¢in (Hedin, 2005).
Njegova misija je izbjegavanje iznenadenja, odnosno minimiziranje strateskih rizika.
Gilad (2004) pod pojmom strateskog rizika definira rizik koji je nastao kao rezultat
neusuglasenosti strategije poduzeca i trzisnih uvjeta.

Cilj ovog rada je ustanoviti nivo razvoja sustava ranog upozorenja koji se upo-
trebljava u sustavu upravljanja poslovnim rizikom s posebnim naglaskom na strateske
rizike i to u okviru hrvatskih poduzeca koja svoje poslovanje ostvaruju i u okviru
medunarodnog trziSta. Pri tome se razmatra i pozitivna i negativna dimenzija rizika.
Odnosno, kako bi mogli govoriti o sustavu rane spoznaje, navedeni konstruirani mo-
del sustava ranog upozorenja mora ukazivati i na prijetnje i na prilike. Njegova svrha
je predvidanje strateskih prijetnji 1 prilika, ¢ime poduzecu omogucuje pravovremenu
zastitu od prijetnji te mogucnost iskoriStavanja prilika. U radu su postavljene sljedece
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istrazivacke hipoteze: Sustav ranog upozorenja koji je pravilno modeliran i operaci-
onaliziran treba biti smjeSten unutar kontrolinga (H1); Sustav ranog upozorenja koji
je pravilno modeliran i operacionaliziran omogucuje predvidanje buducih poslovnih
dogadaja (H2); Sustav ranog upozorenja koji je pravilno modeliran i operacionaliziran
treba biti usmjeren na mogucénost iskoristenja strateskih prilika (H3) te Sustav ranog
upozorenja koji je pravilno modeliran i operacionaliziran ponajprije treba biti usmje-
ren na izbjegavanje strateskih prijetnji (H4). Isto tako, u radu se uz navedene hipoteze
istrazuju 1 elementi optimalnog sustava ranog upozorenja.

Rad zapocinje uvodom gdje se definiranju problem istrazivanja te hipoteze rada.
Nakon toga slijedi pregled literature koji poblize opisuje temu rada pruzajuci uvid u
dosadasnja istrazivanja u ovom podrucju. Istrazivacki dio rada ¢ine metodologija, em-
pirijski podaci te rezultati i rasprava. Na kraju rada nalazi se zakljucak.

PREGLED LITERATURE

U poslovnom smislu, koncept strateskog sustava ranog upozorenja u poslovnu
literaturu prvi je uveo 1. Ansoff 1975. godine (Ansoff, 1975) , no nedavne studije koje
su produbile analizu ovog koncepta samo dokazuju njegovu aktualnost i danas (Ho-
lopainen & Toivonen, 2012). Budu¢i kako su unutar koncepta slabi signali stavljeni
u op¢i kontekst predvidanja buducnosti, navedeni koncept postao je baza za buduce
koncepte, kao Sto su snazni signali i trendovi (Holopainen & Toivonen, 2012). Proces
strateSkog sustava ranog upozorenja odvija se unutar okvira koji se sastoji od nekoliko
faza: identifikacije kljucnih obavjestajnih tocaka, razvoja razli¢itih scenarija u odnosu
na prijetnje ili poslovne prigode, stvaranja liste indikatora koje treba motriti te izrade
planova za motrenje indikatora, odnosno prikupljanje podataka (Bernhardt, 2003). Gi-
lad (2004) povezuje sustav ranog upozorenja s konceptom konkurentske inteligencije
te ih promatra i opisuje s aspekta znanosti 1 umjetnosti, a smatra kako se zasnivaju
na ekonomiji, psihologiji, kreativnosti i masti. Konkurentska inteligencija predstavlja
sposobnost sagledavanja i spoznavanja konkurencije s ciljem stvaranja prednosti pred
konkurencijom, $to ujedno predstavlja i klju¢ dugoro¢nog uspjeha poduzeca (Fuld,
2010). U skladu s navedenim analitiCar treba posjedovati izrazen osjecaj za predvida-
nje razvojnog smjera industrijske grane te naravno odgovaraju¢u kombinaciju znanja
i talenta (Gilad, 2004, str. 15).

Dio autora sustave ranog upozorenja dovodi u usku vezu s kontrolingom. Pri
tome kontroling ne predstavlja samo funkciju ili organizacijsku jedincu unutar podu-
zec€a, ve¢ predstavlja pogled na poduzeée iz holisticke perspektive. Ovako definiran
kontroling predstavlja nacin razmisSljanja u kojem se sagledava cjelina poslovanja,
te istovremeno predstavlja svojevrsni ,,mozak® poduzeca. Sustavi ranog upozorenja
smatraju se najvaznijim i najistaknutijim alatima za procjenu promjena u okruzenju,
odnosno sagledavanje prilika i prijetnji, omogucavajuci pravovremeno i odgovarajuce
djelovanje poduzeca (Horvath, 2012). Strateski sustavi ranog upozorenja predstavlja-
ju kontroling premisa te ukazuju ne samo na latentne rizike ve¢ i na mogucnosti i
trendove (Ziegenbein, 2008, str. 411). Sustav ranog upozorenja, kao dio upravljanja
rizicima, treba moci uociti strateski vazne signale, odnosno prikupiti informacije koje
bi omogucile projekciju smjera i obujma tehnoloskih, ekonomskih, drustvenih, ekolos-
kih i politickih promjena (Ziegenbein, 2008, str. 412). Krystek i Moldenhauer (2007)
povezuju sustave ranog upozorenja i poslovnu krizu te namjeru $to ranijeg otkrivanja
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pokazatelja krize. Navedeno je posebno vazno u poslovanju korporacija. Budu¢i kako
korporativne krize privlace javni interes §to moze dodatno pogorsati njihovu poziciju
i dovesti do uniStavanja vrijednosti poduzeca i drugih posljedica, posebno je vazno ra-
zvijati ranu identifikaciju i upravljanje krizom kao kljucnu poslovnu sposobnost. Svrha
sustava ranog upozorenja je Sto ucinkovitije prepoznavanje vaznih devijantnih tren-
dova koji potencijalno mogu predstavljati opasnost za poslovanje poduzeca (Klepac,
Kopal, & Mrsi¢, 2017).

Prema istrazivanju Dojcinovi¢ (2008) ¢ak 92 % poduzeéa u Hrvatskoj imple-
mentira neki oblik sustava ranog upozorenja sa svrhom pruzana potpore pri otkrivanju
poslovne krize, a kod 54% poduzeca odgovornost izracuna i prezentiranja pokazate-
lja je upravo na odjelu kontrolinga. Prema istom istrazivanju vise od 80% poduzeca
smatra kako su informacije iz okoline vazne ili vrlo vazne u poslovanju poduzeca.
Prilikom pracenja i analiziranja okoline poduzec¢a su jednako usmjerena na samo bli-
zu te blizu i dalju okolinu, a znatno manje na samo dalju okolinu poduzeca (Labas,
2011, str. 138). Vecina poduzeca posluje u vrlo turbulentnoj okolini, npr. telekomuni-
kacijskoj i informatickoj industriji, koju obiljezava visoki stupanj konkurencije i gdje
poduzec¢a imaju umjeren do vrlo veliki utjecaj na samo okolinu (Labas, 2011, str. 138).
Prema Labasu (2011) signali prikupljeni iz okoline najcesée se koriste kao podloga
za oblikovanje strategije te mjera poslovnih aktivnosti poduzec¢a. Prema istom izvoru,
najces¢i izvori podataka o promjenama u okolini su: Internet stranice, osobni kontak-
ti zaposlenika, sastanci te sajmovi, odnosno poslovni skupovi. Informacije dolaze iz
formalnih i neformalnih izvora (u 64% slucajeva) te se one provjeravaju i ocjenjuju
obzirom na pouzdanost izvora. Alati za izvjeStavanja i skladistenje podataka, kao alati
poslovne inteligencije kojima je cilj prikupljanje, a manje analiza informacija, koriste
se najucestalije (Labas, 2011, str. 140). Prema istom izvoru, pokazatelji uspjesnosti kao
1 podatkovno rudarenje znatno je manje zastupljeno u anketiranim poduze¢ima.

Istrazivanje Osmanagi¢-Bedenik, Rausch, Fafaliou & Labas (2012) pokazalo je
kako vise od polovice poduzeca u Austriji, Hrvatskoj i Grékoj imaju implementiran su-
stav ranog upozorenja, no istovremeno postoje i znacajne razlike. Zanimljivo je kako
rezultati pokazuju da hrvatska poduzeca kontinuirano planiraju te prate odstupanja
na dvotjednoj razini $to je ucestalije od austrijskih i gr¢kih poduzeéa. S druge strane,
prema istom istrazivanju, hrvatska poduzeca rjede prate ostvarene profite i odstupanja
od planiranih profita, dok s druge strane austrijska poduzeca tome posvecuju najvise
pozornosti. Isto tako, financijska i razvojna analiza viSe su zastupljene u poduze¢ima
u Hrvatskoj 1 Austriji, nego u Grckoj. Zanimljivo je kako se indikatori zaduzenosti
vise koriste u hrvatskom poduze¢ima, a ne toliko u austrijskim i grékim. Iako bi na
prvi pogled ocekivali suprotno, kod hrvatskih i grékih poduzeca u usporedbi s au-
strijskim poduzecima, zastupljena je nesto visa razina implementiranosti sustava ra-
nog upozorenja. Sa stajalista instrumenata koji se koriste pri analizi moze se zakljuciti
kako poduzeca u Austriji ne koriste toliko strateske instrumente (npr. analizu kvalitete
upravljanja, Porterovu analizu pet sila, marketinsku analizu i analizu linije proizvoda),
dok poduzecéa u Hrvatskoj brinu o oba aspekta, i dugoro¢nom i kratkoro¢nom, odnosno
ukljucuju i strateske i operativne elemente (Osmanagic¢-Bedenik, Rausch, Fafaliou, &
Labas, 2012). Analiza koli¢ine upotrebe indikatora, u istom istrazivanju, pokazala je
kako poduzeca u Austriji koriste vise od deset indikatora koje opisujemo kao indika-
tore sirokog raspona, §to je znacajno vise od poduzeca u Hrvatskoj i Grckoj. Sastaja-
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liste financijskih indikatora nema velikih razlika medu zemljama, u svim istrazivanim
zemljama navedeni indikatori predstavljaju najces¢u vrstu indikatora koji se koriste
u procesu izvjestavanja, planiranja i kontrole. Zanimljivo je kako poduzec¢a u Grékoj
najmanje koriste nefinancijske indikatore, u odnosu na poduzeca u Hrvatskoj i Austri-
ji. Isto tako u Austriji se najvise koriste indikatori poslovnog procesa, a u Hrvatskoj
indikatori zaposlenika i inovacija. Dodatna analiza u sklopu ovog istrazivanja dala je i
odgovor na pitanje zasto poduzeéa ne implementiraju sustav ranog upozorenja. Odgo-
vor u svim promatranim zemljama bio je isti i odnosi se na sljedece: nedovoljan broj
zaposlenika kojima bi zadatak bio pracenje i analiziranje indikatora ranog upozorenja
te stav kako su i samo financijski pokazatelji dovoljni (Osmanagi¢-Bedenik, Rausch,
Fafaliou, & Labas, 2012).

METODOLOGIJA

Primarno istraZivanje u okviru ovog rada provedenoj je internetskom anketom
u okviru platforme Google Forms i to u sklopu pisanja doktorske disertacije. Anketa se
sastojala od 44 pitanja koja su strukturirana u Cetiri osnovna segmenta: (1) opéi poda-
ci o poduzecu, (2) funkcionalnost postojeeg sustava ranog upozorenja, (3) elementi,
odnosno struktura sastavnica sustava ranog upozorenja te (4) pretpostavke nuzne za
odrzivosti modela sustava ranog upozorenja. Anketiranje se provodilo strukturiranim
upitnikom u kojem je koriStena Likertova ljestvica sa skalama procjene od 1-5, gdje
je (1) potpuno se ne slazem®, a (5) ,,potpuno se slazem*. Upitnik je poslan na 380 hr-
vatskih poduzeca koja posluju na medunarodnom trzistu sluc¢ajnim uzorkom koriste¢i
sustav elektronicke poste. Na kraju je prikupljeno 120 odgovora, $to predstavlja stopu
povrata od 31,6%. Navedena stopa smatra visokom i relevantnom.

Analiza strukture uzorka pokazuje kako od 120 ispitanih poduzeca njih najvise,
odnosno 43 poduzeca, ima sjediSte u Gradu Zagrebu. Ako ovom broju dodamo i podu-
zeca koja se nalaze u prstenu oko Grada Zagreba, odnosno u Zagrebackoj zupaniji (20)
dolazimo do 55,83% ukupnog broja poduzeca. Navedeno je u skladu s distribucijom
broja poduzeéa u populaciji. Najmanje ispitanih poduzeca dolazi iz Sibensko-kninske
zupanije. Sa stajalista djelatnosti, vecina ispitanika posluje u sektoru trgovine na veli-
ko 1 malo, odnosno njih 24. Sljedeée zastupljene djelatnosti su: financijske djelatnosti
i djelatnosti osiguranja u kojima posluje 19 poduzece, informacije i komunikacije u
kojima posluje 15 poduzeca te gradevinarstvo i preradivacka industrija sa po 11 pred-
stavnika. Navedenih pet djelatnosti predstavlja 67,5% ukupnog uzorka. Najmanji broj
poduzeéa posluje u okviru administrativnih i pomo¢nih usluznih djelatnosti, djelatno-
sti zdravstvene zastite i socijalne skrbi, opskrbe vodom, uklanjanja otpadnih voda, gos-
podarenja otpadom, djelatnosti sanacije okoliSa i rudarstva. Prema veli¢ini u uzorku su
najzastupljenija mikro poduzeca, njih 47, dok je najmanji broj srednjih poduzeéa, njih
20. U uzorku je jos 32 malih i 21 veliko poduzece.

Pri analizi podataka koristila se metoda Hi-kvadrata. Navedena metoda pred-
stavlja najprimjenjivaniju neparametrijsku metodu analize kvantitativnih podataka
(Papi¢, 2014, str. 235). Metoda Hi-kvadrata se koristi u svrhu procjenjivanja normal-
nosti distribucije, odnosno kako bi se utvrdila znacajnost razlika izmedu opazenih i
ocekivanih vrijednosti. Ova metoda koristi se samo u slucajevima kada su podaci dis-
tribuirani u tri do Sest kategorija uz pretpostavku jednakosti intervala. Buduéi kako
su u ovom istrazivanju analizirani stavovi ispitanika o pretpostavkama povezanima
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s postavljenim hipotezama te se istovremeno koristi Likertova ljestvica sa skalama
procjene od 1-5, primjena navedene metode je odgovarajuca.

EMPIRIJSKI PODACI

Kao §to je prethodno navedeno testiranje hipoteza provedeno je Hi-kvadrat te-
stom te s pretpostavkom distribucije ocekivanih vrijednosti prema normalnoj, odno-
sno Gaussovoj distribuciji. Testiranje prve hipoteze prikazalo je rezultat Y hi-kvadrat
= 388,052 (Tablica 1). Navedeni rezultat ukazuje da se nulta hipoteza H1 smatra ned-
vojbeno opovrgnutom, odnosno mozemo potvrditi kako sustav ranog upozorenja koji
je pravilno modeliran i operacionaliziran trebao bi biti smjeSten unutar organizacijske
jedinice Kontroling. Isto tako analiza je potvrdila kako odgovori na postavljeno pitanje
u upitniku nisu distribuirani prema Gaussovoj distribuciji. Dopunska analiza provode-
njem MS Excel funkcije CHISQ.TEST takoder potvrduje odbacivanje nulte hipoteze
H1. Buduéi kako je rezultat ove funkcije p = 1,06102E-82, §to predstavlja ekstremno
nisku vrijednost koja je znaCajno manja od granicne vrijednosti 0,01. Navedi rezultat
nedvojbeno upucuje na odbacivanje nulte hipoteze H1.

Tablica 1. Dokazivanje H1 izracunom Hi-kvadrat testa

Potpunose Djelomicnose Islazemsei Djelomi¢nose Potpuno se

Y N . . . Ukupno
ne slazem neslazem neslazemse slazem slazem
opazajna
(empirijska) 0 4 24 50 42 120
vrijednost (fe)
formula
zaizracun ukupno x ukupno x ukupno x ukupno x ukupno x
ocekivane 0,0359 0,2384 04514 0,2384 0,0359
vrijednosti (ft)
ocekivana
(teorijska) 4,31 28,61 5417 28,61 4,31 120
vrijednost (ft)
razlika (devijacija) 34 24,61 30,17 21,39 37,69
(fe-ft)
kvadrat devijacije ;g 5¢ 605,55 910,11 457,62 142069
(fe-ft)2
7f'tk"ad’at (fe-ft2 45 21,17 16,80 16,00 32978 388,052
Znacajnost 1% Aritmeticka 4,083 p vrijednost 1,06102E-82
sredina
Stupanj slobode 4 Hl kvadrat > od granicne \{rljednostl — nulta OPOVRGNUTA
hipoteza je
Grﬂamcna 13277 ¢ime je alternativna hl‘poteza zbog aritmeticke POTVRDENA
vrijednost sredine > 3

Izvor: IstraZivanje autora

Testiranje H2 koriStenjem Hi-kvadrat testa pokazalo je kako ) hi-kvadrat =
251990,025 (Tablica 2). Navedeni rezultat ukazuje da se nulta hipoteza H2 smatra
nedvojbeno opovrgnutom, odnosno mozemo potvrditi kako sustav ranog upozorenja
koji je pravilno modeliran i operacionaliziran treba omoguciti predvidanje buducih
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poslovnih dogadaja. Isto tako analiza je potvrdila kako odgovori na postavljeno pitanje
u upitniku nisu distribuirani prema Gaussovoj distribuciji. Dopunska analiza provode-
njem MS Excel funkcije CHISQ.TEST takoder potvrduje odbacivanje nulte hipoteze
H2. Budu¢i kako je rezultat ove funkcije p = 2,1933E-129 $to predstavlja ekstremno
malu vrijednost koja je takoder znacajno manja od granicne vrijednosti 0,01. Navedi
rezultat nedvojbeno upucuje na odbacivanje nulte hipoteze H2.

Tablica 2. Dokazivanje H2 izracunom Hi-kvadrat testa

Potpunose Djelomicnose Islazemsei Djelomi¢nose Potpuno se

N N Y . . Ukupno
ne slazem neslazem neslazem se slazem slazem
opazajna
(empirijska) 0 0 17 51 52 120
vrijednost (fe)
formula
zaizracun ukupno x ukupno x ukupno x ukupno x ukupno x
ocekivane 0,0359 0,2384 04514 0,2384 0,0359
vrijednosti (ft)
ocekivana
(teorijska) 4,31 28,61 54,17 28,61 4,31 120
vrijednost (ft)
razlika
(devijacija) -4,31 -28,61 -37,17 22,39 47,69
(fe-ft)
kvadrat
devijacije 18,56 818,42 1381,46 501,40 2274,53
(fe-ft)2
Hikvadrat fe- - 5 28,61 25,50 25140363 527,98 251990,025
ft)2/ ft
Znacajnost 1% Aritmeticka 4292 p vrijednost 2,1933E-129
sredina
Stupanj 4 Hl kvadrat > od grfa\ni(“:ne v'rijednosti —nulta OPOVRGNUTA
slobode hipoteza je
Gr”ani(":na 13,277 ¢ime je alternativna hi.poteza zbog aritmeticke POTVRDENA
vrijednost sredine > 3

lzvor: IstraZivanje autora

Analizom H3 koristenjem Hi-kvadrat metode rezultiralo je sljedecom vrijedno-
S¢u: Y hi-kvadrat=320,897 (Tablica 3). Navedeni rezultat ukazuje da se nulta hipoteza
H3 smatra nedvojbeno opovrgnutom, odnosno mozemo potvrditi kako sustav ranog
upozorenja koji je pravilno modeliran i operacionaliziran treba usmjeriti prvenstveno
na mogucnost iskoristenja strateskih prilika. Isto tako analiza je potvrdila kako odgo-
vori na postavljeno pitanje u upitniku nisu distribuirani prema Gaussovoj distribuciji.
Dopunska analiza provodenjem MS Excel funkcije CHISQ.TEST takoder potvrduje
odbacivanje nulte hipoteze H3. Budu¢i kako je rezultat ove funkcije p = 3,35833E-68
Sto predstavlja ekstremno malu vrijednost koja je takoder znacajno manja od grani¢ne
vrijednosti 0,01. Navedi rezultat nedvojbeno upucuje na odbacivanje nulte hipoteze
H3.
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Tablica 3. Dokazivanje H3 izratunom Hi-kvadrat testa
Potpunose Djelomicnose Islazemsei Djelomi¢nose Potpuno Ukubno
ne slazem neslazem neslazemse slazem se slazem P

opazajna

(empirijska) 0 3 28 51 38 120
vrijednost (fe)

formula za

izradun oekivane ukupno x ukupno x ukupno x ukupno x ukupno x

- . 0,0359 0,2384 04514 0,2384 0,0359

vrijednosti (ft)

ocekivana

(teorijska) 4,31 28,61 54,17 28,61 4,31 120
vrijednost (ft)

razlika (devijacija) 431 25,61 26,17 22,39 33,69

(fe-ft)

kvadrat devijacije 18,56 655,77 684,76 501,40 1135,15

(fe-ft)2

;"f'tk"adrat (Fe-ft)2 431 22,92 12,64 17,53 26350 320,897
Znacajnost 1% Aritmeticka 4,033 p vrijednost 3,35833E-68

sredina
Stupanj slobode 4 Hl kvadrat > od granicne V.rljeanStI — nulta OPOVRGNUTA
hipoteza je
Graniéna vrijednost 13,277 ¢ime je alternativna hl.poteza zbog aritmeticke POTVRDENA
sredine > 3

lzvor: Istrazivanje autora

Testiranje H4 koristenjem Hi-kvadrat metode rezultiralo je sljede¢om vrijedno-
$¢u: Y hi-kvadrat=512,607 (Tablica 4). Navedeni rezultat ukazuje da se nulta hipoteza
H4 smatra nedvojbeno opovrgnutom, odnosno mozemo potvrditi kako sustav ranog
upozorenja koji je pravilno modeliran i operacionaliziran treba usmjeriti na izbjega-
vanje strateskih prijetnji. Isto tako analiza je potvrdila kako odgovori na postavljeno
pitanje u upitniku nisu distribuirani prema Gaussovoj distribuciji. Dopunska analiza
provodenjem MS Excel funkcije CHISQ.TEST takoder potvrduje odbacivanje nulte
hipoteze H3. Buduc¢i kako je rezultat ove funkcije p = 1,2566E-109 §to predstavlja ek-
stremno malu vrijednost koja je takoder znac¢ajno manja od grani¢ne vrijednosti 0,01.
Navedi rezultat nedvojbeno upucuje na odbacivanje nulte hipoteze H4.
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Tablica 4. Dokazivanje H4 izracunom Hi-kvadrat testa

Potpunose Djelomi¢nose Islazemsei Djelomi¢cno Potpuno

Y N N . . Ukupno
ne slazem neslazem neslazemse seslazem seslazem
opazajna (empirijska) 0 5 23 43 49 120
vrijednost (fe)
formula za izracun
oéekivane vrijednosti ukupno x ukupno x ukupno x ukupno x ukupno x
(0 0,0359 0,2384 04514 0,2384 0,0359
ocekivana (teorijska) 431 28,61 54,17 28,61 431 120
vrijednost (ft)
razlika (devijacia) 431 23,61 31,17 1439 44,69
(fe-ft)
kvadrat devijacije 18,56 557,34 971,44 207,13 1997,37
(fe-ft)2
HI kvadrat (fe-ft)2 / ft 4,31 19,48 17,93 7,24 463,64 512,607
Znacajnost 1% Ar|tmgt|cka 4,133 p vrijednost 1,2566E-109
sredina
Stupanj slobode 4 Hl kvadrat > od granicne \{rljednostl — nulta OPOVRGNUTA
hipoteza je
Granicna viijednost 13,277 Cime je alternativna hipoteza zbog POTVRDENA

aritmeticke sredine > 3

lzvor: IstraZivanje autora

REZULTATI I RASPRAVA

Ovim istrazivanjem potvrdene su sve postavljene Cetiri hipoteze, odnosno mo-
zemo zakljuciti kako sustav ranog upozorenja koji je pravilno modeliran i operaciona-
liziran treba omoguciti predvidanje budu¢ih poslovnih dogadaja, trebao bi biti usmje-
ren na mogucnost iskoriStenja strateskih prilika i na izbjegavanje strateskih prijetnji te
treba biti smjesten unutar organizacijske jedinice Kontroling.

Promatrajuci organizacijski smjestaj sustava ranog upozorenja mozemo zaklju-
¢iti kako se on uglavnom nalazi u organizacijskoj jedinici Kontrolinga ili u organizacij-
skoj jedinici Upravljanja rizicima. Navedeno se odnosi na poduzeca koja imaju barem
djelomicno razvijen sustav upozorenja. Isto tako smjestaj sustava ranog upozorenja
unutar organizacijske jedinice Upravljanja rizicima, specifican je viSe za ispitanike
koje su organizirani u formu dionickih drustava. Budu¢i kako su dionicka drustva sko-
ro uvijek ujedno i velika poduzec¢a, moze se zakljuciti kako njihova velic¢ina i raSirenost
organizacijske strukture utjece na dodatnu specijalizaciju organizacijskih jedinica, pa
nailazimo i na organizacijsku jedinicu Upravljanja rizicima koja inace nije zastupljena
u malim 1 srednjim poduze¢ima. U navedenom segmentu prezentirani rezultati istrazi-
vanja se u potpunosti podudaraju s rezultatima istrazivanja Doj¢inovi¢ iz 2008. godine
koji su pokazali kako je u 54% sluCajeva odgovornost za izracun i prezentaciju poka-
zatelja upravo na odjelu kontrolinga (Doj¢inovi¢, 2008, str. 95).

Vazno je i uociti kako 59,2% ispitanika smatra kako je sustav ranog upozorenja
prvenstveno usmjeren na prijetnje, dok manji udio ispitanika, to¢nije 43,3%, gleda na
sustav ranog upozorenja sa aspekta uocavanja prilike. Ova usmjerenost na izbjegava-
nje prijetnji dovodi do zakljucka kako hrvatska poduzec¢a svoje poslovanje ostvaruju i
u okviru medunarodnog trzista, upravljanjem rizikom sagledavaju prvenstveno nega-
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tivnu dimenziju rizika, odnosno pokusavaju smanjiti njegov negativan utjecaj. Ovakvo
ponasanje poduzeca u potpunosti je u skladu s pristupima poduzeca s podrucja konti-
nentalne Europe.
Pravilno modeliran i operacionaliziran sustav ranog upozorenja na strateske ri-
zike u medunarodnom poslovanju trebao bi sadrzavati sljedece elemente:
Odrzavanje redovitih sastanaka
SWOT analiza
Analiza tehnoloskog okruzenja
PESTLE analiza
Porterov model pet sila
Analiza gospodarskog okruzenja
Koristenje usluga stru¢nih udruZenja i institucija

Nk Wb =

OdrZavanje radnih sastanaka na dnevnoj, tjednoj i mjese¢noj razini vazno je
radi razmjene informacija unutar organizacije. Ta razmjena informacija, odnosno pra-
vovremeno prezentiranje spoznaja, ukljucuje dijeljenje informacija do kojih se doslo
kroz sustav ranog upozorenja, ali i povratnih informacija od strane menedzmenta pre-
ma sustavu ranog upozorenja. Na navedenim sastancima trebaju sudjelovati zaposleni-
ci koji rade unutar sustava ranog upozorenja i menadzeri, odnosno donositelji odluka.

SWOT analiza omogucuje sagledavanje i suceljavanje prilika i prijetnji iz okru-
zenja poduzeca sa snagama i slabostima unutar poduzeca. Primjena SWOT analize
omogucuje identificiranje promjena u okruzenju te donosenje strateskih preporuka o
aktivnostima koje je potrebno poduzeti kako bi se poduzece prilagodilo navedenim
promjenama.

Analiza tehnoloskog okruzenja obuhvaca pracenje i stjecanje informacija o ra-
zvojnim smjernicama u segmentu vanjskog tehnoloskog okruzenja poduzeca. lako je
tehnolosko okruzenje dio kontekstualnog okruzenja, sagledavajuéi ga zasebno doka-
zuje je vaznost tehnologije u suvremenom poslovanju. Upravo radi turbulentnih uvjeta
i brzih promjena koji obiljezavaju suvremeno poslovanje vrlo je vazno redovito motriti
i uoCavati promjene u tehnoloskom okruzenju poduzeca.

PESTLE analiza ili analiza kontekstualnog okruzenja koje obuhvaca politicko,
ekonomsko, drustveno, tehnolosko, pravno i ekolosko okruzenje treba se primjenjivati
i provoditi na redovitoj bazi. Primjena ove analize omogucuje analiziranje potencijal-
nih indikatora sustava ranog upozorenja koji nastaju i djeluju na makro razini, odnosno
u vanjskom okruzenju poduzeca.

Primjena Porterovog modela pet sila na redovitoj bazi omogucuje analiziranje
¢imbenika, odnosno potencijalnih indikatora sustava ranog upozorenja na mikro razi-
ni. Mikro razina se u ovom slu¢aju odnosi na industrijsku granu u kojoj poduzece po-
sluje i obuhvaca sudionike na trzistu s kojima poduzece ostvaruje neposredan kontakt.
Navedeno ukljucuje: konkurente, kupce, dobavljace, nove konkurente i supstitute.

Analiza gospodarskih kretanja, odnosno pracenje i pribavljanje informacija iz
podrucja gospodarskog okruzenja osobito je vazno za poduzeca koja dolaze iz malih
ekonomija. Gospodarska kretanja u malim ekonomijama znacajno ovise o gospodar-
skim kretanjima u zemljama koje predstavljaju njihove strateske partnere u meduna-
rodnoj razmjeni, pa su i gospodarski podaci partnerskih ekonomija vazni za uspjeh
poslovanja poduzeca.
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Koristenje usluga stru¢nih udruzenja i institucija, kao Sto su to npr. Hrvatska
gospodarska komora, Hrvatska obrtnicka komora, Udruga poslodavaca, itd. ima za
cilj proSirenje poslovnog umrezavanja poduzeca. Ovo je posebno zanimljivo malim
poduzeéima, koja kroz razne oblike poslovnog umrezavanja, osobito na medunarodnoj
razini, mogu znacajno unaprijediti svoju konkurentsku poziciju, kako na domacem
tako i na stranom trzistu.

Analiza modela sustava ranog upozorenja prema veli¢ini poduzecéa pokazala je
kako u slu¢aju mikro poduzeca postoji visok koeficijent varijacije, odnosno nije mogu-
¢e donesti zakljucke koji bi rezultirali jednim konzistentnim i relevantnim modelom za
sva mikro poduzec¢a. U okviru malih poduzeéa ispitanici su vecu vaznost dali koriste-
nju usluga struénih udruZenja i institucija, osobito gospodarske diplomacije te primjeni
uravnotezene matrice pokazatelja. Mala poduzeca su manju vaznost dali vanjskom
okruzenju poduzeca, odnosno pracenju i pribavljaju informacija iz tehnoloskog i gos-
podarskog okruzenja. U slucaju srednjih i velikih poduze¢a mozemo zakljuciti kako
postoji konzistentan i relevantan model jer je rang elemenata sustava ranog upozorenja
na strateske rizike u okviru poslovanja na medunarodnom trzistu za pet od sedam ele-
menata u potpunosti isti.

Na razini svih ispitanih poduzeca, mozemo zakljuciti kako srednja i velika po-
duzeca veci znacaj pridodaju pracenju i pribavljaju informacija iz gospodarskog okru-
Zenja, osobito podrucja internacionalizacije poslovanja, te podrucja ekoloskog okruze-
nja, dok manju pozornost posvecuju metodama i tehnikama.

ZAKLJUCAK

U vrijeme velike dinamicnosti i kompleksnosti poslovanja sustav ranog upo-
zorenja postaje izrazito vazan za kreiranje i odrzavanje konkurentske prednosti, ali
1 uspjesnost poslovanja poduzeca u cjelini. Kako niti jedno poduzece, bez obzira na
njegovu veli¢inu, nije imuno na krizu, potrebno je implementirati sustave ranog upo-
zorenja. Navedeni sustavi omogucéuju pravovremeno i lakse prikupljanje informacija
te detektiranje promjena u okruzenju poduzeca, Sto nadalje daje menadzmentu vise
vremena za pripremu i donosenje odluka o budu¢em poslovanju. Isto tako menadzeri
temeljem prikupljenih informacija mogu unaprijed pripremiti poduzece na iskorista-
vanje prilika te izbjegavanja prijetnji iz okruzenja. Tako donesene ispravne odluke
ostvaruju pozitivan utjecaj na efikasno i efektivno poslovanje poduzec¢a u dugom roku.
Istrazivanje provedeno u okviru ovog rada, potvrdilo je sve Cetiri postavljene hipoteze,
odnosno sumirani rezultati pokazuju kako pravilno modeliran i operacionaliziran su-
stav ranog upozorenja treba omoguciti predvidanje buduc¢ih dogadaja, treba biti usmje-
ren na iskoriStavanje prilika te na izbjegavanja strateskih prijetnji u buducnosti i treba
biti smjesten u okviru organizacijske jedinice kontrolinga. Ogranicenja istrazivanja
proizlaze iz specifi¢nosti odabranog uzorka koja je rezultat nespremnosti ispitanika za
sudjelovanjem u istrazivanju. lako je prikupljeni broj odgovora koji iznosi 120 dovo-
ljan formuliranje modela ranog upozorenja te za relevantno donosenje zakljucaka na
razini cjelokupnog uzorka ispitanika, i dalje jo$ uvijek mozemo govoriti o relativno
malom uzorku. Problemi su se javili prilikom definiranja modela ranog upozorenja na
razini veli¢ina poduzeca, §to radi malog broja odgovora nije bilo mogu¢e metodoloski
napraviti. Ogranicenje istrazivanja predstavlja i ¢injenica kako upravljanje rizicima
na razini malog poduzeca, a osobito mikro poduzeca nije profesionalno organizirano,
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nego ovisi o znanju i iskustvima samog poduzetnika, $to se onda moze negativno odra-
ziti na rezultate istrazivanja. Takoder ovo istrazivanje nije obuhvatilo kvantificirane
ucinke uvodenja sustava ranog upozorenja te upravo navedeno predstavlja preporuku
za daljnja istraZivanja. Daljnja preporuka za buduca istrazivanja odnosi se na uspo-
redbu efikasnosti poslovanja poduzeca sa i bez sustava ranog upozorenja. Isto tako
buduca istrazivanja mogu i¢i u smjeru detektiranja razlika izmedu razvijenosti sustava
ranog upozorenja u isto¢noeuropskim i zapadnoeuropskim zemljama. Zanimljivo bi
bilo sagledati i istraziti razlike u specificnosti sustava ranog upozorenja koje se mogu
javiti poslovanjem u razli¢itim industrijskim granama. Zaklju¢no, mozemo re¢i kako
se rizicima najbolje upravlja iskoristavanjem prilika koje se pojave u okruzenju ili na
trzistu. Upravo zato, sustav ranog upozorenja kao alat prikupljanja informacija i detek-
ciju promjena bilo pozitivnih ili negativnih, ima vaznu ulogu na kvalitetu i pravovre-
menost poslovnog odlucivanja. Promatranjem sadasnjih dogadaja, analizom dogadaja
iz proslosti i procjenjivanjem dogadaja i promjenama u buducnosti lakse se dolazi do
spoznaja o vaznosti testiranja sustava ranog upozorenja na sve promjene koje nadalje
mogu znacajno utjecati na promjene u poslovnoj i drustvenoj okolini. Ovakav stav
prema sustavu ranog upozorena tada predstavlja osnovu za izbjegavanje rizika i njego-
vih negativnih posljedica kao rezultata neo¢ekivanih promjena i kao takav predstavlja
temelj uspjesnog poslovanja poduzeca.
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Abstract: This paper aims to establish the level of development of the early warning
system used in the business risk management system with special emphasis on strate-
gic risks. The sample of research consists of Croatian companies that operate within
the international market. The constructed model of the early warning system should
indicate opportunities and threats and should also enable the consideration of the
positive and negative dimensions of risk. The primary survey was conducted using
a structured questionnaire through the Google Forms platform and using the Likert
scale with a scale of 1-5, where (1) is “I completely disagree” and (5) “I completely
agree”. In data analysis, the Hi-square method is used, which is the most applicable
non-parametric method of quantitative data analysis. The survey collected 120 re-
sponses. All four tested hypotheses have been confirmed, allowing for the following
conclusions: First, an early warning system which is properly modeled and operation-
alized allows for predicting future business events. Second, this early warning system
should be focused on the possibility of taking advantage of strategic opportunities
and, third, avoiding strategic threats. Fourth, this system should be located within the
organizational unit Controlling. A properly modeled and operationalized early warn-
ing system for strategic risks arising in international business should also contain the
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following elements: holding regular meetings, regularly using and implementating of
SWOT analysis, analyzing the external environment, monitoring and obtaining infor-

mation on the technological environment, regularly using and conducting PESTLE
analysis, regularly using and implementing Porters five-force model, monitoring and
obtaining data on the economic environment, and using the services of various profes-

sional associations and institutions. Observing current events, analyzing past events,

and assessing events and future changes makes it easier to evaluate the early warning
system, therefore determining whether it detected any changes that further affected
fluctuations in the economic and social environment. This approach formulates the

basis for avoiding risk and its negative consequences that may arise as a result of
unexpected changes.

Keywords: Early Warning System,; Strategic Risks; Internationalization; Entrepre-
neurship.

JEL classification: G32, L26.
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STRATEGIC RESTRUCTURING OF ENTERPRISES IN CRISIS
SITUATIONS - COMPARATIVE ANALYSIS OF BOSNIA AND
HERZEGOVINA AND THE EU
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Abstract: Business failure and poor business results over a long period of time rep-
resent a sure path to crisis. In such conditions, the postulates of the so-called crisis
management (Crisis management) are accepted as a necessity and the need for stra-
tegic restructuring imposes in the long run. Managers are often not able to recognize
the symptoms and causes of the company s crisis in time. This leads to a weakening
of the business performance and business results of the company and eventually to
the company s entry into the business crisis. The strategic approach to restructuring
encompasses a broader aspect of the activities that need to be carried out in order for
a company to emerge from the crisis, survive and thrive. Which restructuring strate-
gies to apply in times of corporate crisis largely depends on the current position of the
company, goals, needs and ways out of the crisis. Also, we tested the statistical impact
and comparison, types of restructuring of large enterprises in Bosnia and Herzegovi-
na in relation to European Union enterprises. The results showed that our managers
understand the importance of a strategic approach to corporate restructuring. In this
respect, we do not statistically differ significantly from the countries of Western Eu-
rope, Central Europe, Eastern Europe, and Serbia.

Keywords: restructuring companies, growth of the economy,; competitiveness; types of
restructuring.

The JEL Classification: M20, M21, M29.

INTRODUCTION

The processes of restructuring companies, transforming their ownership and
changing strategies in crisis situations are ongoing around the world. An organization
that does not change and adapt cannot survive long in a world of constant change. Study-
ing the business history of many successful companies, we noticed that they all went
through certain restructuring processes. The problem arises if the restructuring does not
happen at the right time or if it is not implemented in an adequate way. The strategic
approach to restructuring encompasses a broader aspect of the activities that need to be
carried out in order for a company to emerge from the crisis, survive and thrive.
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Therefore, these decisions imply more serious and major interventions to change
the strategy, structure or position of the company and have long-term tendencies and
implications for the business of the entire organization. Strategic restructuring process-
es often occur as a logical consequence if the vital interests of the company are endan-
gered. The restructuring has undoubtedly had an impact on pushing the boundaries of
corporate governance in a crisis. In the past, restructuring processes were carried out
by the organizations themselves and their management. Today, there are specialized
consulting companies, institutes and consultants who are experts in these processes.
We believe that the analyzed approach deserves much more research attention, espe-
cially in the area of corporate restructuring, and that there is a strong need, especially
for companies in Bosnia and Herzegovina.

The basic questions that are embodied through the research issues of the work,
and which we will look for in the paper are, How to predict a crisis? Which restructur-
ing strategy to apply? What restructuring strategies do companies in Bosnia and Herze-
govina apply? What restructuring strategies do companies in the EU apply? What are
the possible guidelines for improvement based on a comparative analysis of companies
in the EU in relation to companies in Bosnia and Herzegovina? During the research
period, the base was 18 260 enterprises of the European Union. We will try to measure
the influence of the types of restructuring of enterprises in Bosnia and Herzegovina on
the movement of the gross domestic product of the country, primarily from the angle of
large companies, because the restructuring processes mostly relate to large companies.
The subject of the research relates to the role of strategic management in the process of
enterprise restructuring. In this connection, research hypotheses emerge HO: By apply-
ing business restructuring strategies, the company crisis is overcome.

Mistakes in restructuring companies in a crisis are too expensive and endanger
the existence of the company, and the consequences affect everyone. When restruc-
turing in the function of growth and development and when mistakes occur, there is a
possibility of certain corrections that can return the company to the right path of devel-
opment. Strategic corporate restructuring programs in Bosnia and Herzegovina are not
good enough. However, it is important to point out that companies use restructuring
strategies. Poor management is the cause of many crises and diseases of the compa-
ny. They are coupled with the poor condition of all business functions. If you have
poor financial management, poor investment policy, wrong projects, poor marketing
(marketing mix - product, promotion, distribution and price), poor purchasing policy,
insufficient control, arrogant behavior of managers (too high salaries), a lot of greed,
etc., which inevitably leads the company into crisis. Nordhaus considered that the eco-
nomic growth rate of around 3% compared to the previous year is a continuation of
the economic recovery trend in big, which is largely the result of favorable economic
trends in EU countries and Nordhaus and Boyer to a lesser extent in the countries of
the region (Nordhaus & Boyer, 2000). Nordhaus analyzing the trends of the econo-
my’s emerging from the crisis and the possibilities of growth, a great contribution was
made by Nordhaus and Boyer (Nordhaus & Boyer, 2000). Restructuring strategies
are created on the basis of a serious analysis of the current situation, assessment of
the strengths and weaknesses of the company, set goals and plans for future business.
Based on the previous considerations, we can conclude that the restructuring strategies
have three important dimensions, which are the objectives of the restructuring, the
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manner and methods for their realization and the time interval for the implementation
of the restructuring process. Interpretation of the obtained research results should serve
as a basis for creating recommendations for enterprise restructuring, as well as a basis
for improving the economy of Bosnia and Herzegovina. In the continuation of this
work, we will analyze the trends in the basic characteristics of restructuring enterprises
in Europe, restructured companies of the European Commission and the European Par-
liament through Eurofond and the European Monitoring Center on Change (EMCC).

A REVIEW OF LITERATURE THROUGH PREVIOUS RESEARCH

The strategic approach to restructuring encompasses a broader aspect of the ac-
tivities that need to be carried out in order for a company to emerge from the crisis,
survive and thrive. Strategic restructuring can also be called managerial restructuring
because it is related to the most important decisions that are made at the highest level in
an organization. The restructuring has changed the way network and service reliability
is secured, facing the challenges of institutional fragmentation (Buyck, 2007). Measures
in the domain of strategic restructuring can help rehabilitate, financial stabilization and
in certain conditions increase the company through improving the financial performance
of the business (Stiglitz, 1990). Stiglitz considered that according to Nordhaus’s, growth
can be provided on the basis of knowledge that is growing exogenous. Therefore, these
decisions imply more serious and major interventions to change the strategy, structure or
position of the company and have long-term tendencies and implications for the business
of the entire organization. Strategic restructuring processes often occur as a logical con-
sequence if the vital interests of the company are endangered (Tirole, 2006).

Also, in creating the growth of the enterprise and thus the economy, great im-
portance is given to the restructuring, innovations and trends of the development of
innovative products (Nordhaus, W., 2007), (Nordhaus W., 1969), (Romer, 1990). The
restructuring has undoubtedly had an impact on pushing the boundaries of corporate
governance in a crisis. In the past, restructuring processes were carried out by the orga-
nizations themselves and their management (Milisavljevi¢ & Todorovi¢, 1991). Today,
there are specialized consulting companies, institutes and consultants who are experts
in these processes. Noticeable implications of the use of integrated local planning in
any country can be numerous and complementary (Radovanovi¢, Grandov, & Filijo-
vi¢, 2019). Often these processes are linked to privatization processes and transition
processes that significantly affect the interests of all, through the development of the
domestic economy. In these crisis situations, maximum cooperation in restructuring
processes is recommended (Ouksel & Vyhmeister 2000).

Restructuring often involves reviewing business positions, seeking answers to
questions, why there are problems in the functioning of the company and how to make
improvements. At this point, we will point out that the focus of the monograph is on the
restructuring of companies in crisis, where there are significant differences in relation
to the restructuring of companies in the function of growth and development. There is
no other chance for restructuring companies in crisis. Mistakes in restructuring com-
panies in a crisis are too expensive and endanger the existence of the company, and
the consequences affect everyone. Crisis management is a systematic effort aimed at
avoiding organizational crises or managing crisis events before they happen (Pearson
& Clair, 1998), it means all the actions, measures, activities, and instruments involved
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that are undertaken for cognition, risk management and crisis management (Gabele,
1981). When restructuring in the function of growth and development and when mis-
takes occur, there is a possibility of certain corrections that can return the company
to the right path of development. At this point, it is important to point out that one of
the most important characteristics of strategic restructuring is strategic thinking and
readiness for change (Angel, 1994). Which restructuring strategies to apply in times
of crisis depends largely on the current position of the company, goals, needs and
directions out of the crisis. Represents the art of dealing with sudden and unexpected
events that activate employees, the organization as well as external clients (Agarwal,
2015), strategic planning to prevent the onset of the crisis and responding to prevent
negative consequences of the process of eliminating risk, uncertainty and greater con-
trolling the future of an organization’s business (Kyhn, 2008).

This approach belongs to the category of reactive and consequential approaches.
They can answer the questions, what to do if bad financial decisions are made (inad-
equate sources of financing, over-indebtedness, inadequate working capital, etc.), if
the products are not of good quality, poor purchasing policy and wrong suppliers, bad
management, overinvestment in investment projects , sales problems, etc. (Radova-
novi¢, Grandov, & Filijovi¢, 2019). The economics profession is undergoing a substan-
tial change and restructuring in how we think about international trade, development,
economic growth and economic geography (Krugman, 1993). According to Professor
Kotter, as the first of the eight stages of the company’s restructuring process, readiness
for change is taken (Kotter, 1995). This refers to quantitative goals (increased sales,
higher revenue, increased profitability, lower operating costs, increased productivity,
efficiency, unbundling, improved debt-to-equity ratios, etc.) and qualitative goals (in-
creased efficiency, better product quality, more satisfied customers, increasing employ-
ee satisfaction, reorganization to facilitate the sale of company parts, preparation of
companies for listing on the stock exchange, change of market strategy, reconstruction,
improvement of technological position, etc.) (Weston, Mitchel, & Mulherin, 2003).

Research shows that strategic restructuring activities affect both layoffs and new
hires. Below is an analysis of the strategies for restructuring companies in the EU for
the period 2008-2018.

Graph 1. % Type of enterprise restructuring strategies in the EU by number of redundancies (2008-2018)
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Graph 2. The following is an outline for 2018, by types of restructuring strategies for EU businesses.
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Based on the previous analysis, we can see that most of the companies use 69%
internal restructuring strategies. This is followed by strategies that have introduced
the company into bankruptcy (12%). Djankov and Murrel believe that the pace of
company restructuring is very important for the growth and development of the entire
economy (Djankov & Murrell, 2002). Also, certain strategic decisions, goals and re-
structuring activities are specific to certain crisis situations and are not applicable in
other phases. Some strategic restructuring options are linked to certain types of crises.
We include them in the category of reactive approaches to strategic company restruc-
turing. As we have said, restructuring strategies largely depend on the very causes of
the corporate crisis (Grosfeld & Roland, 1997). Strategic approach to business restruc-
turing processes contributes to better and faster achievement of company restructuring
goals (Kotter & Cohen D., 2002), (Donaldson, 2010).
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METHODOLOGY RESEARCH AND SAMPLING

The research on the enterprise restructuring practice in Bosnia and Herzegovina
covers the period from 2010 to 2018 and was carried out in the period from 1 August
2014 to december 2019. In the structure of the sample by activities, the largest share of
20.99% has the activity of trade. In addition, the wood industry and the metal industry
have a significant share of 18.52% and 16.05%. Also, 16.05% of the research sample
consisted of companies from the category of other activities. Observing the legal form
of organization of the company, the structure of the research sample consisted of lim-
ited liability companies (d.0.0.) in the amount of 65.43% and joint stock companies
(joint stock companies) in the amount of 34.57%.

The research was carried out by submitting a questionnaire on the basis of
e-mail (e-mail), in person (in writing) and telephone through the contact manager /
owner of the company. Also, it is necessary to emphasize the cooperation of a number
of companies, who sent the questionnaire to many their stakeholders (business part-
ners and associates). Also, certain data have been adopted on the basis of the analysis
of financial reports and credit rating of companies. 81 companies from the sample
(55.10% of the number of collected answers), with the fraction of selections from the
basic set f1 = 0.0379, were restructured during the time period of the research period.
In a randomly selected sample of 66 companies (44.90% of the number of collected
responses), with the selection fraction from the basic set f2 = 0.0309, it stated that it
was not restructured. Thus, the survey included a Peer group of companies consisting
of 81 companies that restructured and/or strategy and / or position and / or structure. In
the continuation of the paper, we give the calculation of the parameters for estimating
the proportion of the basic set based on large samples with a reliability coefficient of
(1-00) = 95%, ie. with an error risk of o = 0.05

Table 1. Estimating the proportion of the basic set based on large samples

Value
Nvalue 2137
n 147
(1-a) 0,95
a 0,05
n/N = 0,05 0,068788
ni 81
p value 0,551020
sp 0,039733
Zvalue 1,96
m> 0473145
< 0,628896

Source: Authors analysis

The research sample consisted of 147 companies, i.e. n =147, which we statisti-
cians claim to be large enough for the given basic research. The selection rate isn /N =
0,06878802>0,05, so it is necessary to use the correction factor /& —=/W -1 when
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calculating the standard error of sp%, sample proportions, participation intervals and
the total number of companies in Bosnia and Herzegovina that have been restructured
within the scope of the research period. Number of companies from a research sample
that have a certain feature, i.e. which has been restructured amounts to 81, that is, nl
= 81. The proportions of the sample represent the relationship between the number of
elements from the sample that have a certain property and the number of elements se-
lected in the sample, so that the p value is: p value=n1/n=81/147=10.55102041. The
estimate of the standard error of proportions is Sp = y/p(1 — p)/(n— L)/ (N—n)/(N — 1)
=0,03973257. For the given conditions and the concept of research, we apply statistics
from the test, so Za/2 = 1.96. According to Zizi¢, Lovrié and Pavli¢i¢ (2000) the obtained
values, a statistically based estimate of proportion based on a relation p - Zo/2 sp <n<p
+ Za/2 sp (Zizié, Lovri¢, & Pavli¢i¢, 2000), amounts 0,47314457<n<0,62889625. Based
on the obtained interval of evaluation, with the risk of error a.=0.05, we estimate that the
share of restructuring enterprises in the total number of enterprises in Bosnia and Her-
zegovina from the basic meeting in the interval from 47,32% to 62,89%. If the obtained
interval is multiplied by the size of the basic set, then: 1011<zN<1344. Given that it is
in our research nz > 5 and n(1-x) > 5, which refers to large samples, we prove that our
research sample is large and statistically representative for the given scientific research.

RESULTS OF RESEARCH, DISCUSSION AND COMPARISON

Based on the scientific method of comparative analysis and the scientific meth-
od of deduction, we will compare the results and critically analyze the results. Regard-
ing the assessment of business restructuring practices in Bosnia and Herzegovina, the
results we obtained will be compared with the results of two surveys conducted by
Roland Berger Strategy Consultants and the European Commission and the European
Parliament through Eurofond and the European Monitoring Center on Change. Moni-
toring Center on Change (EMCC)). In Bosnia and Herzegovina use company restruc-
turing strategies in the restructuring process. 39.00% of companies think to a lesser
extent than the elaboration of a restructuring strategy affects the success of a company
restructuring, while 7.00% of the companies of a given Peer research group answered
negatively to a given research question.
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Graph 3. Comparative analysis of enterprise restructuring strategy
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Regarding the comparison of the survey results, it can be noted that companies
in Bosnia and Herzegovina are using restructuring strategies in the process of enter-
prise restructuring 54.00%, which is less by 4% compared to the countries of Western
Europe, 24% less than in the countries of Central and Eastern Europe and 22% less
than in Serbia.

In the continuation of the paper, we will test the hypothesis on the proportion
of the basic set based on large samples. The given statistical testing requires the ap-
plication of a normal schedule and Z - test statistics. In the continuation of the paper,
we give the calculation of the testing parameters of the hypothesis on the proportion
of the basic set based on large samples with a reliability coefficient of (1-a1) = 95%, ie.
with an error risk of a = 0.05. We will test the hypothesis, that strategic restructuring
companies in Bosnia and Herzegovina overcome the crisis with a degree of probability
greater than 0.5. In this regard, the null and alternative hypotheses read:

Ho: z <z0 (= 0,50)
H1: 7z > =0 (= 0,50)

In the continuation of the work, we will test the sample size. The criterion of
large samples refers to the fulfillment of the condition that nm0 > 5 and n (1-n0) > 5.
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Statistical testing 1. Testing the hypothesis about the proportion of the basic set based on large samples

Value
n 81
ni 55
(1-a) 0,95
a 0,05
m0 0,50
p value 0,679012
nm0 =5 40,500000
n(1-m0) = 5 40,500000
sp 0,055556
Za 1,64
Zvalue 3,222222

Source: Authors Research, Calculation

Given that Z> Za, we reject the Ho: m < 0 (= 0.50) hypothesis, accept the al-
ternative hypothesis H1: m> 70 (= 0.50) and conclude that restructured companies in
Bosnia and Herzegovina overcome the crisis with a degree of probability, greater than
50%. In the continuation of the paper, we will analyze whether and to what extent the
companies that had business difficulties and crisis, after the application of the business
restructuring strategy and achieved exit from the crisis and thus overcame the business
difficulties associated with it. In this regard, in the continuation of our work, we will
analyze the interdependence of the influence of companies that have been strategically
restructured and the results of strategic restructuring.

Table 2. Interdependence (factor of influence) of companies that are strategically restructured (P1) and
results of strategic restructuring (P2)

. P1 variable
Analysis : : Total
Strategic restructuring
Yes 42 42
F.)Z No 19 19
variable
Total 61

Source: Authors Research, Calculation

Based on the previous analysis, we identified 42 companies that had a crisis, ap-
plied a business restructuring strategy and thus overcame the crisis. The improvement
rate was (42/61*100 = 68.85%) 68.85%. Based on the previous analysis, we can con-
firm the work hypothesis HO: By applying business restructuring strategies, the com-
pany crisis is overcome. Also, it is important to point out that out of 32.10% companies
of the research Peer group of companies that did not achieve growth, 8.64% companies
of the companies that were restructured, applied the strategy of business restructuring
in the function of contraction of business activities of the company.
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According to the results of the research, 67.90% of the companies of the given
research Peer group have achieved improvements in the company’s operations on the
basis of strategic restructuring. Out of that, 85.45% of the company achieved growth
of operating revenues, 56.36% growth of the number of employees, 61.82% growth of
the sum of balance sheet assets and 74.55% growth of profitability and book value of
the company. On the other hand, statistically speaking, 32.10% of companies, based
on strategic restructuring, did not emerge from the crisis and achieved improvement.

CONCLUSION AND IMPLICATIONS

More than ever, the constant changes taking place at the global level neces-
sitate the need for strategic restructuring. Here, we primarily mean the processes of
globalization, new positioning of companies and new redistribution of maps in the
global market. Rapid technological change requires even faster adaptation and re-
sponse. Transitional processes, on the other hand, require compliance with the rules,
various conditions for joining alliances and constant review of positions and condi-
tions. Changes happen every day and are an integral part of the daily life of all compa-
nies. They are coupled with the need for constant review of strategy and the need for
strategic restructuring. Rates of change in many business segments are growing, the
importance of adjusting and stabilizing the business in response to new challenges is
growing. The process of strategic restructuring seeks to achieve the desired state and
defined goals based on activities that include changing the existing strategy and creat-
ing a new one. Also, the number of models, methods, techniques, programs, projects
and methods used in the process of strategic restructuring of companies is growing.

The essence of strategic restructuring decisions is to define answers to important
questions related to the product production process, service activities, market posi-
tioning and competition, introduction of new technologies, issues of human and other
resources, long-term financing, etc. In addition to internal factors that determine de-
cisions, strategic restructuring also includes factors of external nature such as politi-
cal, legal, economic, market, technological, social, cultural, ethical, etc. At that line of
thinking, the essence of strategic restructuring implies changes in the existing business
portfolio, way of doing business or the business in which the company is engaged.
Hence, strategic restructuring implies changes along the horizontal line of all business
functions, from organizational, ownership, human resources management, financial
and others.

Strategic restructuring as well as strategic management configures and depends
on the actions of a large number of factors, internal and external in nature. It connects
the company’s activities with its environment. From internal factors, we primarily
mean factors related to companies only, such as employees, product stocks, product
production, procurement, internal sources of financing, technology, etc. External fac-
tors operate outside the company and we mean customers, suppliers, government, ex-
ternal sources of financing, the level of competition and others.

Linked to previous influences, the level of complexity of the manager’s job
is increasing, which increases the gap between strategic management in the field of
restructuring and the implementation of these decisions in practice. Also, the degree
of international competition in the global market is growing. The EU also has a signif-
icant influence, especially in the countries in transition, through its project financing
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programs, legal regulations, various lobbying in order to adjust domestic regulations
and rules, rules in the EU, etc. 2020 - that year, the world was hit by, perhaps the big-
gest global crisis in human history. Recovering from the previous global crisis, drawing
lessons, analyzing the causes, course and consequences of the previous crisis, many
companies faced a new crisis. Challenged in a non-economic area associated with the
deadly coronavirus COVID 19. The consequences will only be felt in the future.

For the first time, the economy is facing such a challenge, which this time did not
affect a special company or a special country, but acted completely globally. As a logical
consequence, many companies have been hit or will be hit by the crisis. Time will show
how much humanity is able to cope with the existing crisis and problems, and whether
we have understood them in the right way. The crisis is also a great opportunity for inter-
nal improvements and restructuring of the business itself, internal processes, procedures,
opportunities for potential purchase of the company, opening of new markets, taking
over staff. The new crisis opens new questions, imposes the need to reconsider basic
concepts, seeks new solutions and imposes the need for strategic restructuring.
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Sazetak: Cilj ovog rada ogleda se u ispitivanju uticaja nacionalne konkurentnost,
mjerene pomocu GCI 4.0 na ekonomski rast evropskih ekonomija povezanih u zonu slo-
bodne trgovine CEFTA, zajednicko trziste Evropske unije i Evropsku monetarnu uniju.
Uticaj GCI 4.0 na ekonomski rast analizira se zbirno na nivou evropskih ekonomija (34
posmatrane zemlje), a zatim analiticki po nivoima ekonomske integracije CEFTA, EU i
EMU, kako bi se utvrdile razlike u uticaju. Za procjenu ovog uticaja u radu se koriste
panel regresioni modeli: OLS model, model fiksnih efekata i model slucajnih efekata.
Rezultati istraZivanja pokazuju da na nivou posmatranih evropskih ekonomija zbirno
(34 zemlje) u periodu 2018. - 2019. godine postoji pozitivan i statisticki signifikantan
uticaj nacionalne konkuretnosti, mjerene pomocu GCI 4.0., na realni ekonomski rast.
Takoder, pozitivan i statisticki signifikantan uticaj GCI 4.0 postoji i u okviru 3 pos-
matrane ekonomske integracije, CEFTA, EU i EMU, a jacina uticaja se smanjuje sa
visim nivoom ekonomske integracije zemalja. Ovi rezultati pokazuju da GCI 4.0 moze
posluziti kao kvalitetna podloga kreatorima ekonomske politike u kreiranju programa
ekonomske politiku koji imaju za cilj povecanje realnog ekonomskog rasta.

Kljucne rijeci: nacionalna konkurentnost,; ekonomskirast; GCI 4.0; evropske ekonomi-
Je; panel regresija.

JEL Klasifikacija: E23, E60, O47, F15.

uvobD

Ekonomski rast je osnovni ekonomski i politicki cilj svake zemlje. To proizilazi
iz znacaja ekonomskog rasta u ukupnom ekonomskom razvoju, a koji se, prije svega,
ogleda u kreiranju dohotka. Tako kreirani dohodak sluzi za kreiranje i rast agregatne
potraznje, $to je osnov za rast agregatne ponude. Rast agregatne ponude direktno utice
na rast nivoa investicija, rast zaposlenosti, kupovne mo¢i i u konacnici rasta nivoa
zivotnog standarda. Stoga, kao jedan od najvecih izazova koji se postavlja pred kre-
atore ekonomske politike jeste prepoznavanje kljucnih faktora ekonomskog rasta, te
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uskladivanje modela ekonomske politike sa ciljem kreiranja brzeg i obimnijeg rasta
nivoa privredne aktivnosti. Kao mjera realnog ekonomskog rasta koristi se realni bruto
domaci proizvod per capita (BDP p.c.) korigovan za efekte promjene cijena.

Slozenost obracuna agregatnih makroekonomskih pokazatelja, pa tako i eko-
nomskog rasta, automatski implicira i sloZenost definiranja makroekonomskih politika
koje ¢e biti u funkciji unapredenja ekonomskog rasta. Danas se kao §iroko prihvaceni
koncept u kreiranju makroekonomskih politika koristi koncept nacionalne konkuren-
tnosti, koja se mjeri globalnim indeksom konkurentnosti 4.0, za koje Svjetski ekonom-
ski forum na godisnjem nivou objavljuje podatke. Motivisani izazovima koji se odnose
na slozenost kreiranja adekvatnog ekonomskog modela u funkciji ekonomskog rasta,
smatrali smo svrsishodnim istraziti postoje¢i koncept nacionalne konkurentnosti defi-
nisan od strane Svjetskog ekonomskog foruma, te ispitati da li na taj nacin definisan
i mjeren koncept konkurentnosti doprinosi ekonomskom rastu evropskih ekonomija.
Stoga, predmetno istrazivanje ima za cilj dati pregled osnovnih teorijskih postavki i
empirijskih rezultata o uticaju nacionalne konkurentnosti 4.0 (GCI 4.0) na ekonomski
rast, te ustanoviti da li uspostavljeni koncept nacionalne konkurentnosti moze posluziti
kao osnova za kreiranje makroekonomskih politika u funkciji unapredenja ekonom-
skog rasta evropskih ekonomija.

Uvazavaju¢i Cinjenicu da su evropske ekonomije u kontinuiranom procesu eko-
nomskih integracija, snaznijeg medusobnog ekonomskog povezivanja, u ovom istrazi-
vanju ¢emo predstaviti uticaj nacionalne konkurentnosti na ekonomski rast u tri grupe
zemalja povezane u razli¢ite nivoe ekonomskih integracija, i to: zona slobodne trgovi-
ne (CEFTA), zajednicko trziste (EU) i monetarna unija (EMU). IstraZivanje koncipi-
rano na ovakav nacin ¢e nam dati odgovore na pitanja da li nacionalna konkurentnost
utie na ekonomski rast evropskih ekonomija i da li se taj uticaj razlikuje u zavisnosti
od nivoa ekonomske integracije zemalja. Na osnovu ovako definisanog podrucja i pro-
blema istrazivanja, istrazivacka hipoteza glasi: ,,Nacionalna konkurentnost, mjerena
pomocu GCI 4.0, ima direktan i pozitivan utican na ekonomski rast evropskih ekono-
mija povezanih u zonu slobodne trgovine CEFTA, zajednicko trziste Evropske unije i
Evropsku monetarnu uniju‘.

Pored uvoda, rad je struktuiran od Sest dijelova. U prvom dijelu rada, poslije
uvoda, predstavljen je teorijski okvir ekonomskog rasta i nacionalne konkurentnosti. U
drugom dijelu predstavljen je pregled prethodnih istrazivanja. Tre¢i dio rada prikazuje
metodologiju istrazivanja i podatke koji su koristeni, dok su u ¢etvrtom i petom dijelu
predstavljeni rezultati istrazivanja i diskusija. U posljednjem dijelu rada izneseni su
zakljucci 1 preporuke za daljnja istrazivanja.

TEORIJSKE ODREDNICE EKONOMSKOG RASTA | NACIONALNE
KONKURENTNOSTI
Proucavanje ekonomskog rasta kao makroekonomskog fenomena novijeg je da-
tuma i biva intenzivirano tek nakon Drugog svjetskog rata. U literaturi se srecu razlici-
te definicije ekonomskog rasta. U najkompletnijem pristupu pod ekonomskim rastom
podrazumijevamo:
* Dugorocno povecanje proizvodnje, odnosno dugoro¢ni rast potencijalne
proizvodnje, preciznije, rast proizvodnje po glavi stanovnika, vaZan je cilj
vlade jer je povezan sa povecanjem prosjecnog realnog dohotka i Zivotnog
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standarda (Samuelson & Nordhaus, 2007, str. 557). Takoder, oznaCava se
kao neprekidno povecanje domaceg proizvoda tokom vremena (Blanchard,
2011, str. 2006).

* Sposobnost jedne zemlje, Cija je pocetna ekonomska situacija dugo bila vise
ili manje stati¢na, da generira i odrzi godisnji rast svog GDP po stopi od 5-7
%, ili vise (Todaro & Smith, 2006, str. 14).

Tradicionalne ekonomske teorije definiraju Cetiri kljucna faktora koji odreduju
ekonomski rast i od kojih zavisi ukupan nivo razvijenosti ekonomije jedne zemlje, a to
su (Mankiw, 2004, str. 323):

a. ljudski kapital > ckonomski izraz za znanje i vjeStine radnika u procesu
proizvodnje koje se sti¢u kroz obrazovanje; obicno se uzima kao najvazniji
faktor ekonomskog rasta.

b. prirodna bogatstva -> raspoloZzivost prirodnih resursa za proizvodnju pro-
izvoda 1 usluga. Nekada je raspolozivost ovog faktora bila kljucna za eko-
nomski napredak, dok u digitalno doba, raspolozivost prirodnih bogatstava
nije klju¢na za veci ekonomski rast.

c. fizi¢ki kapital - izrazen u obliku kapitalnih dobara (oprema, zgrade, masi-
ne, infrastruktura itd.) i investicija za izgradnju kapitalnih dobara.

d. tehnologija - podrazumijeva tehnicko-tehnoloski progres i inovacije. Po-
drazumijeva najbolje i najbrze tehnoloske nacine proizvodnje proizvoda i
usluga.

Naprijed navedeni faktori ekonomskog rasta su rezultat i postavke tradicional-
nih ekonomskih teorija i predstavljaju bazi¢ne faktore ekonomskog rasta. Medutim,
najveci izazov za kreiranje adekvatnih programa ekonomske politike koji ¢e dovesti do
rasta produktivnosti i ekonomskog rasta u vrijeme Cetvrte industrijske revolucije jeste
opredjeljenje za to koja podrucja svakog od navedenih faktora je nuzno izgraditi da bi
se postigao veéi nivo zivotnog standarda i brzi ekonomski rast. U tom smislu, Svjetski
ekonomski forum (WEF) je definisao i uspostavio analiticki okvir faktora ekonomskog
rasta koji objedinjuje veliki broj faktora (indikatora) grupisanih u 12 stubova nacional-
ne konkurentnosti, koji su grupisani u 4 podrucja nacionalne konkurentnosti. Od 2018.
godine ova podrucja konkurentnosti kao determinante ekonomskog rasta uskladena su
sa konceptom Cetvrte industrijske revolucije.

U periodu od 2005. do 2017. godine, u izdanju Svjetskog ekonomskog foruma,
Globalni indeks nacionalne konkurentnosti predstavljao je osnovu definiranja programa
ekonomske politike, s obzirom da je obuhvatao veliki broj indikatora kojima su se objas-
njavale promjene u nivou dohodaka izmedu zemalja. Indeks koji je objavljivan u ovom
periodu obuhvatao je 12 stubova nacionalne konkurentnosti koji su bili podijeljeni u 3
grupe faktora, i to: faktorski uslovi, uslovi efikasnosti i faktori inovacija. Medutim, tem-
po razvoja Cetvrte industrijske revolucije i trajni negativni uéinci Velike recesije iz 2008.
godine zahtijevali su nuzno azuriranje navedenog indeksa. Razvoj Cetvrte industrijske
revolucije, prije svega, ubrzanje inovacijskog ciklusa i brze zastarijevanje poslovnih mo-
dela zahtijevao je i prilagodavanje kompletnog koncepta ekonomske politike i nacio-
nalne konkurentnosti, jer konkurentnost je isuvise ozbiljna stvar da bi bila prepustena
spontanom uticaju nekontrolisanih faktora (Puri¢in & Loncar, 2015, str. 319).
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U izvjeStajima o globalnoj konkurentnosti WEF-a za 2018. i 2019. godinu
Svjetski ekonomski forum metodologiju rangiranja zemalja po nivou nacionalne kon-
kurentnosti uskladuje sa usvojenim konceptom Cetvrte industrijske revolucije (4IR),
te u skladu s tim objavljuje novu mjeru nacionalne konkurentnosti zemalja, to jest GCI
4.0. U izradi GCI 4.0 Svjetski ekonomski forum pojedinacne indikatore ponovo razvr-
stava u 12 stubova nacionalne konkurentnosti, prilagodavaju¢i ih usvojenom konceptu
Cetvrte industrijske revolucije. Izgradnja navedenih stubova konkurentnosti, po pred-
vidanjima WEF-a, ¢e dovesti do unapredenja zivotnog i poslovnog ambijenta, a §to,
i teorijski i empirijski, dovodi do unapredenja ekonomskog rasta i razvoja. Definirani
stubovi konkurentnosti, posmatrani kroz analiticke indikatore, mogu posluziti krea-
torima ekonomske politike kao podloga u usmjeravanju svog djelovanja i pripreme
adekvatnog programa ekonomske politike.

GCI 4.0 rezultat je sumiranja 103 pojedinacna indikatora, a koja su dobijena iz
podataka medunarodnih organizacija, te kroz anketiranje od strane Svjetskog ekonom-
skog foruma. Ovi indikatori organizovani su u 12 stubova, a stubovi su organizovani
u 4 podrucja nacionalne konkurentnosti. Stubovi i rezultati indeksa se izrazavaju na
ljestvici od 0 do 100 i tumace se kao “rezultati napredovanja”, a pokazuju koliko je
zemlja blizu ,,idealnom stanju* (Konkurentnost 2018: Bosna i Hercegovina, 2018, str.
24). Ukupni rezultat indeksa je jednostavan prosjek 12 stubova, tako da tezina svakog
stuba iznosi 8,3% (1/12), dok “faze razvoja” koje su predstavljale prikaz ponderiranja
prethodne verzije indeksa (do 2017. godine) vise se ne koriste (Federalni zavod za pro-
gramiranje razvoja Federacije BiH, 2018, str. 24). Umjesto toga, sada se metodologija
iste agregacije primjenjuje na sve zemlje bez obzira na nivo razvijenosti.

Uspjesne ekonomije u eri 4IR, prema konceptu nacionalne konkurentnosti
Svjetskog ekonomskog foruma, treba da se fokusiraju na izgradnju 4 klju¢na podrucja
nacionalne konkurentnosti kao najznacajniji faktori ekonomskog rasta, a koja obuhva-
taju 12 stubova nacionalne konkurentnosti, objedinjenih u Indeks globalne konkuren-
tnosti 4.0. Ta podrucja nacionalne konkurentnosti kao klju¢ne determinante ekonom-
skog rasta u eri Cetvrte industrijske revolucije obuhvataju sljedece:

- Povoljno okruzenje (obuhvata 4 stuba nacionalne konkurentnosti, i to: in-
stitucije, infrastruktura, primjena informatickih i komunikacijskih tehnolo-
gija i makroekonomska stabilnost);

- Ljudski kapital (obuhvata 2 stuba nacionalne konkurentnosti, i to: zdrav-
stvo i vjestine);

- Trziste (obuhvata 4 stuba nacionalne konkurentnosti, i to: trziste proizvo-
da, trziSte rada, finansijski sistem i veli¢inu trzista) i

- Ekosistem inovacija (obuhvata 2 stuba nacionalne konkurentnosti, i to: po-
slovna dinamika i sposobnost inovacija).

Izvjestaj o globalnoj konkurentnosti od strane Svjetskoj ekonomskog foruma
objavljen je i za 2020. godinu, ali on ne obuhvata rangiranje zemalja i klasi¢ni pristup
izratuna GCI 4.0 zbog nedostataka podataka, usljed pandemije COVID-19, iz razli-
¢itih medunarodnih organizacija, nego je ovaj izvjestaj kreiran kao posebno izdanje.
Sustina izvjestaja za 2020. godinu jeste holisticki pristup podrSci u procesu kreiranja
strategija oporavka ekonomija (Schwab, 2020).



(asopis za ekonomiju i trziéne komunikacije/ Economy and Market Communication Review
God./Vol. 11 « Br./No. 2 - Banja Luka, Decembar/December 2021 « pp. 373-388 377

PREGLED DOSADASNJIH ISTRAZIVANJA

Analiza dostupne literature i ranijih istrazivanja koja se odnose na uticaj naci-
onalne konkurentnosti na makroekonomske performanse zemalja pokazuje da su ova
istrazivanja rijetka, a posebno istrazivanja bazirana na GCI 4.0, s obzirom da je GCI
4.0 mjera nacionalne konkurentnosti novijeg datuma. U izvjestaju Svjetskog ekonom-
skog foruma za 2015. godinu navodi se da definirani koncept konkurentnosti, mjeren
putem GCI, ukljucuje stati¢ku i dinami¢ku konkurentnost, te da kao takav moze obja-
sniti potencijal rasta privrede (Schwab, 2015). Modifikovana mjera nacionalne konku-
rentnosti od 2018. godine, mjerena putem GCI 4.0, ukljucuje u procjenu novonastale
faktore kritiéne za produktivnost u Cetvrtoj industrijskoj revoluciji (Schwab, 2018).
U izvjestaju o konkurentnosti za 2019. godinu navodi se da, na osnovu empirijskog
istrazivanja za 2018. godinu, GCI 4.0 objasnjava vise od 81% razlike u nivou dohotka
izmedu zemalja.

Muradov et. al. (2019) u istrazivanju uticaja nacionalne konkurentnosti mjerene
putem GCI na ekonomski razvoj na primjeru Azerbejdzana pokazuju da razvoj GCI
ima uticaja na bruto domaci proizvod. Autori su uticaj posmatrali posmatrali u zemlji
bogatoj naftom i bruto domaci proizvod razdvajali na naftni i nenaftni. Rezultati ana-
lize su pokazali da razvoj globalnog rejtinga Azerbejdzana u jednoj godini za jednu
jedinicu dovodi do rasta nenaftnog bruto domaceg proizvoda u sljedecoj godini za
2,7%, a ukupnog bruto domaceg proizvoda za 1,7% i time potvrdili da razvoj stubova
nacionalne konkurentnosti direktno pozitivno uti¢e na ekonomski rast.

U istrazivanju Kordalska i Olczyk (2015) koriStenjem Grangerove panel analize
uzrocnosti empirijski ispituju medusobni odnos izmedu GCI i ekonomskog rasta. Au-
tori, na temelju godisnjih podataka za 114 posmatranih zemalja podijeljenih u 5 sku-
pina, prema nivou dohotka u vremenskom periodu od 2006. do 2014. godine, dolaze
do zakljucka da postoji snazna jednosmjerna uzrocnost, tj. da ekonomski rast uzrokuje
rast globalne konkurentnosti zemlje, mjerene putem GCI koji je WEF objavljivao u
periodu od 2005. do 2017. godine. Kada je u pitanju uticaj globalne konkurentnosti na
ekonomski rast, autori smatraju da GCI nije uspjesan u predvidanju ekonomskog rasta
za 114 posmatranih zemalja, sa izuzetkom nekoliko velikih ekonomija poput Kine,
Indije, Sjedinjenih Americkih Drzava i Rusije. Ben Amar i Hamdi (2012) dolaze do
drugacijih rezultata u dijelu uticaja globalne konkurentnosti na ekonomski rast. Naime,
ispitivanjem panel podataka za 23 africke zemlje, u periodu od 2004. do 2009. godine,
dolaze do zakljucka da postoji pozitivan i statisticki znacajan uticaj globalne konku-
rentnosti, mjerene putem GCI, na ekonomski rast posmatranih zemalja.

Bilas et. al. (2018) istrazuju konkurentnost zemalja ¢lanica Evropske unije,
mjerene putem GCI 4.0. Autori naglasavaju da zahvaljuju¢i novom konceptu, indeks
identificira najnovije izvore produktivnosti i dugorocnog ekonomskog rasta u vrijeme
trenutne industrijske revolucije, Industrije 4.0. U kontekstu ekonomskih integracija, te
pristupa novim trziStima autori naglasavaju da, kako bi se uspjesno integrisale na nova
trzista, ali istovremeno i istaknule i nastavile ekonomski razvoj, nuzno je da zemlje
ustanove reevaluaciju vlastitih komparativnih prednosti i nedostataka, kao i dosadas-
njih strategija pozicioniranja. Kako bi se poboljsale konkurentnost i inovacijska izved-
ba, vazno je sagledati u kojim segmentima zemlja napreduje, a u kojima zaostaje, kako
bi se uspjesno primijenio pristup pametne specijalizacije. U svemu naprijed navede-
nom, prema ovim autorima, GCI 4.0 moze biti vodic¢ za jacanje konkurentske pozicije
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i generiranje pozitivnih efekata integracije.

Petryle (2016) u istrazivanju koje se odnosi na ispitivanje uloge i,,mo¢i“ GCl u
prevazilazenju ekonomskih kriza, primjenom metode graficke analize, a posmatrajuci
zemlje ¢lanice EU-27, Norvesku, Svicarsku, Island, SAD i Rusiju, dolazi do zakljutka
da GCI nije sposoban predvidjeti buduce stope ekonomskog rasta neke zemlje, ali da
GCI moze biti pokazatelj sposobnosti zemalja u izbjegavanju znacajnih fluktuacija u
stopama ekonomskog rasta, te kreiranja odrzivog ekonomskog rasta tokom posmatra-
nog razdoblja. Dakle, zemlje sa ve¢om vrijedno$¢u GCI imaju i veéu otpornost na ne-
gativne uticaje ekonomskih kriza, odnosno imat ¢e njeznije fluktuacije u ekonomskom
rastu od zemalja sa manjom vrijednosé¢u GCI.

METODOLOGIJA | PODACI

Na osnovu definisanog podrucja istrazivanja, postavljene istrazivacke hipoteze i
definisane teme rada, zavisna varijabla u istrazivanju je realni ekonomski rast, a neza-
visna varijabla je nacionalna konkurentnost. Podrucje istrazivanja obuhvata 34 evrop-
ske zemlje koje su svrstane u tri grupe u zavisnosti od nivoa ekonomske integracije.
Odabrana su tri nivoa ekonomske integracije i to: zona slobodne trgovine (CEFTA),
zajednicko trziste (EU) i monetarna unija (EMU). U zavisnosti od toga kojoj ekonom-
skoj integraciji odredena zemlja pripada, zemlje su podijeljene u 3 grupe:

1. Zona slobodne trgovine - CEFTA: Albanija, Bosna i Hercegovina, Crna
Gora, Moldavija, Sjeverna Makedonija i Srbija;'

2. Zajednicko trziste — Evropska unija: Bugarska, Ceska Republika, Danska,
Hrvatska, Madarska, Poljska, Rumunija, Svedska i Velika Britanija;?

3. Monetarna unija — Evropska monetarna unija: Austrija, Belgija, Estonija,
Finska, Francuska, Gr¢ka, Holandija, Irska, Italija, Kipar, Latvija, Litvanija,
Luksemburg, Malta, Njemacka, Portugal, Slovacka Republika, Slovenija i
Spanija.

Vremenski obuhvat istrazivanja obuhvata 2018. 1 2019. godinu, s obzirom da su
za te dvije godine dostupni podaci o vrijednostima GCI 4.0. Obzirom da za svaku ze-
mlju postoje svi podaci kako za zavisnu, tako i za nezavisnu varijablu, u posmatranom
vremenskom periodu, moze se zakljuciti da se radi o strogo balansiranim panel podaci-
ma. Vazno je ista¢i da se GCI 4.0 objavljuje od 2018. godine, te da su dostupni podaci
samo za 2018. 1 2019. godinu, dok je u 2020. godini objavljen Izvjestaj o globalnoj
konkurentnosti koji nije ukljucio rangiranje zemalja na osnovu GCI 4.0. Iz tog razloga
vremenska serija obuhvata period od 2 godine, §to se moze prihvatiti kao nedostatak u
istrazivanju, koji se svakako uvazava, ali se ublazava zbog primjene panel regresionih
modela kojima se povecava broj opservacija i dobija skup od NxT opservacija. Kod
primjene regresionih modela velicina uzorka se odreduje prema broju nezavisnih vari-
jabli unutar regresionog modela, gdje se uzima da je pet opservacija za svaku nezavi-
snu varijablu minimum ispod kojeg se ne bi smjelo i¢i (Hair et. al., 2006).

1 U okviru zone slobodne trgovine CEFTA nisu ukljuceni podaci za Kosovo s obzirom na to da za
2018.12019. godinu nisu objavljeni podaci o vrijednostima GCI 4.0 za Kosovo.

2 Velika Britanija je uklju¢ena u analizu jer analiza obuhvata 2018. i 2019. godinu kada su objavljene
vrijednosti GCI 4.0 i kada je Velika Britanija bila u sastavu Evropske unije.
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Za potrebe istrazivanja korisStene su baze podataka Svjetske banke i Svjetskog
ekonomskog foruma, i to: podaci za realni bruto domaci proizvod per capita uzeti su
iz baze Svjetske banke za sve posmatrane zemlje, te su uporedivi i obradivani istom
metodologijom, izrazeni u $. Podaci za nacionalnu konkurentnost (GCI 4.0) uzeti su iz
baze Svjetskog ekonomskog foruma. Navedeni izvori podataka koristeni su za sve 34
posmatrane zemlje, tako da nema rizika razli¢itog obracuna podataka za posmatrane
varijable. Sve analize podataka, kao i konstrukcija modela ¢e se raditi kroz softverski
paket STATA.

Regresioni modeli omogucavaju da se s odredenim stepenom pouzdanosti pro-
cjenjuje 1 predvida vrijednost zavisne varijable na osnovu vrijednosti nezavisne vari-
jable (Nagahara, 1999, str. 252). U ovom istrazivanju koristit ¢emo panel regresione
modele za testiranje postavljene hipoteze, s obzirom na krac¢i vremenski obuhvat istra-
Zivanja, te raspolozivost i strukturu podataka (radi se o strogo balansiranim podacima,
kroz vremensku seriju dostupni podaci o istim jedinicama posmatranja). Panel regresi-
oni model ima sljedeci oblik (Baltagi, 2005, str. 11):

Kt=a+B+uﬁ,i= l,..Nt=1..T

gdje i oznacava domacinstva, pojedince, firme, zemlje i sl., dok ¢ oznacava vrijeme.
Prema tome, i predstavlja dimenziju popre¢nog presjeka, ¢ predstavlja dimenziju vre-
menskih serija, a o je vektor, B je Kx/ 1 X_ je ij-to zapaZanje za K objasnjavajucih vari-
jabli (Omerika & Hadzovi¢, 2019, str. 94).

Tri su osnovna modela za rad sa panel podacima, a koje ¢emo i koristiti u ovom
radu, i to: OLS model zdruzenih podataka (Pooled OLS Model), model fiksnih (FEM)
i model slucajnih efekata (SEM). OLS model ignorise postojanje razlika izmedu je-
dinica posmatranja (zemalja) i perioda posmatranja, zanemaruje heterogenost jedini-
ca posmatranja. Model fiksnih efekata podrazumijeva varijacije konstantnog clana u
odnosu na jedinice posmatranja, ali je konstantan u vremenu. Model sluc¢ajnih efekata
koji se zasniva na pretpostavci da su jedinice posmatranja slucajno odabrane, te da je
razlika izmedu njih slucajna (Omerika & Hadzovi¢, 2019, str. 94).

Na osnovu definisanog problema istazivanja, a uvazavajuéi da imamo zavisnu
varijablu realni bruto domaci proizvod per capita, a nezavisnu varijablu globalni indeks
nacionalne konkurentnosti 4.0 (GCI 4.0), mozemo definisati ekonometrijski model na
sljede¢i nacin:

[InRBDP _pc, =In a +in B + Ing,

InRBDP_pc - logaritamska vrijednost realnog bruto domaceg proizvoda p.c. zemlje
i u godini £

In = logaritamska vrijednost globalnog indeksa nacionalne konkurentnosti 4.0 zemlje
i u godini

Ing, = logaritamska vrijednost greske modela;

i=1,...,34 = broj jedinica posmatranja (zemalja) Y Evropske ekonomije= CEF-
TA+EU+EMU,;

i=1,...,6 = broj jedinica posmatranja (zemalja) u okviru CEFTA integracije;
i=1,...,9 = broj jedinica posmatranja (zemalja) u okviru EU integracije;
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i=1,...,19 = broj jedinica posmatranja (zemalja) u okviru EMU integracije;
t=1, 2 - period posmatranja.

S obzirom na to za zemlje mozemo posmatrati zbirno kao evropske zemlje (eko-
nomije), ali i zasebno u 3 razlicite grupe u zavisnosti od nivoa ekonomske integracije,
u istrazivanju ¢e se kreirati panel regresione modele koji obuhvataju posmatranje 34
evropske zemlje zbirno, ali i pojedina¢no po nivou integracije, kako bi se ispitao uticaj
nacionalne konkurentnosti na ekonomski rast zbirno na nivou posmatranih evropskih
zemalja, a zatim na nivo svake integracije zasebno, te utvrdile eventualne razlike u uti-
caju. Za svaki navedenu kombinaciju kreirat éemo OLS model, model fiksnih efekata,
te model slucajnih efekata, a zatim uz pomo¢ odgovarajucih testova izabrati model
koji najbolje reprezentuje vezu izmedu varijabli. U postavci modela smo se odlucili
za upotrebu logaritamskih vrijednosti varijabli i dobili smo tzv. log-log model, koji
u naSem slucaju povecava korigovani koeficijent determinacije R? kreiranih modela i
bolje aproksimira vezu izmedu varijabli.

Regresioni model pociva na nekoliko pretpostavki vezanih za distribuciju re-
ziduala, 1 to: a) normalna distribucija reziduala; b) nepostojanje heteroskedasticnosti
i ¢) nepostojanje autokorelacije (Agi¢, 2018, str. 70). Da bi testiranje signifikantnosti
regresionih koeficijenata bilo validno potrebno je da budu ispunjene ove pretpostavke,
te u tom smislu koristimo i odgovarajuce testove za provjeru ispunjenosti ovih pret-
postavki. Testiranje normalne raspodjele reziduala kod primjene panel podataka i nije
toliko znacajno, ali ¢emo sprovesti testiranje uz primjenu testa. Za ispitivanje oblika
rasporeda rezidula koristit ¢emo Jarque-Bera test. Za testiranje nepostojanja heteroske-
dasti¢nosti kod OLS modela koristit ¢emo Breusch-Pagan/Cook-Weisberg test, dok ¢e
se za testiranje nepostojanja serijske autokorelacije koristiti Breusch-Godfrey LM test.

Nakon procjene parametara uz pomo¢ OLS modela, procijenit ¢emo parame-
tre regresije koriste¢i panel regresioni model fiksnih efekata (FEM) i sluc¢ajnih efeka-
ta (SEM). U procesu donosenja odluke za finalni model koji ¢emo koristiti u diskusiji
rezultata istrazivanja u poredenju FEM i1 OLS modela koristit ¢emo F-statistiku FEM
modela. U poredenju izmedu upotrebe SEM i OLS modela koristit ¢emo Breusch-Pagan
Lagrangian multiplikacijski test za slucajne efekte, koji ¢emo ujedno koristiti i za testira-
nje nepostojanja heteroskedasti¢nosti kod SEM. Za testiranje nepostojanja problema he-
teskedasti¢nosti kod FEM koristit ¢cemo modifikovani Wald test heteroskedasti¢nosti kod
FEM. U slucajevima kada postoji izrazen problem heteskedasti¢nosti, u svrhu rjeSavanja
problema koristit ¢e se procjena parametara uz koriStenje robusnih standardnih gresaka
(engl. Robust standard errors — RSE), $to nece uticati na veli¢inu procijenjenih regresio-
nih koeficijenata, ali ¢e se standardne greske korigovati kako bi testiranje signifikanosti
regresionih koeficijenata bilo nepristrasno (Agi¢, 2018, str. 75). Ukoliko procjenu para-
metara kod FEM ili SEM uradimo uz pomo¢ robusnih standarnih gresaka, za donoSenje
odluke o upotrebi SEM ili FEM modela ne mozemo koristiti Hausman test, nego ¢emo
odluku donijeti na osnovu koristenja Sargan-Hansen statistike koja se, za razliku od Hau-
sman testa, prosiruje na heteroskedasticne i klaster robusne verzije.

REZULTATI ISTRAZIVANJA
Rezultati analize uticaja nacionalne konkurentnosti na ekonomski rast evrop-
skih ekonomija primjenom OLS regresije sa skupnim (pooled) panel podacima, koja
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zanemaruje prirodu panel podataka, odnosno razlike izmedu jedinica posmatranja i
razlike izmedu perioda posmatranja, prikazani su u sljedecoj tabeli. Kreirana su 4 OLS
regresiona modela, i to: a) zbirni OLS model, posmatrajuci evropske ekonomije (CEF-
TA+EU+EMU) zajedno; b) OLS model za nivo integracije CEFTA; ¢) OLS model za
nivo integracije EU; d) OLS model za nivo integracije EMU. Navedena metodologija
nam omogucava da istrazimo uticaj GCI 4.0 na realni ekonomski rad posmatrajuci
evropske ekonomije zajedno, ali 1 pojedina¢no po nivou ekonomske integracije, te da
na taj nacin utvrdimo eventualne razlike u uticaju u zavisnosti od pripadnosti odgova-
rajucoj posmatranoj integraciji.

Tabela 1. Uticaj nacionalne konkurentnosti na ekonomski rast (OLS model i korelaciona analiza)

Zavi ijabla InRBDP
Nezavisna varijabla i karakteristike avisna varjab’an =P¢

modela Evropske ekonomije

(CEFTA+EU+EMU) CERIS 2 200

6.4287 3.9715 5.5814 4.6539
InGCl4_0 (0.3603) (1.7056) (0.5809) (0.7084)
Jarque-Bera test normalnosti reziduala 3.043 0.7523 1.978 1.585
chi (2) 0.2184 0.6865 0.372 0.4526
Breusch-Pagan / Cook-Weisberg test chi2 (1) 0.05 2.20 2.88 0.34
Prob > chi2 0.8299 0.1377 0.0897 0.5598
Breusch-Godfrey LM test chi2 0.743 0.506 2450 0.236
Prob > chi2 0.3888 0.4768 0.1176 0.6271
F-statistika 318.39 542 92.30 43.16
Prob > F 0.0000 0.0422 0.0000 0.0000
Koeficijent determinacije R2 0.8283 03516 0.8523 0.5452
Korigovani koeficijent determinacije R2 0.8257 0.2867 0.8430 0.5326
Broj opservacija N 68 12 18 38
Korelaciona analiza

Pearsonov koeficijent korelacije 0.9101* 0.5929% 0.9232*% 0.7384*
P-vrijednost 0.0000 0.0422 0.0000 0.000

Napomena: Standardne greske prikazane su u zagradama. Statisticki znacajni koeficijenti na nivou
pouzdanosti od 95% su boldirani.

lzvor: Izracun autora

Rezultati F-statistike nam pokazuju da je svaki od kreiranih OLS modela signi-
fikantan, te da u odnosu na aritmeti¢ku sredinu bolje predvidaju promjenu vrijedno-
sti zavisne varijable InRBDP_pc na osnovu promjena nezavisne varijable InGCI4 0.
Dobijeni rezultati pokazuju da varijabla InGCI4 0 ima pozitivan uticaj na varijablu
InRBDP pc i da je taj uticaj statisticki signifikantan na nivou od 95% pouzdanosti,
odnosno 5% greske. Rezultati Jarque-Bera testa pokazuju da su reziduali normalno
distribuirani, a Breusch-Pagan/Cook-Weisberg test heteroskedasti¢nosti pokazuje da
je ispunjena pretpostavka homoskedasti¢nosti reziduala. Primjena Breusch-Godfrey
LM testa pokazala je odsustvo serijske autokorelacije reziduala. Dakle, ispunjene su
sve neophodne pretpostavke da tumacenje regresionih koeficijenata na osnovu kre-
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iranih modela bude validno i nepristrasno. Vrijednost koeficijenta determinacije R?
pokazuje da je 82,83% varijanse varijable InRBDP_pc na nivou ukupno posmatranih
evropskih ekonomija (CEFTA+EU+EMU) objasnjeno prediktorom InGCI4 0, dok je
na nivou CEFTA 35,16%, na nivou EU 85,23% i na nivou EMU 54,52% varijanse
zavisne varijable InRBDP_pc objasnjeno prediktorom InGCI4_0. Takoder, korigovani
koeficijent determinacije R?, koji je u nasem slucaju korigovan za veli¢inu uzorka, po-
kazuje priblizan nivo objasnjenih varijacija zavisne varijable InRBDP_pc prediktorom
InGCI4 0.

Izracunata vrijednost koeficijenta korelacije pokazuje postojanje veoma visoke
korelacije varijabli InRBDP pc i InGCI4_0 posmatrajuci evropske ekonomije zbirno
i u okviru EU i EMU integracija, a prisustvo visoke korelacije varijabli na nivou inte-
gracije CEFTA. Izracunati koeficijenti korelacije su statisticki signifikantni na nivou
od 95% pouzdanosti.

Rezultati analize uticaja nacionalne konkurentnosti na ekonomski rast evrop-
skih ekonomija primjenom panel regresionog modela fiksnih efekata (FEM) i panel
regresionog modela slucajnih efekata (SEM) prikazani su u sljedecoj tabeli. Kreirani
su model fiksnih i model slu¢ajnih efekata, kako slijedi: a) FEM i SEM, posmatrajuci
evropske ekonomije (CEFTA+EU+EMU) zajedno; b) FEM 1 SEM za nivo integra-
cije CEFTA; ¢) FEM i SEM za nivo integracije EU; d) FEM i SEM za nivo integra-
cije EMU. Nakon $§to su kreirani modeli koji ispunjavaju pretpostavke na kojima
se zasnivaju, odabran je model koji najbolje aproksimira vezu izmedu posmatranih
varijabli.

Tabela 2. Uticaj nacionalne konkurentnosti na ekonomski rast (FEM i SEM)

Zavisna varijabla InRBDP_pc

Nezavisna varijabla Evropske
i karakteristike ekonomije CEFTA EU EMU
modela (CEFTA+EU+EMU)
FEM SEM FEM SEM FEM SEM FEM SEM
INGCl4 0 1.6591 29472 19934 21832 17716 26833  1.2557  1.8750
- (0.2481) (0.3590) (0.4623) (0.4372) (0.4496) (0.6700) (0.4397) (0.3821)
Koeficijent 08283 08283 03516 03516 08523 08523 05452 05452
determinacije R2
F-statistika 44.72 18.59 15.53 8.16
Prob > F 0.0000 0.0076 0.0043 0.0105
Ftestall u i=0 1098.44 24343 632.62 1320.06
- 0.0000 0.0000 0.0000 0.0000
Modified Wald test 2.2e+27 7.5e+26 6.5e+26 1.6e+28
heteroskedasti¢nosti 0.000 0.0000 0.0000 0.0000
Wald chi2 67.39 2493 16.04 24.08
Prob > chi2 0.0000 0.0000 0.0001 0.0000
Breusch-Pagan 33.02 5.80 8.52 18.79
Lagrangian test 0.0000 0.0080 0.0018 0.0000
B-G LM test chi2 0.743 0.506 2.450 0.236
Prob > chi2 0.3888 0.4768 0.1176 0.6271
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chi-sq(1) =82.586  chi-sq(1)=0.477  chi-sq(1)=25.815  chi-sq(1) = 12.596
Sargan-Hansen test p-vrijednost = p-vrijednost = p-vrijednost = p-vrijednost =
0.0000 0.4896 0.000 0.0004

Broj opservacija N 68 68 12 12 18 18 38 38

Napomena: Robusne standardne greske prikazane su u zagradama. Statisticki signifikatni koeficijenti na
nivou od 95% pouzdanosti su boldirani.

lzvor: Izrac¢un autora

Rezultati panel regresionih modela fiksnih i slucajnih efekata pokazuju da vari-
jabla InGCI4_0 ima pozitivan i statisticki signifikantan uticaj na varijablu InRBDP pc
u sve 4 posmatrane grupacije zemalja (evropske ekonomije, CEFTA, EU i EMU),
na nivou od 95% pouzdanosti, s tim da se ja¢ina uticaja razlikuje u zavisnosti od po-
smatrane grupacije zemalja. Rezultati F-testa (all u_i=0) pokazuju nam da kod sve 4
kreirana modela fiksnih efekata pokazuju da zbirno posmatrajuéi zemlje i pojedinac¢no
posmatrajuci po nivoima integracije postoje znacajni fiksni efekti i da se ovaj model
preferira u odnosu na OLS model. F- statistika kreiranih modela fiksnih efekata poka-
zuje da su pokazuje da su kreirani modeli statisticki signifikantni. Vrijednost koefici-
jenta determinacije R?, kod kreiranih FEM i SEM modela, pokazuje da je 82,83% vari-
janse varijable InRBDP_pc na nivou ukupno posmatranih evropskih ekonomija (CEF-
TA+EU+EMU) objasnjeno prediktorom InGCI4 0, dok je na nivou CEFTA 35,16%,
na nivou EU 85,23% i na nivou EMU 54,52% varijanse zavisne varijable InRBDP pc
objasnjeno prediktorom InGCI4 0.

Rezultati modifikovanog Wald testa heteroskedasti¢nosti kod modela fiksnih
efekata za sva 4 kreirana modela pokazuju narusavanje pretpostavke homoskedastic-
nosti, odnosno ukazuju na prisustvo problema heteroskedasti¢nosti. U svrhu rjeSavanja
ovog problema procjena parametara uz primjenu modela fiksnih efekata za sve 4 po-
smatrane grupacije (evropske ekonomije zbirno, CEFTA, EU i EMU) je uradena ko-
riStenjem robusnih standardnih greSaka (engl. Robust standard errors - RSE), §to nije
uticalo na veli¢inu procijenjenih regresionih koeficijenata, ali su se standardne greske
korigovale kako bi testiranje signifikanosti regresionih koeficijenata bilo nepristrasno.
Rezultati Breusch-Godfrey LM testa pokazuju izostanak problema serijske autokore-
lacije kod svih kreiranih panel regresionih modela fiksnih i slucajnih efekata.

Rezultati Wald chi2 statistike kod svih kreiranih modela slucajnih efekata su
kompatibili sa rezultatima Breusch-Pagan Lagrangian multiplikacijskog testa i poka-
zuju da postoje znacajni slucajni efekti, te da se ovaj model preferira u odnosu na kre-
irane OLS modele za sve 4 posmatrane grupacije zemalja. Breusch-Pagan Lagrangian
multiplikacijski test, takoder, pokazuje prisustvo problema heteroskedasti¢nosti rezi-
duala kod sve 4 kreirana SEM modela. Stoga, procjena parametara i u ovom slucaju
uradena je uz koristenje robusnih standardnih gresaka, kako bi se osigurala nepristra-
sna procjena signifikantnosti regresionih koeficijenata. S obzirom da smo u procjeni
regresionih koeficijenata i kod FEM i kod SEM modela koristili robusne standardne
greske, za donosenje odluke o upotrebi SEM ili FEM modela ne mozemo korisiti Hau-
sman test, te smo odluku donijeli na osnovu Sargan-Hansen statistike. Rezultati Sar-
gan-Hansen testa pokazuju da ¢emo za procjenu regresionih koeficijenata i aproksima-
ciju veze izmedu posmatranih varijabli, te diskusiju dobijenih rezultata koristiti FEM
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modele za zbirno posmatrane ekonomije (evropske ekonomije), nivo integracije EU 1
EMU, a za nivo integracije CEFTA koristimo SEM model.

DISKUSIJA

Rezultati F-testa 1 Breusch-Pagan Lagrangian multiplikacijskog testa pokazali
su da za sve 4 posmatrane grupacije zemalja postoje znacajni fiksni i slucajni efekti,
te da se kreirani modeli fiksnih i slu¢ajnih efekata preferiraju u odnosu na kreirane
OLS modele. Takoder, rezultati Sargan-Hansen testa pokazali su da je za procjenu pa-
rametara i predvidanje vrijednosti zavisne varijable /nRBDP _pc na osnovu promjena
vrijednosti nezavisne varijable /nGCI4 () najbolji FEM model za posmatrane evrop-
ske ekonomije zbirno, nivo integracije EU i EMU, a za nivo integracije CEFTA da
je potrebno koristiti SEM model. Stoga, u ovom dijelu diskusija rezultata se odnosi
samo na finalne izabrane modele koji najbolje aproksimiraju vezu izmedu posmatranih
varijabli.

Analizom dobijenih rezultata o uticaju nacionalne konkurentnosti mjerene po-
mocu GCI 4.0 na realni ekonomski rast evropskih ekonomija, mozemo konstatovati
sljedecée: povecanje vrijednosti globalnog indeksa nacionalne konkurentnosti 4.0 za
1% dovodi do poveéanja realnog BDP p.c. za 1,659% u okviru 34 posmatrane evrop-
ske ekonomije (CEFTA, EU i EMU). Povecanje vrijednosti GCI 4.0 na za 1% u okvi-
ru CEFTA dovodi do povecanja vrijednosti realnog BDP p.c. za 2,183%, na nivou
Evropske unije dovodi do povecanja vrijednosti realnog BDP p.c. za 1,772%, dok na
nivou Evropske monetarne unije rast GCI 4.0 za 1% dovodi do povecanja vrijednosti
realnog BDP p.c. za 1,256%. Na osnovu ovih rezultata mozemo zakljuciti da nacional-
na konkurenost mjerena kreiranim globalnim indeks nacionalne konkurentnosti 4.0 sa
svojih 12 stubova nacionalne konkurentnosti uskladenih sa Cetvrtom industrijskom re-
volucijom ima direktan, pozitivan i statisticki znacajan uticaj na realni ekonomski rast
evropskih ekonomija povezanih u zonu slobodne trgovine CEFTA, zajednicko trziste
Evropske unije i Evropsku monetarnu uniju, s tim da se ja¢ina tog uticaja razlikuje u
zavisnosti od posmatrane grupacije zemalja, kako je objasnjeno.

U izvjestaju o konkurentnosti Svjetskog ekonomskog foruma za 2019. godinu
navodi se da, na osnovu empirijskog istraZivanja za 2018. godinu, GCI 4.0 objasnjava
vise od 81% razlike u nivou dohotka izmedu zemalja. Navedena teza iznesena u Iz-
vjestaju je kompatibilna sa rezultatima naSeg istrazivanja koji jasno pokazuje da GCI
4.0 pozitivno i statisticki znac¢ajno uti¢e na ekonomski rast, koji je izvor rasta dohotka.

Kako smo ranije naveli, Muradov et. al. (2019) su u istrazivanju uticaja nacio-
nalne konkurentnosti mjerene putem GCI na ekonomski razvoj na primjeru Azerbej-
dzana pokazuju da razvoj GCI za jednu jedinicu dovodi do rasta ukupnog BDP-a za
1,7%, a nenaftnog BDP-a za 2,7%. Medutim, kao osnov istrazivanja koristili su GCI
koji je Svjetski ekonomski forum objavljivao prije GCI 4.0, ¢ija se struktura nezantno
razlikuje u odnosu na GCI 4.0, ali ukljucuje takoder 12 stubova konkurentnosti, s tim
da su stubovi konkurentnosti GCI 4.0 modifikovani i prilagodeni Cetvrtoj industrijskoj
revoluciji. Ali, navedeno upucuje na zakljucak da kreirani model konkurentnosti i korz
GCI 1 GCI 4.0 moze posluziti kao osnova za kreiranje adekvatnog programa ekonom-
ske politike posmatranih evropskih ekonomija, te se kao takav ne bi smio zanemariti.

U istrazivanju Kordalska i Olczyk (2015) kada je u pitanju uticaj globalne kon-
kurentnosti na ekonomski rast, autori smatraju da GCI nije uspjesan u predvidanju
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ekonomskog rasta za 114 posmatranih zemalja, sa izuzetkom nekoliko velikih eko-
nomija poput Kine, Indije, Sjedinjenih Americ¢kih Drzava i Rusije. BEN AMAR i
HAMDI (2012) ispitivanjem panel podataka za 23 africke zemlje, u periodu od 2004.
do 2009. godine, dolaze do zakljucka da postoji pozitivan i statisticki znacajan uticaj
globalne konkurentnosti, mjerene putem GCI, na ekonomski rast posmatranih zemalja.
Takoder, ova istrazivanja se odnose na GCI koji je objavljivan prije GCI 4.0. Vazno je
istaci da 12 stubova nacionalne konkurentnosti obuhvataju znac¢ajne makroekonomske
faktore koji, teorijski posmatrano, kada se unapreduju dovode do jacanja infrastruk-
ture, obrazovanja, vjestina, efikasnosti trziSta, inovacija, te stoga rezultati istrazivanja
Kordalska i Olsczyk (2015) minoriziraju zna¢aj GCI u predvidanju ekonomskog rasta.
Navedeni rezultati nisu u skladu sa teorijskim postavkama, te je potrebno ispitati nivo
razvijenosti stubova konkurentnosti navedenih ekonomija kako bi se uopce analizi-
rao njihov uticaj i sposobnost u predvidanju ekonomskog rasta. Nerazvijeni stubovi
konkurentnosti, logi¢no, ne mogu imati statisticki znacajan uticaj na ekonomski rast.
Rezultati Ben Amar i Hamdi (2012) potvrduju znacaj razvoja stubova konkurentnosti
i njihove uloge u ekonomskog rast, $to je kompatibilno uticaju GCI 4.0 na ekonomski
rast evropskih ekonomija u naSem istrazivanju.

Bilas i ostali (2018) naglasavaju da GCI 4.0 moze biti vodi¢ za ja¢anje konku-
rentske pozicije i generiranje pozitivnih efekata integracije, sto je, takoder, kompatibil-
no dobijenim rezultatima istrazivanja na primjeru evropskih ekonomija integrisanih u
CEFTA, EU i EMU predstavljenim u ovom radu.

ZAKLJUCAK | PREPORUKE

Rezultati sprovedenog istrazivanja o uticaju nacionalne konkurentnosti, mjerene
putem GCI 4.0, na ekonomski rast evropskih ekonomija, povezanih u zonu slobodne
trgovine CEFTA, zajednicko trziSte Evropske unije i Evropsku monetarnu uniju, poka-
zali su ocekivane rezultate i u skladu su sa tvrdnjama Svjetskog ekonomskog foruma.
Navedeno znaci da razvoj nacionalne konkurentnosti, odnosno unapredenjem stubo-
va i indikatora nacionalne konkurentnosti po metodologiji WEF-a, direktno doprinosi
ekonomskom rastu evropskih ekonomija. Na osnovu navedenog mozemo prihvatiti
postavljenu istrazivacku hipotezu u uvodu ovog rada. S obzirom da je istrazivanje bilo
koncipirano po nivoima ekonomske integracije, vazno je istaci da se uticaj nacionalne
konkurentnosti na ekonomski rast evropskih ekonomija razlikuje u zavisnosti od toga
kojem nivou ekonomske integracije pripadaju posmatrane ekonomije. Najveci uticaj
procentualni rast GCI 4.0 od 1% ima u zoni slobodne trgovine CEFTA, zatim EU, a
onda na nivou EMU. Navedeno znaci da se sa integrisanjem u visi nivo ekonomske
integracije posmatranih evropskih ekonomija smanjuje uticaj GCI 4.0 na ekonomski
rast. Ako uzmemo u obzir strukturu GCI 4.0, mozemo zakljuciti da navedeno ima smi-
sla iz razloga $to posmatrane zemlje u nizim nivoima integracije imaju manju stepen
razvijenosti stubova nacionalne konkurentnosti, gdje se unapredenje stubova konku-
rentnosti znacajnije odrazava na ekonomski rast. Kada se dostigne visi nivo razvije-
nosti stubova nacionalne konkurentnosti, kontinuirani i znacajniji ekonomski rast je
opredijeljen drugim faktorima, kada je GCI 4 0 ve¢ postigao visok stepen uticaja.
Stoga, kako bi se bolje pripremile i brze ostvarile proces ekonomske konvergencije
u vi$im nivoima ekonomske integracije, zemlje u procesu pristupanja visim nivoima
ekonomske integracije pored ispunjavanja uslova Clanstva treba da rade i na unap-
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redenju indikatora, stubova i podru¢ja nacionalne konkurentnosti GCI 4.0, kako bi
skratile 1 sam proces realne konvergencije. Primjenjeni instrumenti ekonomske po-
litike u okviru odgovarajuceg programa stabilizacije i/ili rasta i razvoja ne moraju i
Cesto ne rezultiraju unapredenjem ciljanih makroekonomskih performansi u planira-
nom obimu. Razloga za to je mnogo, a svakako jedan od najznacajnijih jeste primjena
neadekvatnog modela ekonomske politike, na temelju kojeg je i pripremljen program
stabilizacije i/ili rasta i razvoja. U tom smislu, od izuzetnog znacaja za svaku ekono-
miju jeste kreiranje modela ekonomske politike koji ¢e uvazavati sve njene specificno-
sti, te priprema i dosljedna primjena programa ekonomske politike baziranog na tako
kreiranom ekonomskom modelu. Stoga, rezultati ovog istrazivanja su znacajni kako sa
istrazivace, tako 1 za nosioce javne vlasti koji bi trebali koristiti iskustva ekonomija iz
visih nivoa ekonomske integracije i uz unapredenje GCI 4.0 ubrzali ekonomski rast.
Imaju¢i u vidu da je u ovom istrazivanju koristen samo sinteticki pokazatelj GCI 4.0,
korisno bi u sljede¢im istrazivanjima bilo ispitati kakav je uticaj pojedinih podrucja,
stubova i indikatora nacionalne konkurentnosti na ekonomski rast, a sve s ciljem kako
bi se §to preciznije identifikovali faktori na kojima treba bazirati program ekonomske
politike u funkciji brzeg rasta. Takoder, kao preporuka za sljedeca istrazivanja moze
biti i ispitivanje uticaja GCI 4.0 na ostale makroekonomske performanse ekonomija,
kako bi se ograniCeni javni resursi mogli usmjeriti u unapredenje onih indikatora i
stubova nacionalne konkurentnosti koji najvise doprinose kreiranju makroekonomske
stabilnosti u uzem i Sirem smislu. Kao glavno ogranicenje u istrazivanju jeste kratak
vremenski period posmatranja i ¢injenica da u 2020. godini WEF nije rangirano zemlje
na osnovu GCI 4.0 zbog nedostatka podataka, ali je uz primjenu panel podataka osigu-
rano povecanje broja opservacija, ¢ime se ovo ogranic¢enje znacajno ublazilo.
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Abstract: The aim of this paper is to examine the impact of national competitiveness,
measured by GCI 4.0, on the economic growth of European economies within the
CEFTA free trade zone, the European Single Market, and the European Monetary
Union. The impact of GCI 4.0 on economic growth is analyzed collectively at the level
of European economies (34 countries observed), and then analytically per levels of
economic integration in CEFTA, EU, and EMU. Panel regression models are used
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in the paper to assess this impact, namely the Pooled OLS model, fixed effects model
(FEM), and random effects model (REM), which increase the number of observations

and thus alleviate the research limitation related to a short observation period. The

obtained values of the F-test and Breusch-Pagan LM test show that for all 4 observed
groups of countries there are significant fixed and random effects. Based on the re-

sults of the Sargan-Hansen test, the FEM model was used to estimate the parameters

and predict the values of the dependent variable InRBDP_pc based on changes in the

values of the independent variable InGCI4_0 for the observed European economies

collectively as well as at the European Union and the European Monetary Union in-

tegration levels. The REM model was used for the CEFTA integration level. Research

results show that there exists a positive and statistically significant impact of nation-

al competitiveness on real economic growth at the level of the observed European

economies collectively as well as analytically within the CEFTA free trade zone, the
European Single Market, and the European Monetary Union in the period 2018-2019.

The results further show that an increase in the value of the global national compet-

itiveness index 4.0 by 1% leads to increase in real GDP pc by 1.659% within the 34
European economies observed (CEFTA, EU, and EMU). An increase in the value of
GCI 4.0 by 1% within CEFTA leads to increase in the value of real GDP pc by 2.183%;

at the level of the European Union it leads to increase in the value of real GDP pc by
1.772%, while at the level of the European Monetary Union the growth of GCI 4.0 by
1% leads to increase in the value of real GDP pc by 1.256%. The results show that
the strength of the impact decreases with a higher level of economic integration of
countries, higher average value of GCI 4.0, and higher average real gross domestic
product per capita, because within the observed economies the lowest value of GCI
4.0 and real GDP per capita is within the CEFTA fiee trade zone, followed by the Eu-
ropean Union, while the highest values of GCI 4.0 and real GDP pc are at the level of
the European Monetary Union. The cause of this can be found in the fact that when all
analytical pillars of national competitiveness that will lead to an increase in economic
growth are significantly improved, in order to ensure further growth it is necessary to
identify and improve new factors of economic growth.

Keywords: national competitiveness; economic growth;, GCI 4.0; European econo-
mies, panel regression.
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SaZetak: Ekonomija predstavija nauku koja se temelji na izboru poslovnih alterna-
tiva u okolnostima koje karakterisu analizirani poslovni ambijent. Okolnosti nisu u
domenu kontrole donosioca poslovnih odluka, ali se moraju sagledavati i uvazavati
od strane istog. Poznato je da okolina c¢ini neizostavan dio poslovnog sistema i da je
prisutna njihova permanentna interakcija. Okolina moze biti povoljna i nepovoljna za
odredene poslovne sisteme, pri cemu vrhunska poslovna ingenioznost podrazumijeva
prilagodavanje poslovnog sistema okolini i iznalazenje mogucnosti funkcionalnog na-
pretka, bez obzira na okolinu. Okolnosti poslovanja dozivljavaju revolucionarne prom-
Jene izazvane vanrednom situacijom u vezi sa pojavom i Sirenjem virusa COVID-19,
pri Cemu gotovo sve poslovne sisteme tangiraju novonastale i neocekivane okolnosti.
Stepen i oblik uslovijenosti poslovanja krece se, od pogubnog do povoljnog, ali je
determinisan i ingenioznoscu poslovnog rukovodstva, a ne samo pojavom globalne
pandemije. Modeliranje poslovnih strategija prema stepenu pogodenosti uslovljene
prirodom djelatnosti zahtijeva formulaciju matrice placanja, a time i izbor optimalne
strategije poslovanja usaglasene sa mogucnostima poslovnog sistema. Marketinska
opredjeljenja predstavljaju instrument zblizavanja sa korisnicima proizvoda i/ili uslu-
ga poslovnog sistema i logicno proizilaze iz strateskih opredjeljenja.

Kljucne rijeci: okolnosti poslovanja, uslovljenost poslovanja uslovima pandemije;
modeliranje poslovnih strategija; adekvatan marketinski pristup.
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UVODNA RAZMATRANJA

Ekonomski prosperitet poslovnih sistema tangentan je sa uslovima privrediva-
nja jer je svaki poslovni sistem dio ekonomskog miljea na lokanom ali i globalnom
nivou. Pored ekonomskih uslova privredivanja, poslovni sistemi koreliraju i sa soci-
jalnim, politickim, prirodnim ali u uslovima vanredne situacije izazvane pandemijom
virusa COVID — 19 i zdravstveno — epidemioloskim.

Navedene okolnosti uzrokuju izmijenjene uslove privredivanja, ali i samog Zi-
votnog stila na svim nivoima. Opstanak i kontinuitet postojanja drustveno — ekonom-
ske zajednice zahtijeva komponovanje poslovnih strategija i prilagodavanje marke-
tinskih aktivnosti novonastalim okolnostima.

Desavaju se promjene na globalnom nivou, kao i na licnom planu. Te promjene
se ogledaju u zivotima pojedinaca koji uticu na svoju okolinu. Dvosmjerna komunika-
cija izmedu medija i drzave ima veliki uticaj i ogleda se u stvaranju klime u kojoj egzi-
stiraju kompanije. Marketing u domenu odnosa sa javno$¢u, kao i kroz druge postulate
marketinga, moze da se ogleda u Sirenju pozitivne ili negativne klime koja svakako
ima svoj prirodni psiholoski uticaj na stvaranje te iste klime.

Istrazivacki zadatak predstavlja formalizaciju modeliranja strateskog ponasa-
nja poslovnih sistema u domenu komponovanja marketinskih aktivnosti uskladenih sa
stepenom uticaja uslova privredivanja na poslovanje i potrebama dodatnih napora u
funkciji uspostavljanja novog oblika poslovanja, kako bi se amortizovale konsekvence
novonastalih okolnosti.

Matri¢na formulacija strateskih rjeSenja ukrstenih sa novonastalim okolnostima
iskazanih u obliku stepena uslovljenosti poslovnih aktivnosti zdravstveno — epidemi-
oloskim okolnostima omogucava izbor optimalnog poslovanja u skladu sa poslovnim
moguénostima.

PRETHODNA ISTRAZIVANJA

“Korona virus (bolest COVID-19 ili SARS-CoV-2) definitivno mijenja svijet,
u svekolikom smislu. Milijarde ljudi Sirom svijeta zatvoreno ili izolovano je u svojim
stanovima i/ili ku¢ama, tvornice rade u mnogo manjim kapacitetima, a trgovacki cen-
tri, restorani i ulice su prazne. Nekim danima, gotovo samo zivotinje Setaju ulicama
(jeleni u Japanu, majmuni u Tajlandu, konji u Italiji itd.).”

Negativne posljedice pandemije, prvenstveno manifestovane na licnu i korpo-
rativnu potros$nju, vlade mogu se ublaziti povecanjem vlastite potroSnje, posebno robe
i usluga s niskim nivoom ponude, poput gradevina i socijalnih usluga, a kako bi se
potraznja i zaposlenost u privatnom sektoru vratile na zdrave stope rasta .

Osim toga, finansiranje sredstava potrebnih za povecane zdravstvene usluge,
kao $to su testovi na virus, respiratori, zastitne maske, smjestajni kapaciteti itd., gene-
risat ¢e dodatni izazov za vlade.

“Fiskalni u€inci privremenog hipotetskog smanjivanja bruto placa finansiranih
iz proracuna opc¢e drzave ,relativno® su skromni (od 0,38 do 1,22% BDP-a), a poslje-
dice zbog utjecaja na kljucne ekonomske pokazatelje (BDP, prora¢unske prihode, te
posredno deficit i javni dug) mogu biti dugotrajne i velike. No, sadasnja je situacija
istovremeno prijetnja gospodarstvu i javnim finansijama, ali i prilika za nuzno po-
trebne strukturne reforme, selektivne i dobro promisljene rezove, te reorganizaciju i
optimizaciju hrvatskog javnog sektora”.
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“S obzirom na ograni¢ene resurse, podrSka politike treba biti pravovremena,
vremenski ogranicena, ciljana i transparentna. Kako zemlje regije budu izlazile iz kri-
ze, njihove se politike trebaju prebaciti s borbe protiv krize na ponovno pokretanje
ekonomije — i u konacnici normalizaciju bilansa stanja i smanjenje duga akumuliranog
tokom krize”.

Tabela 1. Osjenceni dijagram relativne osjetljivosti Zapadnog Balkana na COVID-19

8

* E g:

© 5 e E£o
= > O 2 ©
s o © sg =
2 T 3 £ AUC =
< ) 3 (@) 0w = wn

Samozaposleni (% ukupno zaposlenih)

Privremena zaposlenost (% ukupno
zaposlenih)
Neformalna zaposlenost (% ukupno
zaposlenih)

Trziste rada

Stopa zaposlenosti (% stanovnika +15)

Fiskalni bilans (% BDP - a)

Fiskalna Prihodi (% BDP -a) I 426

politika
Javni i javnogarantni dug (%BDP - a) 680 346

Prostor za kurs  Kurs (1 - fleksibilan, 0 - fiksiran) 1 0 0 0 1 1
Omjer adekvatnosti kapitala 183 18,1

Politika Omijer likvidnosti (likvidna aktiva kao %

35,7

296 289

finansijskog  ukupne aktive)

sektora Nenaplativi zajmovi (% ukupnih
zajmova)
Tekuci racun (% BDP - a)
Izvoz roba (% BDP - a)
Izvoz usluga (% BDP -a)
Vanjska Medunarodni turizam (%izvoza)
“ranjivost”

Izvoz putovanja/transport (% izvoza
usluga)

Priliv doznaka (% BDP - a)

Rezerve (u mjesecima izvoza)

Napomena: izabrani indikatori za realni sektor, finansijski sektor, fiskalnu politiku i monetarnu politiku
predstavljaju samo ogranicen pogled na Siri niz faktora koji uti¢cu na makroekonomske rizike i osjetljivost.
Osjencenost bojama je zasnovana na vrijednosti indikatora u odnosu na druge indikatore i treba se
posmatrati iskljucivo u kontekstu razmatranja u ovom izvjestaju.

Izvori: ILO, UNCTAD, WDI, nacionalni organi (poslednji raspoloziv 22.4.2020)
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Ekononomisti Svjetske banke su naglasili da su “ekonomski pokazatelji za Bo-
snu i Hercegovinu pocetkom 2020.godine bili pozitivni. Medutim, pandemija je pre-
okrenula taj trend, pa se sada zemlja suocava s najve¢om recesijom nakon svjetske fi-
nansijske krize. Kao posljedica, broj zaposlenih osoba se do jula 2020. smanjio za oko
3 procenta u odnosu na isti period 2019., a broj gradana prijavljenih kao nezaposleni
se povecao za vise od 19.000.”.

Autori su proveli i simulacijsku analizu, “u nedostatku azurnih podataka o siro-
mastvu (posljednji datiraju iz 2015.), kako bi predvidjeli utjecaj pandemije na siromas-
tvo, tj. ljude koji zive s manje od 5 eura na dan. Rezultati pokazuju da bi preko 85.000
ljudi moglo osiromasiti, kad ne bi bilo vladinih mjera u BiH, a da mnogi od onih koji
bi vjerovatno zapali u siromastvo, prije pandemije nisu bili obuhvaéeni programima
socijalne zastite.” .

Kako i prema ¢emu se treba ravnati u izgradnji marketinSke strategije na nivou
drzave, na nivou kompanije, a i kada je u pitanju ponasanje pojedinaca koji grade
sistemski pristup, tesko je re¢i, s obzirom na to da smo izlozeni razli¢itim informaci-
jama izmedu medija, stru¢njaka, vlade i Sire javnosti. Kako smo svjedoci plasiranju
razli¢itih informacija, svjedoci smo i vodenog psiholoskog rata, crne psihologije koju
je predstavila doktor Mila Aleckovié. , Mila Aleckovi¢, 16.10,.2020., video naknadno
nije viSe raspoloziv)

MATRICNI PRISTUP ADAPTACIJI POSLOVANJA | MARKETINSKE

PODRSKE

Uslovi neizvjesnosti podrazumijevaju donosenje upravljackih odluka, odnosno
usvajanje strateskih opredjeljenja u situaciji kada donosilac odluke nije u moguénosti
da predvidi, spozna, ustanovi okolnosti u kojima ¢e se odabrana strategija objektivi-
zirati. Takve situacije podrazumijevaju formulaciju poslovnih ishoda u skladu sa stra-
teskim opredjeljenjima i okolnostima u kojima se one realizuju, $to podrazumijeva
formiranje matrice placanja.

Matrica placanja je baza optimizacije strateskih opredjeljenja u igrama protiv
prirode, kada racionalni donosilac odluke igra protiv neracionalnog protivnika, odno-
sno prirode koja se pojavljuje kao uslovi privredivanja i trzi$na ogranicenja.

Matrica plac¢anja podrazumijeva monetrano izrazene konsekvence strateskih
opredjeljenja u zavisnosti od stanja prirode, odnosno trzisnih okolnosti u kojima se
strategije realizuju. Opsti oblik matrice placanja mozemo ilustrovati slede¢im prika-
zom.

Slika 1. Opsti oblik matrice placanja
5 5 5.5 S5 -5

n

Ay [@qn Gy 7 Gy

Ay |z Aap T lay

qu ﬂ'i‘]‘ll am: ﬂ'i':l‘li'!

A (i=1,2, ..., m)— oznaCavaju strategije Covjeka, odnosno odabrana strateSka opre-
djeljenja;
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S, ( j=1,2,...,n)—oznacavaju stanja prirode, odnosno nepredvidive trzisne okolnosti
u kojima poslovni sistem realizuje svoju poslovnu misiju;
a,(i=1,2,..,m;j=1,2,..,n)-oznaCavaju monetarni ekvivalent poslovnog ishoda
ukoliko se realizuje 1 — ta strategija i nastupi j — to stanje prirode (trzista).

Igre protiv prirode karakteriSe situacija da covjek kao racionalni ucesnik u kon-
fliktnoj situaciji' ne moze racunati da ¢e priroda kao protivnik zauzeti najnepovoljniju
stvar za njega, kao $to bi to uradio racionalan protivnik. Izbor optimalne strategije
temelji se na primjeni kriterija odlucivanja:

- Hurvicev;

- Valdov;

- Laplasov i

- Sevidzev.

Svaki od ovih kriterija nosi naziv prema kreatoru, a ima razli¢itu logiku i tehni-
ku primjene, tako da:

- Hurvicev kriterij podrazumijeva da se za svaku strategiju covjeka izracuna vri-
jednost linearno — konveksne kombinacije:

aM; + (1 — a)m;
Gdje su:
o — koeficijent optimizma ¢ija vrijednost se odreduje empirijski;
Mi — maksimalan ishod po i — toj strategiji;
mi — minimalan ishod po i -toj strategiji.
Optimalna strategija za ovjeka je ona koja omoguc¢ava maksimalnu vrijednost
dobijene linearno konveksne kombinacije, ako su elementi matrice placanja do-
bici za Covjeka, odnosno minimalna vrijednost linearno — konveksne kombi-
nacije, ako su elementi matrice placanja gubici za covjeka?2.
- Valdov kriterij podrazumijeva da se za svaku strategiju covjeka izabere najne-
povoljniji ishod, a nakon toga se izabere najpovoljniji od najnepovoljnijih ishoda.
- Laplasov kriterij zahtijeva da se za svaku strategiju ¢ovjeka izracuna oc¢ekivana
vrijednost ishoda uz pretpostavku da su svi ishodi jednako vjerovatni, odnosno
vrijednost:

™m

1
m s
i=1
Optimalna strategija je ona koja omogucava ostvarenje najvece ocekivane vri-
jednosti ako su elementi matrice placanja dobici, odnosno najmanje ocekivane
vrijednosti, ako su elementi matrice pla¢anja gubici za ¢ovjeka;
- SevidZev Kkriterij zahtijeva konstrukciju matrice zaljenja, kajanja ili propustenih
Sansi, ¢iji je opsti oblik:

1 Konfliktna situacija se definiSe kao situacija u kojoj se suprostavljaju interesi dvaju ili viSe ucesni-
ka, pri ¢emu dobitak jednog igraca predstavlja gubitak za drugog igraca i obrnuto.

2 Covjek se koristi sa znacenjem racionalan ucesnik u konfliktnoj situaciji, konkretno to je preduzece,
odnosno poslovni sistem
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b J—
M o [ri‘:l] mxmn
Gdje su rij — vrijednosti propustenih dobitaka jer je ¢ovjek birao strategiju nez-
najuci koje stanje prirode (trzista) ¢e da nastupi. Vrijednost elemenata matrice
zaljenja racunaju se koriStenjem obrasca:

ri; = @

ij . — max a;;

7 F; ¥)

Svi elementi matrice M* su nepozitivni, odnosno vrijedi da je rij <0, H(i,j). Iz-
bor optimalne strategije temelji se na primjeni jednog od prethodna tri kriterija
na matricu zaljenja.

Optimalnu odluku donosimo sagledavajuci rezultate svih kriterija.

KONKRETIZACIJA MATRICNE KOREKCIJE STRATESKIH
OPREDJELJENJA | MARKETINSKE LOGISTIKE U USLOVIMA
VANREDNE SITUACLJE COVID - 19

Sa aspekta marketinga, imamo mnogobrojne strategije kojima se marketing slu-
Zi. Strategije nam pomazu da napravimo adekvatan plan marketinskih aktivnosti, a
sve u cilju pozitivhog poslovanja jedne kompanije sa jedne strane i sa druge strane
postovanja potreba ljudi koji koriste usluge i proizvode te kompanije. Ako govorimo o
$iroj javnosti o kojoj je ovdje najvise i rije¢, mozemo da kazemo da ¢e izbor optimal-
ne strategije zavisiti od okolnosti u kojima se nalazimo, uzimaju¢i u obzir vanredne
okolnosti pandemije Covid 19., a kada govorimo o javnosti, govorimo i o pojedincu i
o drzavi kao ekonomskom, socijalnom i pravnom sistemu.

Rezultat onoga Sto se deSavalo i Sto se deSava u zemlji i Sire, pokazuje nam
da postoje mnogobrojni psiholoski, pravni, ekonomski i socioloski faktori koji imaju
veliki uticaj na sve aktere. Taj uticaj je dvostrukog karaktera ogleda se u pozitivnim
efektima ali ponajviSe u negativnim efektima koje pogadaju sve sisteme, pojedince,
kompanije, drzavu, a takode pogada razliCite ciljne grupe po mnogim osnovama i to
bez izuzetaka.

Ono $to je posebno interesantno jeste psiholoski uticaj i efekat situacije na ljude
kao nosioce vecih sistema.

Ovde ¢e nas posebno interesovati poslovne aktivnosti upravo pod uticajem Co-
vid 19, kao i promjena osnovnih elemenata strategije marketing miksa kroz vanredne
okolnosti.

Strategija 4P, koja se navodi kao tradicionalna, je osnova marketinske strategije.
Kasnije se uvode prosirenje iste strategije kroz elemente 4C koji se pokazuju veoma
dobri po konceptu Sire slike ili vise perspektive vrijednosti i pojasnjenja, kao i pri-
mjene strategije marketinga. Trosak, rjeSenje za kupca, pogodnost i komunikacija iz
prosirene konceprije 4C imaju primjenu i u ovoj situaciji. To su elementi koji su vazni
kao korespodencija izmedu svih pomenutih strana, pojedinaca, medicinskog sistema
i drzave.

Kada su u pitanju poslovni sistemi, ova 4 elementa i dalje igraju vaznu ulogu
gdje je jako vaZzan i uticaj eksternih i internih faktora u toku pandemije. Interni faktori
su psiholoski faktori koji postoje, i kod pojedinaca, i na strani vlasti. Eksterni faktori
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koji uticu na situaciju pandemije se ogledaju u nepovoljnim ili nekim rijetkima i po-
voljnim ekonomskim, pravnim, i socioloskim faktorima. Kada su u pitanju ovi faktori
uticaja na poslovne sisteme, mozemo da kazemo da svi oni poticu iz razliCitih pravaca,
od medija, vlasti, drzave, pojedinaca i iz svijeta.

Stepen prilagodavanja poslovnih sistema situacijama i uticajima navedenih fak-
tora odredi¢e sudbinu samih poslovnih subjekata. Pri tome, ono §to je otezavajuca
okolnost, jeste ¢injenica koliki uticaj i na koje faktore je moguée izvrsiti sam uticaj, na
koje ne. Vecina faktora pripada makroelementu kao faktor uticaja na poslovne sisteme,
ali ipak je moguce podesiti stepen prilagodavanja odredenih postupaka i strategija no-
vonastaloj situaciji.

Sa aspekta stepena pogodenosti poslovne aktivnosti zbog situacije sa COVID —
om 19 razlikovati ¢emo sljedece slucajeve:

- Poslovna aktivnost bi zahvaljuju¢i dodatnim ulaganjima® mogla biti pove-

¢ana u novonastalim okolnostima (S,);
- Poslovna aktivnost bi zahvaljuju¢i dodatnim ulaganjima mogla ostati na
istom nivou u novonastalim okolnostima (S,);

- Poslovna aktivnost bi i pored dodatnih ulaganja bila smanjena u novona-

stalim okolnostima (8S,);
- Poslovna aktivnost bi bez dodatnih ulaganja bila povecana u novonastalim
okolnostima (S,);

- Poslovna aktivnost bi bez dodatnih ulaganja ostala na istom nivou u novo-
nastalim okolnostima (S,) i

- Poslovna aktivnost bi bez dodatnih ulaganja bila smanjena u novonastalim
okolnostima (S,).

Strategije poslovnih sistema u novonastalim okolnostima su:

- Poslovati bez dodatnih ulaganja (A));

- Poslovati uz dodatna ulaganja ulozena u kreativni poslovni zaokret koji
omogucava beskontaktno poslovanje, kreiranje novih proizvoda, kreiranje
novih trziSta i sL.* (A)) i

- Poslovati uz dodatna ulaganja koja podrazumijevaju napustanje poslovne
djelatnosti i prelazak u drugu poslovnu aktivnost (A,).

Imajuéi u vidu benefite koji proizilaze iz pojedinih strategija u elemente matrice
pla¢anja uvr§tavamo, ne samo monetarne, ve¢ i dodatne benefite kroz:

- Koristenje postojecih ali neiskoriStenih kapaciteta;

- Zaposljavanje;

- Koristenje raspolozivih i dostupnih finansijskih sredstava’.

3 Dodatna ulaganja podrazumijevaju znacajna ulaganja u smislu pokretanja novih kanala distribucije,
razvijanje beskontaktnog poslovanja, promjenu proizvodnog asortimana i sl. Pod dodatnim ulaga-
njima se ne podrazumijevaju obavezne mjere prevencije zbog opasnosti od Sirenja zaraze.

4 Navedeno podrazumijeva u skladu sa poslovnom djelatnos¢u jer je jasno da postoje poslovne dje-
latnosti gdje navedeno nije moguce.

5 Gubitak zaposlenja i smanjenje li¢nih primanja, onemoguéava poslovanje bankarskog sektora koji
je takode potrebno relaksirati.
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Navedene benefite svodimo na monetarne jedinice kroz njihov udio u poslov-
nom rezultatu, odnosno marginalnu dobit po osnovu njih.

Matricu plac¢anja formiramo na bazi odabranog kontingenta od 54 preduzeéa
razliitih djelatnosti sa podru¢ja Bosne i Hercegovine®, pri ¢emu se elementi matrice
placanja formiraju na bazi:

- indeksa promjene poslovnog rezultata u odnosu na prosjecan poslovni re-
zultat u prethodnih do pet godina, zavisno od toga koliko dugo poslovni
sistemi egzistiraju, korigovan visinom uloZenih sredstava;

- koristenje postojecih ili u datom momentu raspolozivih stredstava ulazi
kao odnos dodatnih ulaganja i dodatnog rezultata;

- angazovanje dodatne radne snage ulazi kao odnos izmedu promjene po-
slovnog rezultata i plata angazovanih radnika.

Stanja prirode pridruzuju se empirijskim podacima vezanim za poslovanje u
toku drugog tromjesecja tekuce godine.
Dobijena matrica plac¢anja ima izgled kao na sledecoj slici.

Slika 2. Matrica placanja za poslovnu orijentaciju poslovnih sistema u uslovima vnredne situacije

s, S, S, S, 5. 5.

A, [0,64 046 035 080 058 044
M=A4A,[085 072 041 064 054 031
A, 10,74 067 037 064 058 0,32

Rezultati primjene pojedinih kriterija mogu se prikazati u sljede¢im tabelama.

Tabela 2. Rezultati primjene Hurvic¢evog kriterija

Hurvicev kriterij 0,317*Mi +0,683*mi Redoslijed
Al 0,49265 1
A2 0,48203 2
A3 045314 3

Tabela 3. Rezultati primjene Hurvicevog kriterija

Valdov kriterij n}iﬂ ag; Redoslijed
AT 035 1
A2 031 3
A3 032 2

6 Podaci o poslovnim sistemima su koristeni u skladu sa odobrenjima, a zahtijev je da ostanu anonim-
ni.
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Tabela 4. Rezultati primjene Valdovog kriterija

Valdov kriterij n}iﬂ ag; Redoslijed
AT 035 1
A2 031 3
A3 0,32 2

Tabela 5. Rezultati primjene Laplasovog kriterija

=]
1
Laplasov kriterij E a;; Redoslijed
J=1
Al 0,545 3
A2 0,5783 1
A3 0,553 2
Slika 3. Matrica kajanja
5, 5, 5s 3. Se Se

A, 1-0,1e6 -034 -—-045 000 -0,22 -0,36
M*=A4A,|000 -013 -044 -021 -031 -0,54
A;lo000 -007 -037 -010 -0,16 -—-0,42

Tabela 6. Rezultati primjene SevidZevog kriterija

=]

Sevidzev kriterij % Z Tij Redoslijed
7=1
Al -0,255 2
A2 -0,2716 3
A3 -0,186 1

Tabela 7. Rezultati primjene svih kriterija

Svi kriteriji Zbirnirang Redoslijed
Al 6 1
A2 9 2ili3
A3 9 2ili3

Rezultati primjene svih kriterija opredjeljuju strategiju A, kao optimalnu strate-
giju u uslovima vanredne situacije. Navedena strategija bi bila ne realizovati dodatna
ulaganja u uslovima vanredne situacije, ve¢ ulaganja ostaviti za druge uslove privredi-
vanja barem na teritoriji Bosne i Hercegovine.
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Oblik poslovanja u vanrednoj situaciji, kako je istazivanje pokazalo, nije pri-
hvatljiv za ve¢inu gradana Bosne 1 Hercegovine.

S obzirom na €injenicu da je istrazivanje pokazalo da nema motivacije medu
gradanima na trzistu, potrebno bi bilo pripremiti i informisati trziste i staviti fokus na
inovativna marketinska rjeSenja kroz minimalne troskove i idejne realizacije kreativnih
rjesenja koje se ogledaju kroz pristup i okretanje ka internet marketingu i marketingu
drustvenih mreza. U tom domenu je potrebna edukacija i priprema trzista kompletnog
geografskog podrucja zemlje. Prema reultatima prethodnih istrazivanja uvidjeli smo
nedovoljnu educiranost i znanje za primjenu savremenih tehnologija na ovom geo-
grafskom podrucju.

Ne samo da je potrebno ovaj dio edukacije ustabiliti, nego i informisati javnost
jasnije o faktorima i uticajima faktora ekonomskog, pravnog i socioloskog karaktera
na ljude na podrucju Bosne i Hercegovine upravo u vrijeme pandemije, ali sa aspekta
struke kao i na drzavnom nivou odvojiti strukture vlasti i ostaviti struénjacima svojih
podrucja da preuzmu rije¢ svako u svom domenu. To bi znacilo da je potrebno sve fak-
tore sagledati sa aspekta struke (npr. psihoskim fakotrima pandemije da se bave struc¢-
njaci iz ove oblasti, makroekonomskim faktorima da se bave stru¢njaci ove oblasti itd.)

Ostaje jo$ jednom da potvrdimo da je potrebno poslovne sisteme sagledati kroz
¢injenicu da nisu pozelja ulaganja trenutna, ali nova pitanja koja ostaju otvorena jesu
kako odrzati svoj sistem ili kako poslovnu pandemiju prezivjeti.

Mnogo je faktora na koja je tesko uticati i koja daju negativni faktorski uticaj,
ali mozemo otvoriti ona pitanja koja nam pokazuju pozitivne efekte pandemije kao Sto
je osvrt i vracanje na fabricka podeSavanja, vracanje na izvorne vrijednosti, kao i jaca-
nje psihe, kao 1 potreba za podizanjem svijesti Covjecanstva kako bi sa svih aspekata
moglo razumjeti i prezivjeti trenutno stanje pandemije i o¢uvati zdrav razum, a potom
i poslovni sistem kao sistem.

ZAKLJUCNA RAZMATRANJA

Uslovi privredivanja tangiraju poslovnu aktivnost poslovnih sistema, jer eko-
nomski sistem predstavlja otvoren, dinamican sistem kod koga su sistemi medusobno
povezani, ali su povezani i sa sistemima na globalnom nivou, posebno sa politickim,
obrazovnim, zdravstvenim, klimatskim i sli¢cnim sistemima. Upravo iz ove povezano-
sti sistema, moZemo da govorimo o rasponu i velikom uticaju fakotra navedenim kroz
rad. Vanredna situacija nalaze i detaljnije analize, kako sistema, tako i uticaja razlicitih
faktora na te sisteme. Znacajne i dugotraje promjene u jednom sistemu dovode do
promjena u ostalim sistemima koje je potrebno uvaziti, analizirati 1 uvrstiti u sistem
poslovnog odlucivanja kako bi se kreirale strateske smjernice i prilagodila marketinska
podrska. Prije samog formiranja strategije marketinga, potrebno je uloZziti napor u pri-
premanje trzista da se razumije uticaj ekonomskih, pravnih, zdravstvenih, psiholoski i
socioloskih uticaja na ljude kao sisteme, kao i poslovne sisteme. Situacija sa COVID
—om — 19 znacajno je uticala na drustveno — ekonomske sisteme na globalnom nivou,
ali i na Bosnu i1 Hercegovinu, pri ¢emu je potrebno strateska opredjeljenja prilagoditi
specifi¢nostima lokalnih poslovnih prilika, kulture, obrazovnog profila i mrezne in-
frastrukture. Razvijati on — line poslovanje na navedenom geografskom podrucju nije
adekvatna opcija, ¢ak ni u uslovima vanredne situacije, jer za takvo stratesko opredje-
ljenje potrebno je obrazovati stanovniStvo za upotrebu tehnologija za podrsku takvom
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poslovanju, promjeniti svijest i uloziti znacajna sredstva u prilagodavanje mrezne in-
frastrukture takvom obimu koriStenja. Pored edukacija za online sisteme, potrebna je
edukacija za internet marketing u Sirem obimu i priprema za novo drustvo i novi teh-
noloski svijet. Nesto razvijeniji poslovni sistemi, koji ve¢ koriste internet marketing i
marketing druStvenih mreza, su se izdigli i pozicionirali na trzistu i kao takvi ¢e imati
najvise Sanse da prezive period pandemije kroz svoje poslovanje. Marketinske aktiv-
nosti opravdano je prilagoditi ciljanom trzistu, pri ¢emu je jasno da on — line trziste
funkcioniSe i u okolnostima razli¢itim od analiziranih, globalno znacajnije nego na
analiziranoj teritoriji, pri cemu bi marketing omogucio Sirenje trziSta i pripremu za
standardizaciju kreirane on — line ili beskontaktne ponude, a time i pripremio trziste i
korisnike za poslovnu buducnost. Svijet ¢e funkcionisati na principu podizanja svijesti
na razliite nacine kako bi prevaziSao negativni uticaj formiran u okviru pandemije na
svjetskom nivou i to podrazumijeva otvorenost prema: novim tehnologijama, online
poslovanju, novim tehnikama za promjenu uvjerenja, klasi¢nim edukacijama, osnov-
nim edukacijama iz oblasti poslovne ekonomije, psiholoskim temama za jacanje psihe,
jacanju imuniteta, kao i mnogim drugim, $to ¢e imati pozitivni uticaj na pojedinca kao
1 na kompanije kao sisteme.
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Abstract: Economics is a science based on the choice of business alternatives in the
circumstances that characterize the analyzed business environment. Various circum-
stances are not under control of business decision-makers, but they must be considered
and respected by them. It is known that the environment is an indispensable part of
the business system and that their permanent interaction is present. The environment
can be convinient and inconvinient for certain business systems, where top business
ingenuity means adapting the business system to the environment and finding oppor-
tunities for functional progress, regardless of the environment. Business circumstances
are experiencing revolutionary changes caused by the emergency situation related to
the spread of COVID - 19 virus, with almost all business systems being affected by
new and unexpected circumstances. The degree and form of business conditionality
ranges from disastrous to favorable, but it is also determined by the ingenuity of busi-
ness management, and not only by the appearance of a global pandemic. Modeling
the business strategies according to the degree of impact conditioned by the nature of
the activity requires the formulation of a payment matrix and thus the selection of the
optimal business strategy in line with the capabilities of the business system. Market-
ing commitments are an instrument of rapprochement with users of products and / or
services of the business system and logically arise from strategic commitments. The
research task is to formalize the modelling of business systems strategic behaviour in
the field of composing marketing activities cohering with the impact degree of econo-
my conditions on business and the need for additional efforts to establish a new form of
business to amortize the consequences of new circumstances. The matrix formulation
of strategic solutions, intersected with the newly created circumstances expressed in
the form of the conditionality degree of business activities to epidemiological circum-
stances, enables the selection of optimal business in accordance with business oppor-
tunities. More developed business systems that already use internet marketing and so-
cial media marketing have risen and positioned themselves in the market and as such
their business will have the best chance of surviving a pandemic period. Marketing
activities are to be adapted to the target market, where it is clear that the online mar-
ket operates perfectly in circumstances other than analysed, globally more significant
than in the analysed territory, where marketing would enable market expansion and
preparation for standardization of created online or contactless offer, and thus prepare
the market and users for the future business. The world will operate on the principle
of raising awareness in various ways to overcome the negative impact formed in the
global pandemic and this includes openness to: new technologies, online business,
new techniques for changing beliefs, classical education, basic education in business
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economics, psychological topics to strengthen the mental state and immune system, as
well as many others, which will have a positive impact on each individual as well as
on companies as Systems.

Keywords: business circumstances; business conditionality of pandemic conditions;
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Abstract: The repo markets in many emerging market countries were established con-
siderably later than in developed countries. Even though these markets have been
growing steadily in some countries, they have not yet developed sufficiently to provide
all the possible benefits to different entities, market segments and the financial market
as a whole. In this article, the author intends to answer the question: Why is the further
development of repo markets in emerging market countries necessary? 1o answer this
question, the author will rely primarily on the experience of developed economies, and
to a lesser degree on the experience of developing countries, because the research in
which the experience associated with the functioning of the repo markets in emerging
market countries is presented is scarce and thereby insufficient to draw a conclusion
about the issue. According to the author s findings, the multiple benefits of repo agree-
ments and the existence of insufficiently exploited potential advantages of repo agree-
ments and repo transactions can explain the necessity of the further development of
repo markets in emerging market countries.

Key words: repo market; repo transaction; repo agreement.

JEL classification: G15, GI9.

INTRODUCTION

“The origins of repo markets can be traced a century ago with the first devel-
oped domestic market created in the United States to facilitate the Federal Reserve’s
open market operations. Notwithstanding, the modern US repo market developed only
sixty years later driven by securities firms that lacked access to funding from retail or
interbank deposits. The 1980s signal also the start of the globalization of repo markets,
with the importation of repos into Europe by US investment banks to support deriva-
tives trading.” (Ursu, 2013, p. 32) Although there are currently repo markets around
the globe, the US repo market is the largest one in the world. Compared to the US repo
market, other markets have much shorter histories and are much smaller in size. The
largest repo market outside the United States is the European repo market. This market
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dates back to the introduction of the euro in 1999. Repo markets in many emerging
market countries were established in the early 1990s.

After the basic equity and bond products, repo, as one of the primary instru-
ments in the money market, is perhaps the most important financial instrument in the
global financial market. Hence, the repo market is at the heart of the global financial
system, together with the equity and bond markets. Repos are very popular because
they virtually eliminate credit problems. Repo markets in developed economies are
characterised by huge transaction volumes. Precise statistics on the size of the whole
US repo market over the past quarter of a century are not available. Notwithstanding,
there is a feeling among the researchers and officials about the exponential growth of
the repo market since the middle 1990s. Certainly, the US, as well as the European
repo markets started growing from the early 2000s. Prior to the global financial crisis,
the repo market observed the fastest growth among the wholesale funding markets
in developed economies. “The size of the repo markets in the US had grown at a fast
pace thanks to the securities such as MBSs, ABSs, CMOs (Collateralized Mortgage
Obligations) and CDOs (Collateralized Debt Obligations) starting to be accepted as
collateral for repo trades from 2000.” (Yun & Heijmans, 2013, p. 4) However, the US
and European repo market activities collapsed during the global financial crisis. This
happened due to the declining of the market value of collateral and rapidly spreading
fears over counterparty risks. The US repo markets responded more intensively to the
shocks than the European ones. The US repo market activity remained at a low level
for an extended period. The European repo markets, in contrast, recovered from the
shocks relatively faster, due to provisioning ample liquidity by the ECB in response to
the sovereign debt crisis. Since 2011 up to 2017, the European repo market activity de-
clined again compared to the pre-crisis level, but the yearly decrease was continuously
lower than the yearly decrease during the global financial crisis.

In some developing countries, for example India and Korea, the repo market has
been growing steadily. In India, repo transactions account for a substantial part of the
total short-term money market transactions. In Korea, the repo market has grown along
with the development of the domestic bond market. The market growth can be ascribed
to the enabling not only government bonds, but also corporate bonds to be pledged as
collateral, the government’s short-term financial market reforms, and the imposition of
a maximum limit on borrowings by securities companies in the call market.

The research in which the experience associated with the functioning of the
repo markets in emerging market countries is presented is scarce and thereby insuf-
ficient to draw the conclusion about the importance of the further development of
repo markets in these countries. Therefore, in order to answer the question why is
the further development of repo markets in emerging market countries necessary,
we will primarily rely on the experience of developed economies, and to a lesser
degree on the experience of developing countries. We will draw lessons for emerging
market countries on the basis of the previous experience of developed economies.
The results in this paper will be of use to the researchers and policy makers. The
researchers could be motivated to find a model of the further development of repo
markets which is appropriate for a specific country or a group of countries. The poli-
cy makers could be stimulated to create as favourable an environment as possible for
the further development of repo markets.
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The paper is divided into three sections. In the first section, we will give a gen-
eral overview of the repurchase transaction and repo market. The analysis of benefits
of the repo markets and repurchase transactions will be executed in the second section
of the paper. Empirical evidence on implications of the repo markets and repurchase
transactions will be presented in the third section. In the fourth section, we will regard
the role of repo market in financial crisis. Finally, we will come to the conclusion.

BENEFITS OF THE REPO MARKETS AND REPURCHASE

TRANSACTIONS: GENERAL OVERVIEW

There are a number of benefits in using repo markets. Repo agreements can
be used for a variety of purposes, and, thus, meet a range of requirements of different
entities, market segments and the financial market as a whole.

Repo agreement is basically a funding tool. It enables the cash borrower to ob-
tain the cash necessary for funding positions, at a relatively low and very competitive
interest rate. Therefore, a repo transaction presents a cost-efficient funding mechanism
for the cash borrower. The interest on borrowed funds, paid by the cash borrower, is,
in fact, the return on the lent collateral, earned by the collateral lender. Furthermore,
a repo agreement is the means by which the collateral borrower can obtain specific
securities. If a security trader has to deliver a specific instrument in order to, for exam-
ple, close out his short sale position, he will enter into a reverse repo. Participation in
a repo transaction provides for the cash investor an additional investment option when
placing funds. Investment in repo agreement is secure and liquid. The returns on this
investment are competitive with the returns of the same maturity, or even higher. Ad-
ditional benefits for the cash investor are opportunities for the insurance of investment
and the diversification from bank risk. Insurance potential in the repo market exists
since the deposits at the so-called repo banks are secured by the securities used as col-
lateral, while the large deposits at commercial banks are not insured.

The more efficient employment of capital and more efficient collateral manage-
ment are enabled for banks and other financial institutions which actively participate
in repo transactions. Through making the inventories of securities available for repo
trading, these institutions obtain the opportunity to enhance their returns. Namely, the
collateral lender may lend the securities from his portfolio at general repo rate and
then re-invest the received cash at a higher rate and by bearing additional risk. In these
transactions, the collateral lender’s compensation is the difference between the market
rate at which the cash is re-invested and the repo rate paid on the counterparty’s cash.
Alternatively, the security trader may borrow securities in the security lending market,
then lend securities at general repo rate and re-invest the received cash at a higher rate
and by bearing additional risk via repo market. In these transactions, the security trad-
er’s compensation is the difference between the return earned in the repo market and
the cost paid in the security lending market. In the opposite case, the security trader
may short sell securities in the short selling transaction and then, in the repo market,
pledge the received cash and borrow the same assets for delivery purpose. In these
transactions, the security trader’s compensation is the difference between the returns
earned in the short selling transaction and the cost paid in the reverse repo transaction.
Further opportunity for the security trader to efficiently employ capital implies com-
bining the reverse repo transaction with the intention to borrow some securities with
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the outright sale of these securities in the market. In these transactions, the security
trader’s compensation is the difference between the return earned in the outright selling
transaction and the cost paid in the reverse repo transaction.

The opportunities for the banks and other financial institutions to enhance their
returns through the efficient employment of capital and efficient collateral manage-
ment are often related to the existence of the arbitrage and speculative opportunities
in the repo market. Thus, the institutions’ participation in the repo transactions, par-
ticularly the participation of security holding institutions may be motivated by the ar-
bitrage and speculative opportunities as well. Security holding institutions sometimes
use securities from their portfolios to take advantage of favourable movements in repo
rates. Hence, an institution which perceives that, at some moment, the repo rate on a
specific security is different in one market compared to the other one and which owns
this security is able to borrow cash at a rate significantly lower than the prevailing mar-
ket rates and invest it at a higher rate. Likewise, an institution which expects the repo
rate on a specific security to rise in the future and which owns this security is able to
borrow cash at a current rate significantly lower than the future rate and invest it later
at a future higher rate. By taking positions in the repo market in the direction of interest
rates, the institutions increase potential profits.

Repo transactions are also used for funding leveraged position-taking in various
securities. Namely, “repo transactions are typically used to fund “long” positions in
securities - used to build up leveraged long positions in securities markets. A trader
uses cash raised through an initial repo transaction to buy securities which, in turn, are
repoed out to raise more cash to buy more securities and so on. With each transaction
the leverage ratio is increased. The maximum extent of leverage that can be built up
through this process is determined by the margin or “haircut”. [...] Repo market is
probably the lowest-cost source of leverage.” (Nath, 2015, p. 289)

Moreover, banks and other financial institutions can use repo agreements for
sourcing funds for financing both their own positions and counterparties’ activities,
increasing their intermediation capacity while maintaining an optimal risk-return port-
folio performance, maximizing their market making ability, and managing short-term
liquidity fluctuations, too. Besides all the previously mentioned reasons why the banks
and other financial institutions participate in the repo market, an additional reason for
them, and particularly for those institutions which act as primary dealers, is the financ-
ing of the risk management and market making activities.

For security dealers, e.g. bond dealers, participation in repo transactions may be
useful in providing opportunity for short-term investors to avoid the so-called endoge-
nous bond-liquidation cost which is associated with the bilateral bargaining in an over-
the-counter market, as Tomura (Tomura, 2013) stated. Endogenous bond-liquidation
cost presents the ex-post price discount in an OTC market, which emerges as a result
of the greater bargaining power of bond buyer compared to short-term investor in sit-
uation when a short-term investor resells bonds because he needs cash soon. This cost
discourages a short-term investor from simply buying and reselling bonds in a series
of spot transactions. Likewise, this cost can explain short-term investors’ need for repo
agreements in a situation when the investors intend to buy long-term bonds. “Without
repurchase agreements, short-term investors do not buy long-term bonds. In this case,
the bond yield rises unless dealers have enough capital to buy and hold bonds. [...] By
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selling bonds with a future contract to repurchase bonds, a dealer can offer the initial
ask price and the repurchase price simultaneously to an investor. Thus, a dealer can
adjust the two prices to ensure a sufficiently high bond return for an investor to buy
bonds.” (Tomura, 2013, pp. 1-2)

Central banks participate in the repo market in order to implement their mone-
tary policy. More specifically, they use repo transactions to facilitate their open market
operations, to maintain the overall money market liquidity, to stabilise and broaden
the money market, and to make monetary policy transmission easier and broader. If
a central bank intends to increase liquidity in the money market, it can, for example,
take a position in the reverse repo transaction. On the contrary, if a central bank wants
to reduce liquidity in the money market, in can take a position of cash borrower in the
repo market. Moreover, repo rate adjustment serves as an effective mechanism through
which a central bank sends the signal on the stance of monetary policy. “The use of
repos as a monetary policy instrument is more justified from the fact that repos are
well suited to influence the interest rate level through two of the main channels used
to implement monetary policy - for moderating or controlling liquidity in money mar-
kets and an effective mechanism for signalling to markets the desired level of interest
rates. A central bank repo indicates the rate at which the central bank is willing to lend
money against acceptable collaterals to banks — to infuse liquidity to the system where
there is shortage of funds. Most central banks follow an interest rate corridor to set a
rate below the repo rate at which the central bank is willing to absorb excess liquidity
in the banking system if the need arises. So, the repo and reverse repo rates indicate
both support and resistance level for money market funds. The market logically has to
operate within the interest rate corridor as a trader having excess cash would demand
the minimum rate from a borrower of funds which she can get from the central bank
by pledging excess cash with her. If a bank has faced shortage of liquidity, then it can
approach the central bank with acceptable collaterals to pledge and borrow funds at the
repo rate. By changing repo rate, the central banks indicate the interest rate direction. A
shift in monetary policy can be signalled by adjusting the interest rate corridor.” (Nath,
2015, pp. 291-292) Repo agreements are a preferred monetary instrument “because
they have a number of features: (a) it carries a low credit risk as they are collateral-
ized; (b) they are relatively flexible and their features can be tailored by central bank
according to liquidity conditions; (c) it does not affect securities prices or yield curve
in general; and (d) central banks can reach out to a broader range of institutions in case
of need” (Nath, 2015, p. 292). What follows from the above mentioned is that there is
a close relationship between repo and money markets.

Repo agreements can also be used in the sterilised foreign currency interven-
tions aimed at preventing the excessive weakening of national currencies which is
caused by large capital outflows. Hence, to address the problem of currency market
liquidity decrease, which arose as a response to the foreign currency outflows upon
the imposition of the financial sanctions in 2014, the Bank of Russia launched for-
eign currency repo auctions, which Shulgin (Shulgin, 2018) wrote about. According
to the author, the implementation of auction program helped banks to substitute the
Bank of Russia loans for external borrowings. It also helped the Bank of Russia to
expand foreign currency supply without affecting domestic money supply. By using
repo agreements in the foreign currency repo auction program, the Bank of Russia
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was able to avoid the direct selling of foreign currency from reserves. Because of this
effect, the foreign currency interventions based on foreign currency repo auctions are
deemed to be sterilized interventions. “Banks could be uncertain whether they would
be able to obtain the entire amount of foreign currency they needed at one auction,
which provoked them to buy foreign currency in advance. Banks could accumulate the
amount of currency needed for their payments at several auctions, and, because of it,
the response of the exchange rate to a foreign currency repo auction could be lagged.”
(Shulgin, 2018, p. 71) The main problem associated with the use of this monetary pol-
icy instrument is its relative weakness.

Repo transactions are essential for the well-functioning and efficiency of both
bond and equity markets as well. In other words, the repo markets are considered to
be crucial for the trading of fixed-income securities and equities, and, consequently,
for greatly enhancing the liquidity of those instruments and their markets. Repo trans-
actions are used by the bond and equity market participants to either initiate short
positions or finance long positions. By increasing the liquidity of instruments, repo
transactions lower the cost of raising funds for the issuers of capital. Additionally, repo
transactions enable market makers to hedge positions with greater efficiency.

IMPLICATIONS OF THE REPO MARKETS AND REPURCHASE

TRANSACTIONS: EMPIRICAL EVIDENCE

In their research covering Swiss market, Berentsen, Kraenzlin and Miiller (Ber-
entsen, Kraenzlin, & Miiller, 2015) intended, among other objectives, to assess the im-
pact and the effectiveness of the interest on reserves, term deposits, central bank bills,
and reverse repos, i.e. the four instruments which a central bank can use to exit from
unconventional monetary policy (that is, from situation in which there is a structural
liquidity surplus, and which continued to exist after the global financial crisis and the
subsequent sovereign debt crisis). The effectiveness of the observed exit instruments
was assessed on the basis of the ability of the central bank to control the money market
rate, the impact of instruments on the trading activity in the money market, and the op-
erational costs of exit which arise when each instrument is implemented. The obtained
results show that all four exit instruments allow central banks to achieve an interest
rate target. However, central bank bills and reverse repos enable the money market
trading activity to re-emerge more quickly than the other instruments do. Moreover,
central bank bills and reverse repos are more cost-effective compared to the other exit
instruments.

“The central bank repo is one of the oldest instruments of monetary policy. Fed-
eral Reserve started using a type of repo in 1920s while Bank of Canada used repos
since 1953. Later, Bank of England, Bank of Japan and other central banks started us-
ing repos with government securities. Canada, Italy and Sweden use the buy-sell backs
while Japan uses securities borrowing with cash collateral. The Netherlands uses a
special loans system in which loans are collateralized via pledge on a pool of collateral
(general). Most of the countries use the form of repo keeping in mind the legal and in-
stitutional framework that prevails in each country.” (Nath, 2015, p. 291) The Reserve
Bank of India uses repo as an instrument of monetary policy, by institutionalizing
daily Liquidity Adjustment Facility (LAF). LAF system “has specific timing window
(typically at the beginning of market hours) within which banks are required to ac-
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cess funds or park funds in which RBI is the counter-party. The rates at which such
transactions take place are fixed and are changed by RBI from time to time depending
upon its monetary policy considerations” (Nath, 2015, p. 292). LAF system enables
RBI to moderate liquidity situation in the domestic banking system. Simultaneously, it
enables managing liquidity needs for the banks and primary dealers.

The People’s Bank of China (PBC) participates in repo market transactions in
order to manage domestic liquidity conditions through its open market operations. Via
its open market operations, PBC plays a role of large funds supplier. The volume of
PBC’s lending activity in the interbank pledged repo market has increased since 2015.
This increase is likely aimed at reducing repo rates volatility. Besides the PBC, small,
medium-sized and large commercial banks, policy banks and asset managers act as the
lenders in the China’s repo market, too. Large commercial banks are the major suppli-
ers of funds in the interbank pledged repo market. Although small and medium-sized
banks are net borrowers in the repo market, a substantial share of lending in this market
is provided by them. “Policy banks play a quasi-fiscal role in channelling government
funding to infrastructure and development projects, and also play a significant role in
the financial system.” (Kendall & Lees, 2017, p. 349) Liquidity management is the
primary motive for asset managers to participate in the repo market. The share of the
outstanding lending of these institutions is small. Furthermore, for many financial in-
stitutions operating in China, repo market is an important medium for providing short-
term funding. Most of the borrowing in the China’s interbank pledged repo market
relates to the borrowing of the small and medium-sized banks and asset managers. The
rest of borrowing consists of the borrowing by other financial institutions such as the
PBC, policy banks and joint-stock banks. Over time, repo market in China is likely to
become a more important channel for monetary policy transmission as well.

In Mexico, banks practice short-term funding in the repo market to cover their
needs for liquidity. From the viewpoint of mutual funds, repo market is an important
place for investing their money. As Canon, Florez-Acosta and Gomez (Cafion, Flo-
rez-Acosta, & Gomez, 2020) proved in the research which covered the period from
January 2006 through February 2018, reciprocal lending between financial conglom-
erates (FCs) in the repo market has multiple benefits. The authors “define recipro-
cal lending as all of the repo transactions that happen between investment funds and
banks owned by a given pair of rival FCs such that the funds of one FC provide some
liquidity to the bank of the rival FC and, simultaneously (i.e., within the same time
window), a similar transaction happens in the reverse direction.” (Cafion, Florez-Acos-
ta, & Gomez, 2020, p. 2) Reciprocal lending between financial conglomerates is a
common trading strategy in Mexico because “the regulatory framework constraints
funds to provide liquidity to banks if they belong to the same financial conglomerate”
(Cafion, Florez-Acosta, & Gomez, 2020, p. 45). Given that reciprocal lending provides
a regular source of funding for banks, these institutions are interested in executing
reciprocal lending transactions. According to the authors’ findings, reciprocal lending
between financial conglomerates in the overnight repo market provides cheap and sta-
ble short-term funding, mitigates credit risk concerns for lenders, reduces search costs
for borrowers, increases the market concentration of repo lending in a few powerful
funds and, consequently, the market power of these funds, increases the importance
of commercial banks compared to all other financial institutions, and, also, leads to
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centrality within the financial network and increases the dependence between the par-
ties involved. “Interestingly, a higher intensity of reciprocal lending can be harmful,
but this does not necessarily deteriorate financial stability.” (Caién, Florez-Acosta, &
Gomez, 2020, p. 1)

“A wide range of market participants use the gilt repo market. Money market
funds, corporates and local authorities use the market to deposit cash securely. Mean-
while, hedge funds, asset managers, pension funds and insurance companies borrow
cash via repo to finance leveraged investment strategies. GEMMs frequently use the
gilt repo market to cover short gilt positions. Banks use reverse repo to borrow gilts for
their liquid asset buffers. [...] The gilt repo market also plays an important role in the
Bank of England’s monetary policy transmission and liquidity insurance operations”
(Bicu, Chen, & Elliott, 2017, p. 6)

In New Zealand, the primary participants in the repo market are retail banks
and the Reserve Bank. Both institutions use repo market predominantly for short-term
liquidity management. Banks use repo market “for managing short-term fluctuations
in their cash holdings, rather than for general balance sheet funding. However, in
many offshore markets, there are entities that use repo markets to fund leveraged posi-
tion-taking in securities.” (Cook, 2012, p. 13)

Baklanova, Dalton and Tompaidis (Baklanova, Dalton, & Tompaidis, 2017) and
Chircop, Kiosse and Peasnell (Chircop, Kiosse, & Peasnell, 2012) mentioned in their
papers that the repo markets are the key source of funding for the operations of many
financial institutions in the U.S. Hence, securities dealers and their clients obtain li-
quidity primarily through repo funding. Moreover, repo markets are “a provider of
secondary market liquidity for a variety of U.S. securities, such as U.S. Treasuries and
agency mortgage-backed securities. They also play an important role in the pricing and
price discovery of cash and derivatives instruments.” (Baklanova, Dalton, & Tompaid-
is, 2017, str. 1)

In the research covering the period from July 3%, 2006 to September 30,
2015, Mahmood (Mahmood, 2016) discovered the transmission of the volatility in
money market overnight repo rate along the term structure, that is, yield curve in
Pakistan. This research was the first one of this kind in developing countries. In
line with the empirical evidence previously found in developed countries, the higher
transmission of the volatility in overnight repo rate was proven at the shorter end
than at the longer end of the yield curve. In other words, the observed transmission
was “higher at the shorter maturities and tends to fall as move along the yield curve”
(Mahmood, 2016, p. 4). Excessive volatility at the shorter end of the yield curve not
only complicates the process of monetary policy implementation, due to creating
disconnect between short and long-term interest rates in the economy, but may also
provoke volatility in other important macroeconomic variables in the economy. The
level of volatility transmission was found to have been reduced since August 2009,
when the State Bank of Pakistan adopted the interest rate corridor framework. At
that time, the State Bank of Pakistan also established an overnight deposit facility
(besides the overnight lending facility which already existed there) for the money
market and announced that overnight repo rate is its operational target. As a result of
such changes, the volatility in money market overnight repo rate is now transmitted
smoothly along the yield curve.
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The relation between repo market and economy was discovered by Shin and
Kim (Shin & Kim, 2013) as well. Namely, the housing repo market, or the so-called
Jeonse system, was of great importance for the financial and economic development
in South Korea. “The Jeonse contract is essentially a repurchase agreement (repo) in
which the landlord borrows from the tenant, with the house as collateral. [...] The land-
lord might be an urban small business owner, or an extended family member of a small
business owner who needs business financing but is shut out of the formal banking
sector. The tenant might be a young worker who has yet to save enough to buy a house
outright or is a recent arrival in the city who is saving to get on the housing ladder.”
(Shin & Kim, 2013, pp. 3-4) Jeonse system implied direct, that is, by bypassing bank-
ing system, channelling of funds from savers to entrepreneurs. Within this system, the
financing of investment projects was more extensive and more efficient and the cost
of capital was lower, compared to those within banking system. Jeonse system helped
better exploit Korean financial potential, establish competitive market for credit, and
displace the impediments that slow down financial development and hence econom-
ic development in Korea. The authors emphasized that the relation between housing
repo market and the financial and economic development became more sluggish as
the financial system developed further. Therefore, the housing repo market may be
especially important for the developing countries with financial systems that are at an
early stage of development.

The effectiveness of the sterilized foreign currency interventions based on for-
eign currency repo auctions was revealed by Shulgin (Shulgin, 2018). Over the ob-
served period from November 6%, 2014 to April 20™, 2017, those interventions gener-
ated a temporary effect on the ruble exchange rate. The effect was statistically signifi-
cant within the second week and reached its maximum on the 9th business day after the
repo auction was held. “Also, the exchange rate was found to respond asymmetrically
to positive and negative interventions. Ruble/dollar exchange rate response to positive
interventions (an expansion in commercial banks’ foreign currency borrowings from
the Bank of Russia) has the correct sign and is statistically significant while the re-
sponse to negative intervention is not.” (Shulgin, 2018, p. 69) The author finally men-
tioned that the dilemma about the effectiveness of the foreign currency repo auctions
as an instrument for sterilized foreign currency interventions under normal conditions
remains open.

Osterberg (Osterberg, 2011) considered the roles which the repo market and
repo transactions can play in emerging market countries. From his standpoint, using
repo agreements in market transactions to a higher degree substantially contributes
to the development of financial markets. Specifically, repo agreements “can play im-
portant roles in both the primary and secondary treasury markets and the need for re-
pos in these regards becomes painfully clear in markets that are not that far removed
from the days when government financed itself through an overdraft facility at the
central bank™ (Osterberg, 2011, p. 197). Moreover, they can play an important role
in the success of primary dealer systems, in increasing the amount of interbank lend-
ing in the case when limits which relate to interbank credits are very restrictive and
make the transfer of excess liquidity from the surplus to deficit banks more difficult,
as well as in mitigating counterparty risk. Finally, trading in the repo market enables
a central bank to manage national liquidity, achieve interest rate targets, and avoid
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holding a significant inventory of treasuries under the conditions of high interest rate
volatility and market thinness.

THE ROLE OF REPO MARKET IN FINANCIAL CRISIS

Apart from the other segments of global financial system, the shadow banking
was also affected by the global financial crisis of 2007—09. As shadow banks financed
most of their leveraged positions in the repo market, a large part of disturbance spills
over from shadow banking to repo market. Thus, during the global financial crisis,
repo market experienced disturbance as well. “The run on the shadow banking system
in the interdealer repo market occurred in two phases. Although Bear Stearns’s hedge
funds were the first victims, it was BNP Paribas’s suspension of redemptions on its
three SIVs that triggered the first phase in August 2007. The failure of Bear Stearns in
mid-March 2008 was the next phase of the run in the repo markets.” (Acharya & Oncii,
2013, pp. 320-321)

The vulnerability of repo market to the shocks could be explained by the nature
of repo contract, that is, the pro-cyclical character of the haircut and collateral chain,
the possibility of creating long collateral chains, collateral value variability, and the
legal feature of safe harbour. The pro-cyclical nature of haircut is considered to be a
major threat for financial stability in the repo market. It implies that haircuts tend to be
low in the upswing of a cycle, and tend to become very high in a crisis. The higher the
haircut on new repo-loans, the smaller is the amount of cash which a borrower can ob-
tain by pledging the same amount of securities as collateral. Consequently, a large in-
crease in haircuts puts pressure on the cash borrowers to reduce the level of leverage in
their positions and even to sell their assets at fire-sale prices, and potentially exposes all
entities relying on the repo market to satisfy financing needs to the liquidity shortfalls
problem, and makes an emergence of the bankruptcy of repo transaction participants
and the disturbance in the repo market more probable.

From a financial stability perspective, the possibility of creating long collat-
eral chains in the repo transactions is associated with both positive and negative
effects. Longer collateral chains contribute to an increase in the level of leverage in
repo participants’ positions, the reduction of overall funding costs and the efficient
functioning of financial markets. However, they also increase the interconnected-
ness of the repo transaction participants and, consequently, enable easier and faster
transfer of shock through the whole repo system and contribute to the appearance
of the systemic risk and financial crisis. In a crisis, collateral chains tend to shorten,
that is, express their pro-cyclical nature. Because of it, the efficiency of financial
markets is reduced in the times of crisis. Counterparty risk is a key problem in long
collateral chains. It may be solved by using different hedging instruments and tech-
niques and by introducing penalties for the late settlement of liabilities. Additional
danger for financial stability arises when one entity fails to return the collateral and
therewith provokes the loss of confidence among the participants in the collateral
chain. If distrust among the participants in the collateral chain initiates the belief in
general deterioration of market conditions, the problem deepens. In this situation,
repo transactions could not be rolled over, credit expansion could become limited,
funding potential for many market participants might decline, and, in consequence,
serious illiquidity problem might emerge. Therefore, a concern for counterparty risk
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in a collateral chain, as well as for the level of the cost of failing is essential for pre-
venting the spillover effects across the market.

In a crisis, in case of default, safe harbour clause may be detrimental to financial
stability, as a large number of the cash lenders are not interested in holding the pledged
securities in their portfolios and they sell these securities massively. Given that in times
of crisis the repo transactions are executed with high haircuts, the cash lenders will be
willing to sell collateral at high discounts. Such fire-sales will cause only limited or
even no losses for the market participants who lend the cash in the repo transactions.
However, those sales can be harmful for particular asset-classes and, consequently,
for other market participants. Namely, the prices of the securities used as collateral in
the repo transactions will decline because of the increased sales. Such a price move-
ment will reduce the value of securities investment represented in the balance sheets
of the other market participants. The worst effects are the spillover of fire-sale across
the whole market, the creation of long loss spiral, the misallocation of credit, serious
illiquidity problem, the disruption of price discovery mechanism, and the free fall of
market prices. All the mentioned effects could be eliminated or at least mitigated if
repo agreements were not exempted from bankruptcy proceedings. Therefore, it is
understandable that academics and government authorities “share the estimation that
an “orderly liquidation facility” (OFR Report 2013: 14) for securitized transactions is
needed” (Thiemann & Birk, 2015, p. 9)

The concern of cash lenders about the quality of the collateral pledged in repo
transactions, the decrease in value of the collateral, the rise of haircuts, the high and
volatile repo rates, substantial de-leveraging of the positions of participants in the repo
market, selling assets at fire-sale prices, a sharp rise of failed transactions, and the
drawbacks of safe harbour clause marked a condition and caused disturbance in the
repo market during the global financial crisis. Besides the above listed, window dress-
ing, which non-US bank dealers have continuously practiced at the end of each quarter
since the 2008 financial crisis, also destabilised repo market. In general, window dress-
ing is the name for the practice in which an entity adjusts its “activity around an an-
ticipated period of oversight or disclosure to appear safer or more profitable to outside
monitors” (Munyan, 2017, p. 1). In the context of observed institutions, window dress-
ing implies that dealers sell a large amount of, primarily, US Treasuries and agency se-
curities in the last days of the quarter and buy those securities back again immediately
after starting the new quarter. As Munyan (Munyan, 2017, p. 1) stated, ,,broker-dealer
subsidiaries of non-US banks use repo to window-dress roughly $170 billion of as-
sets each quarter”. Repo window dressing transactions were aimed at reporting lower
leverage. Therefore, the author’s finding “that a non-US dealer’s quarter-end window
dressing is strongly predicted by its leverage the prior quarter” (Munyan, 2017, p. 3)
was expected. Since repo window dressing leads to the understatement of bank deal-
er’s leverage, what follows is that this practice causes the understatement of systemic
risk in the market as well. Such a practice in the repo market during the financial crisis
also negatively affected other markets, primarily agency securities market, and market
participants, for example money market mutual funds.

The transmission of disruptions from the repo market to other markets was the
topic which Hu, Pan and Wang (Hu, Pan, & Wang, 2015) and Diiwel (Diiwel, 2013)
wrote about, too. Diiwel (Diiwel, 2013) used data on German parent banks and their
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foreign branches and subsidiaries to investigate if repo funding shocks were trans-
mitted via internal capital markets of multinational banks. According to the author’s
finding, “German parent banks which were more exposed to the run on repo markets
during the financial crisis were more aggressive in reducing their liquidity provision
to foreign affiliates, especially after the subprime market collapse and the Bear Stearns
rescue. Hence, funding via repo markets is found to be one channel that transmitted
shocks primarily related to the US financial system abroad” (Diiwel, 2013, p. 4).

Chang (2015) examined the relation between the activities in the repo market
and stability in the banking system and discovered that non-reverse repo transactions
correlate with the disruptions in banking system. The key moment for the transfer
of disturbance in the repo market to the banking system is the so-called due time of
reverse, that is, the time when the repo transaction can no longer be rolled over. There-
fore, bank market disruptions could be prevented by facilitating reverse repo transac-
tions. The possibility for the repo transaction to be reversed depends on the repo rate
and the repo size. The repo size is determined by three factors: the haircut rate, the
market value of the assets used as collateral, and the liquidity shortfall. By controlling
the factors affecting repo size, the emergence of the bank market disruptions caused by
repo market disturbance may be prevented. More specifically, the repo size may be de-
creased and, in consequence, a repo transaction may be made easier to reverse and the
instability in both repo and bank markets may be avoided through a decrease in haircut
rate or an increase in the market value of the assets used as collateral. Furthermore, the
author revealed “that repo runs would expose the banks which survive the repo runs
to a higher probability of bank runs due to increasing liabilities, even in the absence of
contagious panic. The contagious run led by the run on repo, should it occur, would be
more likely one period after the due time of reverse” (Chang, 2015, p. 3). Turbulence in
the repo market and/or banking system might also be triggered by banking regulations,
such as capital and liquidity requirements, if those regulations negatively affect banks’
leverage.

According to the findings obtained in the research which covered the period
between January 2006 and February 2013 and which was implemented by Mancini,
Ranaldo and Wrampelmeyer (Mancini, Ranaldo, & Wrampelmeyer, 2015), the resil-
ience of repo market to the shocks could be ensured. The authors empirically proved
that the central counterparty-based euro interbank repo market is resilient during crisis
episodes. In this market, the aggregate volume of repo transactions did not decline,
but it increased during the observed crisis periods. Such a movement in the aggregate
volume of repo transactions differed from the one happening in the other parts of the
euro interbank repo market and in the repo markets in the United States. Moreover,
repo spreads and haircuts did not increase, and the maturities of repo transactions did
not shorten as the risk increased. What follows from the abovementioned is that the
central counterparty-based euro interbank repo market can even act as a shock absorb-
er. The authors also discovered “that resilience of the CCP-based euro interbank repo
market stems from the combination of three important characteristics: an anonymous
CCP-based infrastructure, safe collateral, and the absence of the unwind mechanism”
(Mancini, Ranaldo, & Wrampelmeyer, 2015, p. 1775). The importance of collateral
quality for the resilience of the observed market was confirmed in a cross-sectional
analysis in which the authors showed stronger resilience of repo transactions with the
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safest collateral, such as German government bonds, compared to those secured by
relatively riskier collateral, such as Italian government bonds.

CONCLUSION

Participation in the repo market is beneficial for banks and other financial insti-
tutions (e.g. pension funds, insurance companies, money market funds, hedge funds,
security dealers, and asset managers), corporates, central banks, and local authorities.
For banks and other financial institutions, contracting and implementing repo transac-
tions enable sourcing funds for financing both their own positions and counterparties’
activities, sourcing funds for financing risk management and market making activities,
as well as funding leveraged position-taking in various securities. That also enables
the increase of institutions intermediation capacity with the maintenance of an optimal
risk-return portfolio performance, maximizing their market making ability, managing
short-term liquidity fluctuations, more efficient employment of capital and more effi-
cient collateral management, and making a profit within the arbitrage and speculative
trading. Furthermore, the repo market allows corporates and local authorities to depos-
it cash securely. In the repo market, central banks implement their monetary policy,
that is, carry out their open market operations, manage domestic liquidity conditions,
tend to achieve an interest rate target, ensure an easier and broader transmission of
monetary policy, and tend to stabilise and broaden the money market. Additionally,
central banks might effectuate the sterilised foreign currency interventions aimed at
preventing the excessive weakening of national currencies which is caused by large
capital outflows. The repo markets are considered to be crucial for the well-functioning
and efficiency of both bond and equity markets. They greatly enhance the liquidity of
both bond and equity markets and their instruments, contribute to mitigating counter-
party risk, lower the cost of raising funds for the issuers of capital, and increase the
success of primary dealer systems. The role the repo markets play in the pricing and
price discovery of cash and derivative instruments is also important. All in all, using
repo agreements in market transactions to a higher degree substantially contributes to
the development of financial markets. There is some empirical evidence on the relation
between repo market development and economic development as well. As the repo
markets in many emerging market countries were established substantially later (most-
ly in the early 1990s) than in developed countries, and even though they have been
growing steadily in some countries, these markets have not yet developed sufficiently
to provide all the possible benefits for different entities, market segments and the finan-
cial market as a whole. For all the possible benefits to be provided, the repo markets
in emerging market countries need to be developed further. Therefore, the multiple
benefits of repo agreements and the existence of insufficiently exploited potential ad-
vantages of the repo agreements and repo transactions can explain the necessity for the
further development of repo markets in emerging market countries. Bearing in mind
great importance of repo market for different entities and for financial and, potentially,
economic development, disruptions in the repo market are very detrimental. Using
different hedging instruments and techniques, introducing penalties for the late settle-
ment of liabilities, increasing the level of the cost of failing, and not exempting repo
agreements from bankruptcy proceedings are only some ways in which the disrup-
tions in the repo market and their detrimental influence could be eliminated or at least
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mitigated. There is some empirical evidence that the resilience of repo market to the
shocks could be ensured. The fact that the repo market is resilient to the shocks would
additionally strengthen our conclusion about the necessity of the further development
of repo markets in emerging market countries. However, the proof of the resilience of
repo market to the shocks is not sufficiently strong. The relation between repo market
development and economic development is not sufficiently strong either. Therefore,
the further research could be directed to the additional empirical investigation of sub-
ject-matter issues. The further research could also be directed to finding an appropriate
model for developing repo market in individual emerging market countries or groups
of countries.
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SaZetak: Cilj je ovoga rada predstavijanje kompleksnog procesa brendiranja, odnosno
prikazivanje okvira koncepta brendiranja na primjeru luksuznih hotela. lako postoje
nuzni koraci koji se ne smiju izbjeci prilikom formiranja strategije razvoja brenda, po-
duzimanje svih navedenih koraka ne podrazumijeva kreiranje uspjesnog i prepoznatl-
Jivog brenda na trzistu, ali mu svakako daje vecu mogucnost da to postane. U ovomu
Jje radu provedeno primarno kvalitativno istrazivanje putem dubinskog interviua koje
Jje pokusalo pojasniti korake brendiranja na primjeru dva netipicna primjera luksuznih
hotela. Provedeno je i sekundarno istrazivanje putem anketnog upitnika, koje je ispi-
tivalo uspjesnost procesa brendiranja izabranih hotela u siroj javnosti kao i ucinkovi-
tost komunikacije hotela na internetskim stranicama i na drustvenim mrezama. Anketa
Je takoder ispitivala percepciju javnosti o generalnim asocijacijama povezanim sa
snaznim brendovima. Istrazivanje je pokazalo da ispitanici preferiraju brendirane ho-
telske smjestaje od onih nebrendiranih te da ispitanici prepoznaju karakteristike i pred-
nosti luksuznih hotela. Tema brendiranja luksuznih hotela pruza daljnje istrazivacke
mogucnosti koje mogu znacajno unaprijediti ovu specificnu industriju, s obzirom na
rast zanimanja za luksuznim hotelima. Ovaj je rad nastao u sklopu istraZivanja za za-
vr$ni rad Stele PleSe na preddiplomskom studiju Turizma na Sveucilistu Vern’.

Kljucne rijeci: brendiranje; luksuzni hoteli; izgradnja brenda.

JEL klasifikacija: M3; M31; M37.

uvoD

Turizam je svjetski fenomen koji obuhvaca socijalne, geografske, pravne, eko-
nomske, ekoloske i druge faktore. Turisticka industrija svake godine, izuzev pandemij-
skog perioda, biljezi rast. Ako se turizam gleda u vidu gospodarske grane, Hrvatska,
kao i mnoge druge zemlje, okrenute su turizmu i ve¢inski se oslanjaju na njega kada je
u pitanju ostvarivanje nacionalnog gospodarskog rasta. S druge strane, brendiranje je
takoder fenomen, a njegov rezultat brend Zivi je organizam na trziStu te nema jedno-
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stavnog recepta za uspjeh. Proizvodi i usluge, pomocu snage iza koje stoji brend, imaju
potencijal promijeniti ne samo sebe, vec i cijelo trziSte na kojemu egzistiraju, uklju-
¢ujuci navike potroSaca i ciljeve ponudaca. Motiv ovoga rada bio je ispitati koji su
postupci prisutni u razvijanju uspjesnog luksuznog hotela i postoje li definirani koraci
u procesu brendiranja koji se moraju slijediti kako bi proces bio uspjesan. Isto tako,
rad je ciljao ispitati percepciju javnosti o uspjesnosti brendiranja luksuznih hotela kao
i njihovih komunikacijskih poruka. Oba istraZivanja temeljena su na dva specifi¢na, ali
uspjes$na primjera luksuznih hotela. Jedan je predstavnik vecih hotela, Canopy hotel
by Hilton, /ifestyle hotel smjeSten u Zagrebu, dok je drugi Heritage Hotel 19, predstav-
nik manjih hotela, butik i hotel bastine, smjesten u Splitu. Hoteli se po mnogo ¢emu
razlikuju, ali ipak su prolazili kroz sli¢ne korake tijekom kreiranja brenda koji sada
predstavljaju na trzistu. U prvome se dijelu rada uvodi u koncept turizma, definiranjem
bitnih pojmova kao §to su to turizam i turisti¢ki proizvod te se pojaSnjavaju karakte-
ristike turistickog proizvoda koje ga razlikuju od ekonomskih proizvoda. Potom je u
drugom dijelu predstavljen koncept brendiranja, kojem je temelj razvoj snaznog bren-
da i proces stavljen u okvire strateSkog planiranja, te su prezentirane prednosti koje
brend donosi organizaciji. U sljede¢em dijelu prikazan je sazeti pregled dosadasnjih
istrazivanja provedenih na polju brendiranja, koja su postavila par hipoteza u sekun-
darnom anketnom istrazivanju. Na temelju razlicitih teorijskih pristupa, formirao se
sljedeci dio rada koji je izlozio korake procesa brendiranja i ilustrirao ih na izabranim
primjerima dva atipicna luksuzna hotela. U zadnjem dijelu rada izlozeni su rezultati
sekundarnog istrazivanja o percepcijama ucinaka brendiranja u javnosti.

KONCEPTI | KORACI BRENDIRANJA

Kada se govori o brendiranju, ve¢ina dostupne literature kasni za stvarnim sta-
njem na trzistu u praksi brendiranja, jer je brendiranje mnogo vise prakti¢na, nego
teorijska disciplina. U knjigama je brendiranje tek nedavno svoje mjesto zasluzilo kao
sredi$njica marketinga, i ¢ak marketinskih strategija, dok se u praksi primjenjuje veé
dulje (Pavlek, Brending: Kako izgraditi najbolju marku, 2008).

Brend u sebi nosi konotacije socijalnog statusa, kulturoloskih fenomena i osob-
nih stavova pojedinaca, odnosno nije jednodimenzionalan. Brend sadrzi funkcionalnu,
socijalnu, mentalnu i duhovnu dimenziju (Gad, 2005). Osim ¢iste ekonomske vrijed-
nosti, on prenosi poruku. Sluzbenu definiciju brenda predstavlja Kotler i ona glasi:
»lme, znak, simbol, dizajn ili kombinacija ovih elemenata, namijenjenih za identifici-
ranje dobara ili usluga prodavatelja i diferencira ih od konkurenata konkurencije (Ko-
tler, P. ; Bowen, J. T.; Baloglu S., 2017). Danas, lokalni brend, zahvaljujuéi internetu,
dostupan je diljem svijeta (Branding, 2021).

Proces stvaranja brenda naziva se brendiranje. No, za uspje$no brendiranje nije
dovoljno samo planove i strategiju brendiranja inkorporirati u strateSko poslovanje
poduzeéa (Pavlek, Branding: Kako izgraditi najbolju marku, 2008). Za postizanje
uspjesnog brenda potrebno je ulagati stalan napor u kvalitetan odnos izmedu kompa-
nije i njezinih javnosti. Kotlerova definicija brendiranja glasi (Kotler, P. ; Bowen, J. T,;
Baloglu S., 2017): ,,Brendiranje je postupak obogacivanja proizvoda i usluga snagom
brenda. Sve lezi u stvaranju razlika izmedu proizvoda. Sve lezi u diferencijaciji proi-
zvoda.” Da bi brendiranje bilo uspjes$no i da bi se stvorila dodatna vrijednost koju nosi
brend, potrosaci moraju biti uvjereni da postoji ,,znacajna razlika izmedu brendova iste
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kategorije®, ali k tome, uspjesni brendovi na trzistu ne smiju se lazno predstavljati, ve¢
trebaju glasiti kao ,,iskreni, stvarni i autenti¢ni (Kotler, P. ; Bowen, J. T.; Baloglu S.,
2017). Osim stvaranja reputacije i prepoznatljivog imidza, od velike je vaznosti, po-
sebno u luksuznoj industriji, koja je tema ovoga rada, da brend stvara prihod, odnosno
da u konacnici donosi profit. Kako bi se snaga brenda materijalizirala, on se, kao $to je
ve¢ spomenuto, mora istaknuti na trzistu, §to podrazumijeva da nudi nesto drugacije,
odnosno da ima dodatnu vrijednost. Postupak razvijanja te dodatne vrijednosti zove se
diferencijacija proizvoda: ,,uciniti (nesto) ili postati razlicit u procesu rasta ili razvoja“
(Kotler, P. ; Bowen, J. T.; Baloglu S., 2017).

Storytelling se kao metoda moze koristiti kao dio strateskog planiranja, ali i u
svakodnevnoj komunikaciji s gostima hotela. Storytelling ili ,,umijece pricanja pri-
¢a“, oCituje se u kreiranju autenti¢nog i iskrenog identiteta, koji ¢e onda rezultirati
konkurentnoscu na trzistu. Brend ¢e nuditi nesto drugacije i isticat ¢e se na trziStuiu
klijentovim o¢ima. ,,Storytelling okuplja ljude oko zajednicke perspektive i povecava
sposobnost pojedinca da suosjeca s drugima i da podijeli svoja iskustva“ (Clark, 2009).
Iza jakog brenda stoji pric¢a koja rezonira s gostima na emotivnom nivou te tako posta-
je alat za kreiranje cjelokupnog koncepta brenda (Fog, K.; Budtz, C.; Yakaboylu, B.,
2005).

Sljede¢i je korak odredivanje za koji je segment trzista usluga namijenjena i
dizajnirana. Ako se prvi korak provede ispravno, ali se ipak proizvod ne ponudi onima
koji ga zele konzumirati, strategija brendiranja nece uspjeti. Zato je jednako vazno
identificirati skupine korisnika koji rezoniraju s ponudom koju hotel nudi. Stvaranje
snaznog brenda znaci traziti i na¢i publiku, javnost, odnosno segment trzista, Cije se
zelje 1 potrebe podudaraju s onima kojima ponudeni proizvod moze ispuniti. Kako bi
se lakse pronasla odgovarajuca ciljana skupina, trziSte se mora segmentirati. Segmen-
tacija trzista je ,,proces dijeljenja trzista u razlicite skupine kupaca koji imaju razlicite
potrebe, karakteristike, ili ponasanja i koji zahtijevaju razlicite proizvode ili marketins-
ke programe* (Kotler, P. ; Bowen, J. T.; Baloglu S., 2017). Nakon definiranja razli¢itih
interesnih skupina, tvrtka moze odluciti djelovati prema svima ili odabrati par ciljanih
skupina prema kojima ¢e ciljati svoje marketinske aktivnosti.

U stvaranju prepoznatljivosti brenda dva su dijela kojima se treba posvetiti. Prvi
dio su vizualne komponente identiteta, poput imena, loga, dizajna, paleta boja, slogana
i ostalog (Pavlek, Branding: Kako izgraditi najbolju marku, 2008), dakle, svaki dio
koji se moze vidjeti, Cuti, namirisati i osjetiti u generalnom smislu. Kada se razmislja
o razvoju vizualnih elemenata, koji ¢e na trzistu predstavljati brend, onda se mora
paziti na Sest kriterija koje svaki element mora zadovoljavati: zapamtljivost, znacenje,
dopadljivost, prenosivost, prilagodljivost i zastitljivost (Vranesevi¢, 2007). Budu¢i da
se ime brenda promatra kao ,,sredi$nji element“ brenda na temelju kojega se grade svi
ostali elementi (VraneSevi¢, 2007), iznimno je vazno stvoriti ime koje ¢e rezonirati s
onime $to brend uistinu i jest, ali i zainteresirati javnost za koriStenje proizvoda. Ime
hotela jedno je od prvih elemenata brenda koje ¢e stvoriti reputaciju hotela na trzistu te
¢e hotel kao cjelina biti identificiran s odabranim imenom (Effective Hotel Branding).
Naziv je onaj dio koji se moze izgovoriti, a ako je stiliziran, on ujedno moze predstav-
ljati i znak brenda, odnosno logo (VranesSevi¢, 2007). Dakle odredivanje imena nije
neovisan korak u procesu brendiranja, ve¢ ovisi o svim ostalim, prethodnim 1 sljede-
¢im koracima.
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Naziv brenda moze u odredenoj mjeri biti povezan sa znacajkama proizvoda
pa tako nazivi mogu varirati od onih koji su zasnovani na osobi, zatim oni zasnova-
ni na djelatnosti ili proizvodu, oni zasnovani na temi ili poruci i na kraju zasnovani
na kombinaciji slova, znakova i znamenki (Vranesevi¢, 2007). Kotler takoder navodi
jednostavnu podjelu, ovisno o tome predstavlja li se brend na trzistu kao individualan
ili kao dio korporativno brenda (Kotler, P. ; Bowen, J. T.; Baloglu S., 2017). Drugi
dio, koji nosi i ve¢u vrijednost od bilo kakvog vidljivog elementa, je osobnost brenda.
Osobnost nije oku vidljiva, ali se zato moze osjetiti i interpretirati. Ukratko, to je ,,onaj
osjecaj koji brend emitira®, a za njegovo se opisivanje koriste ljudske osobine, kao
Sto su cool, muzevan, zenstven, kreativan, topao, ugodan, i tako dalje (Pavlek, Bren-
ding: Kako izgraditi najbolju marku, 2008). Proizvodi, odnosno u ovom slucaju hoteli,
se personificiraju, a personifikacija je ,,snazno sredstvo za pozicioniranje, kreiranje i
prihvacanje razliCitosti“, koje jaca i produbljuje emocionalnu privrzenost potrosaca
(Pavlek, Brending: Kako izgraditi najbolju marku, 2008). Jedna implikacija iskustve-
nih proizvoda je ta da turisti sa sobom nose samo prozivljena iskustva i uspomene.
Zato bi hotel, kako bi uspostavio vezu na emocionalnoj razini, trebao nastojati stvoriti
nezaboravno iskustvo za turiste (Kotler, P. ; Bowen, J. T.; Baloglu S., 2017). ,,Emocio-
nalna poveznica s potrosacima glavni je generator dodatne vrijednosti marke®, a brend
se na trzistu viSe cijeni ako ga potrosac, osim Sto ga prepoznaje, i percipira kao pose-
ban, relevantan i u sustini diferenciran od ostalih na trzistu (Pavlek, Branding: Kako
izgraditi najbolju marku, 2008). Buduci da hotelijerstvo ovisi o vjeStinama zaposlenika
da dostave standardiziranu uslugu, hotelska drustva moraju osigurati da svaki zapo-
slenik odrazava standarde kompanije. IstraZivanja su pokazala da ,,zaposlenici imaju
veliku ulogu u tome namjeravaju li se gosti vratiti ““ i da su osobine poput ,,ljubaznosti,
pomoci‘ smatrane obiljezjima visokokvalitetne usluge. Stoga poduzecéa upravljaju za-
poslenicima putem internog marketinga. Interni marketing ,,ukljucuje komuniciranje
usmjereno prema tvrtkinim unutarnjim dionicima, njezinim zaposlenicima*® (Kotler,
P. ; Bowen, J. T.; Baloglu S., 2017). Shodno tomu, veliki broj poduzec¢a svojim zapo-
slenicima omoguc¢ava pohadanje seminara o standardima kvalitete i komunikacijskim
vjesStinama. U literaturi i u praksi, nedavno se pojavio termin ,, employer bandinga *
koji opisuje produbljivanje brige o zaposlenicima i oznacava strategiju brendiranja
organizacije kao pozeljnog poslodavca na trzistu rada. ,,Brendiranje poslodavca podra-
zumijeva primjenu principa i praski brendiranja u podru¢ju menadzmenta ljudskih re-
sursa radi izgradnje imidza i reputacije poslodavca na trzistu rada kao pozeljnog mjesta
za rad i napredak u karijeri” (Markovié, 1.; Rabasovi¢, B.; Vicenti¢, M., 2021). Nakon
svih prethodnih koraka, sljede¢i je korak lansiranje proizvoda. Stru¢njaci za marketing
koriste ,,specifi¢ni splet oglaSavanja, osobne prodaje, unapredenja prodaje i odnosa s
javnos$cu koje tvrtka koristi za ostvarivanje svojih oglasivackih i marketinskih ciljeva,*
odnosno, takozvani, marketinski splet (Kotler, P. ; Bowen, J. T.; Baloglu S., 2017).
Razlicite ciljane grupe zahtijevaju razliCite pristupe pa se tako mijenja pristup ovisno o
karakteristikama gostiju. Detalje marketinskog spleta prvotno su ¢inila Cetiri elementa,
no tijekom vremena su se prosirila na sedam. Elementi spleta su sljedeci: proizvod, ci-
jena, mjesto, promocija, ljudi, proces, fizicki dokaz (Kotler, P.; Lane, Keller, K., 2016).
Neki od elemenata su ranije spomenuti u radu, ali i cijena ima znac¢ajnu ulogu. Naime,
cijena je vrlo bitna kod predstavljanja hotela na trzistu. Mora odgovarati dizajnu pro-
izvoda i njegovoj distribuciji (Kotler, P. ; Bowen, J. T.; Baloglu S., 2017). Ako hotel
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vecinu svojih soba prodaje kroz kanale veleprodaje, mora staviti vece cjenovne margi-
ne kako bi mogao dati veéi popust ovisno o koli¢ini. Cesto je cijena element spleta koji
se odredi prvi, a ostali je elementi onda slijede. No, detalji marketin§kog spleta moraju
se sagledati kao cjelina pri razvijanju odgovaraju¢e marketinske strategije (Kotler, P. ;
Bowen, J. T.; Baloglu S., 2017). Zadnji je korak u procesu brendiranja pracenje rezul-
tata na trziStu i revidiranje postupaka koji se poduzimaju, odnosno revizija strategije
brendiranja. Ako odredeni koraci ne odgovaraju novim trzisnim trendovima, ili ne daju
zeljene rezultate, trebaju biti prilagodeni novom strateSkom planu. Kotler (2017, str.
270) navodi pitanja koja se trebaju postaviti prilikom revizije vrijednosti i jacine bren-
da: ,,Dostavlja li nas brend kupcima benefite koje zaista cijene? Je li brend pravilno
pozicioniran? Podupiru li sve dodirne to¢ke kupaca pozicioniranje brenda? Razumiju
li direktori brenda $to brend predstavlja kupcima? Prima li brend odgovarajucu, trajnu
podrsku?* Gatti navodi promjene u turizmu koje utjeCu na nove smjerove razvijanja
turisticke potraznje, pa posljedi¢no i ponude (Gatti P., 2018). Kvalitativni trendovi koje
autorica navodi su sljedeci: globalizacija, novi obrasci ponasanja i zivotnih stilova, po-
java zelenog i drustveno odgovornog turizma te razvoj tehnologije. Pracenje se moze
raditi na razne nacine, od kvalitativnih do kvantitativnih metoda. Kvantitativno prace-
nje zahtijeva ekonomsku analizu Zeljenih i ostvarenih dobiti, no¢enja i ostalih prihoda.
S druge strane, kvalitativno istrazivanje oznacava provodenje unutarnjeg istrazivanja o
zadovoljstvu unutarnjih i vanjskih dionika hotela, odnosno zaposlenika i gostiju.

ISTRAZIVACKI PROBLEM, CILJEVI I PITANJA

Brendiranje u turizmu gotovo je neizostavan dio predstavljanja proizvoda i uslu-
ga na suvremenom trziStu. Jos je veca potreba brendiranja u sferi pruzanja luksuznih
usluga, bez kojega usluge ne bi mogle zadovoljiti potrebne kriterije. Iz toga proizlaze i
ciljevi koji su jasnije postavljeni u nastavku.

Primarni cilj ovoga rada je detaljnije objasnjene procesa brendiranja u turizmu
na primjeru luksuznih hotelskih objekata. Kako bi se to ostvarilo, zadatak rada je pu-
tem dubinskog intervjua i anketnog upitnika prouciti specifi¢nosti procesa brendiranja,
kao i ulogu nadziranja i revidiranja procesa. Kao potpora primarnom cilju, predstavio
se pregled istrazivanja na temu brendiranja opéenito, zatim i u turizmu, te se pomoc¢u
pregleda znanstvene i stru¢ne literature specificirao proces brendiranja. Zadnji cilj je
ispitati efikasnost i utjecaj brendiranja u javnosti, uz pomoc¢ izabranih primjera i njiho-
vih komunikacijskih poruka.

Prilikom pisanja zavr$nog rada konzultirana je stru¢na i znanstvena literatura
s podrucja turizma i marketinga, domacih i stranih autora. Takoder, koristili su se i
internetski izvori za §to bolji prikaz suvremenih primjera. Navedeni izvori su istrazeni
pomocu metode analize sadrzaja.

Postavljena su sljedeca istrazivacka pitanja:

IP1: Prolaze li luksuzni hoteli, neovisno o veli¢ini i specificnostima poslovanja,
kroz iste korake formiranja brenda?

IP2: Preferiraju li ispitanici brendirane hotele u odnosu na nebrendirane?

IP3: Jesu li logotip i naziv hotela dovoljni kako bi ispitanici prepoznali tip ho-
tela?

IP4: Prepoznaju li ispitanici karakteristike i prednosti luksuznih hotela na teme-
lju fotografija interijera?
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Odgovori na istrazivacka pitanja dobiveni su kroz dubinski intervju i anketni
upitnik. U izradi rada primarna metoda istrazivanja bila je dubinski intervju, dok je
sekundarna metoda bila anketni upitnik. Dubinski je intervju proveden s direktorima
izabranih hotela, a sastojao se od devet glavnih pitanja, s potpitanjima za odredene
korake procesa brendiranja. Sva su pitanja bila otvorenog tipa. Za Canopy hotel na
pitanja je pismenim putem odgovorio direktor hotela, Miroslav Luketi¢. Direktorica
hotela 19, Flavija Babi¢ na pitanja je odgovorila usmenim putem. Intervju je trajao
pola sata, a odrzan je 13. lipnja 2021. godine.

Anketni upitnik kreiran je na platformi Google docs, a proveden je online, u
periodu od 6. do 9. lipnja. Upitnik se sastojao od 27 pitanja zatvorenog tipa u kojima
su ispitanicima ponudeni visestruki odgovori. U ispitivanju je sudjelovalo 75 ispita-
nika, odabranih metodom slu¢ajnog uzorka, s podruc¢ja Republike Hrvatske, a svi su
odgovori bili anonimni.

PRIKAZ REZULTATA ISTRAZIVANJA

U ovome ¢e se poglavlju predstaviti odabrani primjeri i rezultati primarnog i
sekundarnog istrazivanja. To¢nije, predstavit ¢e se koraci brendiranja na primjerima iz
prakse koji su izvedeni iz provedenih dubinskih intervjua. Drugi dio rezultata osvrnut
¢e se na prikaz rezultata anketnog upitnika.

Za potrebe ovoga rada odabrana su dva primjera koji nisu nuzno uobicajeni pri-
mjeri luksuznih hotela, medutim kriterije ispunjavaju s obzirom na to da, izmedu osta-
log, nude visokokvalitetnu uslugu, autenti¢no iskustvo boravka, personaliziran pristup
i boravak u dizajnerski opremljenom smjestaju, s dodatnim suvremenim sadrzajima.

Heritage Hotel 19 predstavnik je malih luksuznih hotela. Smjesten u uskom
centru Splita, u povucenoj ulici s vlastitim dvoriStem koje samome hotelu dodaje osje-
¢aj intimnosti. Hotel je otvoren 2016. godine te spada u kategoriju hotela bastine i
butik hotela. Titulu hotela bastine dobio je smjestivsi se u staroj kuéi koja datira iz 19.
stoljeca, u kojoj se prvo nalazila radionica vesala, a zatim je kuca postala domacin aka-
demskom slikaru i kiparu Veljku Bodulicu, koji je prostor radionice pretvorio u atelijer.
Kako bi dobio status bastinskog hotela, zadrzana e izvorna struktura gradevine, koja
je upotpunjena dizajnerskim namjestajem. Hotel nudi sedam soba, a dvije od njih su
suite sobe. (19, 2021).

Drugi netipican, luksuzni hotel urban je i /ifestyle hotel Canopy by Hilton, koji
se nalazi na mjestu stare tvornice cokolade u neposrednoj blizini zagrebackog Glavnog
kolodvora, a predstavnik je vecih hotela. Hotel je dio Hiltonovog portfelja orijentiranih
na inovativan pristup trzistu, a koji podrazumijeva ukljucivanje lokalne zajednice u
kreiranje brenda. Hotel posluje od kraja 2018. godine, a prvi je takvog tipa u kontinen-
talnoj Europi. O razli¢itosti ovoga brenda govori i Garry Steffen, predsjednik Canopy
by Hilton brenda, koji kaze kako je: ,,Rije¢ je o kombinaciji povijesti, umjetnosti, Zi-
vota i mladosti.* (Balenovi¢, 2018) ,,Hotel ima 151 sobu, restoran i bar, fitness, retreat
room, transfer room te dvije dvorane za sastanke®, a za dizajn su bili zaduzeni dizajneri
s podru¢ja Hrvatske, Studio Franji¢ i Sekoranja (Rihelj, 2018).

Rezultati dubinskih intervjua
Budu¢i da je tema ovoga rada prikazati proces brendiranja u okviru luksuznih
hotela, svaki je korak brendiranja popracen primjerima iz prakse koji su dobiveni iz
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dubinskih intervjua. Na pitanja intervjua odgovarali su direktori hotela. U slu¢aju ho-
tela Canopy by Hilton to je Miroslav Luketi¢ (kasnije u radu ispitanik 1), dok je za
hotel 19 to Flavija Babi¢ (dalje u radu ispitanica 2). Rezultati intervjua pratit ¢e ko-
rake predstavljene u prijasnjem teorijskom poglavlju, a to su: storytelling, formiranje
ciljane javnosti, razvijanje elemenata brenda, povezivanje na emocionalnom nivou s
gostima i djelatnicima, formuliranje marketinskog spleta i na kraju pracenje i revizija
cijelog procesa.

Iza hotela Canopy u Zagrebu stoji etablirani svjetski brend Canopy by Hilton
koji karakterizira koncept u kojemu ,,dizajn prica pricu grada ili susjedstva u kojem se
hotel nalazi*, to potvrduje i ispitanik 1 koji navodi: ,,Canopy Central mjesto je koje se
odnosi na prijemni dio, tj. recepciju i bar i koji pri¢a pricu o izumiteljima Nikoli Tesli
i Penkali. Takoder se prica i u biblioteci koja prikazuje zajednicki tzv. Social table.

Filozofija hotela, koju istice ispitanik 1, podupire inkorporiranost u lokalnu za-
jednicu uz pomoc¢ koje jaca svoju vrijednost: ,,Filozofija je da je hotel Canopy okrenut
prema susjedstvu u kojem se nalazi. Cak se hoteli brenda Canopy nazivaju svjetiljka-
ma grada jer svojom arhitekturom i rasvjetom zaista privlace ljude koji prolaze pored
njega.” Inkorporira lokalni osjecaj u luksuzni smjestaj, koji potpisuje Studio Franji¢ &
Sekoranja. Primjeri integracije lokalnih motiva su sljede¢i: glavni hotelski restoran je
nazvan ReUnion prema tvornici ¢okolade koja je prije bila locirana na mjestu sadas-
njeg hotela; zidovi lobbyja ukraseni su portretima nacionalnih poznatih lica kao $to su
to Tesla i Penkala i simbolima povezanima s obojicom velikana. U predvorju se nalazi
i kopija poznate skulpture ,,Sunce* umjetnika Ivana Kozari¢a iz Bogoviceve ulice;
gosti su docekani s besplatnom Bajadera ¢okoladom, $to pokazuje predanost lokalnim
robnim markama (Sutli¢, 2018).

Drugi primjer hotela - Heritage Hotel 19, prica jednu pricu punu povijesti i me-
diteranskog duha. Posebnost ovog butik hotela nalazi se u tome $to, iako je u samom
centru grada i nudi personaliziranu uslugu, kao i sli¢ni hoteli s podrucja, nudi jedin-
stven spoj staroga i novoga, koji se ostvaruje u balansu tradicionalne kamene kuce
bogate povijesne bastine i modernog i luksuznog, dizajnerskog namjestaja kojom je
opremljen, $to potvrduje ispitanica 2: ,,Danas je u navedenom prosotru hotel u kojem
su sve sobe opremljene luksuznim i otmjenim namjestajem te su klimatizirane.“ Ta-
koder, hotel nudi visoku razinu luksuza uz dodatne ugostiteljske usluge, sto ukljucuje
koristenje vrhunskih namirnica od domacih obiteljskih gospodarstava i poduzeca.

Ispitanica 2 naglasava personaliziran pristup hotela i intimni ugodaj pri spomi-
njanju cilja hotela koji glasi: ,,Pruziti individualno iskustvo, mnogo prisniji kontakt,
nego u velikim lancima te osjecaj osame s obzirom na polozaj hotela koji je smjesten
u mirnoj ulici unutar dvora sa stoljethom maslinom, a samo je jednu minutu hoda od
urbanog dijela grada te od plaze.”

Oba hotela naglasavaju vaznost segmentacije trzista tijekom razvoja smjernica
brenda prije izgradnje objekta, jer ciljana javnost uvelike odreduje budzet, ali i kako
1 §to ¢e sve biti dostupno unutar hotelskih facilityja, Sto potvrduje i ispitanik 1 koji
konstatira neophodnost ovog koraka: ,,Nuzno je vrsiti detaljna istrazivanja trzista kako
bi se tocno odredila target skupina i zato postoji puno brendova koji su stvoreni s ob-
zirom na farget skupinu.*

Heritage hotel 19 usmjeren je na goste koji traze luksuz i intimnost u urbanoj
sredini, pa tako ispitanica 2 opisuje ciljanu javnost kao osobe koje ,,vole boraviti u
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urbanim prostorima, ali pritom traze intimnost i luksuz te vrhunsku uslugu®. Ciljana
skupina ovoga hotela gosti su iz inozemstva, koji putuju dva do tri puta godisnje te
za svoje putovanje izabiru luksuzne smjestaje. Nadalje, ciljana skupina su turisti koji
dolaze na odmor bez djece te se radi o turistima vece platezne moéi. Zeljni su dobre
zabave 1 provoda, skloni su izletima te imaju potrebu za uslugom koja traje 24 sata na
dan. Drugi segment trzista obuhvaca goste koji dolaze u Split iz medicinskih razloga,
koji dolaze tijekom cijele godine, a takoder su vece plateZzne moci.

Ispitanik 1 istice ciljane skupine Canopy hotela prema interesima, pa tako razli-

kuje par glavnih segmenata trzista prema kojima komunicira. To su sljede¢i:

* Originali —mladi su i cijene sadrzaj hotela izvan svojih soba te takoder traze
jedinstveno iskustvo izvan uobicajenih okvira sa stilom i dobrom atmosfe-
rom.

*  Room Centrics — u srediStu njihova zanimanja je udobnost i funkcionalnost
sobe, a dodatne pogodnosti hotela su im sekundarne. Cijene vrijednost una-
prijedene standardne sobe i zahvalni su na poklonima.

*  Modern business — o¢ekuju dotjerani, moderan hotel s promisljenim usluga-
ma i sadrzajima koji su dizajnirani kako bi ih podrzavali u poslovanju.

*  Cultured Vacantioners — vrlo su aktivni putnici koji cijene ekskluzivne deta-
lje i biraju hotele uronjene u lokalnu kulturu s pristupom umjetnosti, muze-
jima i atrakcijama.

U slucaju Heritage Hotela 19, zapravo je broj 19 ime hotela, dok se naziv He-
ritage Hotel odnosi na kategorizaciju objekta. Kod imenovanja hotela, kako ispitanica
2 navodi, hotel se Zelio odmabh istaknuti na trzistu jer je postojala zasi¢enost nazivima
vezanih uz lokaciju hotela, pa je tako dosta hotela u svom nazivu sadrzavalo rije¢
»oplit“. Hotel se zelio od toga odmaknuti te je motivacija bila da naziv bude minima-
listi¢ki i jednostavan, ali i da prenese poruku bogate povijesne bastine. Dodatak broja
19 imenu hotela postigao je ono Sto se zeljelo — broj 19 znakovit je jer kuca datira iz
19. stolje¢a kada pocinje njena povijest, a broj 19 ujedno nazivu daje jednostavnost, a
pritom ga i diversificira od ostalih hotela. Prema podjeli, ovaj naziv spada u kategoriju
naziva zasnovanih na kombinaciji slova, znakova i znamenki, iako dopunski naziv
,Heritage Hotel* upucuje na djelatnost, odnosno vrstu proizvoda koja se nudi, te na
trzistu predstavlja individualan brend. Takoder, prema Kotlerovoj podjeli hotel pripada
skupini koja se samostalno prezentira na trzistu.

Naziv i logo su u ovom slucaju isti jer je logo stilizirana verzija imena. Ispita-
nica 2 pojasnjava kako je logo napravljen po uzoru na motive freske koja se nalazila
na zidovima unutar hotela, koja se nazalost nije mogla restaurirati i sacuvati. Lis¢e i
pti¢ice krase broj 19, pa tako jos vise komuniciraju rasko$ dizajna i uzitak boravka.

Vizualni elementi brenda Canopy definirani su prema pravilima brenda koje
ispitanik 1 navodi kao okosnicu cijelog koncepta brenda: ,,U Brandu Canopy sve na-
vedeno strogo je definirano Standardima. Od imena, natpisa, fonta slova, boje, dizajna.
To je stvorilo jednu komponentu jako velike i pozitivne energije koju hotel pruza gosti-
ma. Osnovna boja je narancasta, boja energije, pozitivnog misljenja. Svaki Brand unu-
tar Hiltonovog portfolija ima to¢no definirane navedene komponente prema Standardi-
ma.* Ime hotela Canopy doneseno je nakon ,,viSegodi$njeg istrazivanja i osluskivanja
trzista®, kako kaze ispitanik 1. Ime spomenutog hotelskog restorana ReUnion takoder
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je pazljivo odabrano: ,,Jme ReUnion povezano je s tvornicom Union koja je nekada
postojala upravo na mjestu danasnjeg hotela i bila je tvornica ¢okolade. Dodavsi Re
dobili su onu poveznicu da je ReUnion restoran - mjesto susreta, okupljanja, druzenja
i stvaranja novih poznanstava. Bitno je da ne postoji restoran istoga imena kako bi se
mogao marketinski $to bolje pozicionirati i biti prepoznatljiv.

Globalni slogan ,,Positively Yours* moze se protumaciti kao predanost perso-
naliziranom iskustvu i usluzno$¢u osoblja, ali i kao pozitivna poruka dobre energi-
je kojom hotel obiluje. Shodno tomu, osobine hotela su vedar, pozitivan, moderan,
lokalan, urban i cool, ali i s druge strane poslovan i profesionalan s dozom kulture.
Skra¢eno — pozitivni business casual, $to se navodi i u komunikaciji s trziStem, a Cije
klju¢ne poruke ispitanik 1 objasnjava: ,,Klju¢ne poruke su da smo mi /ifestyle brand u
kojem gostu vracamo i donosimo dodatnu pozitivnu energiju. To se komunicira preko
prodajnih kanala.* Osobine hotela ne stvaraju se jednostavno i nisu nusprodukt hotela.
Njih podupiru, ali i u sustini i stvaraju, pravila ponasanja i poslovanja, $to potvrduje
i ispitanik 1: ,,Standardi su ono §to krajnji korisnik, tj. gost ne vidi, ali osjeti i itekako
vidi u hotelu, ali ne zna da je to dio brend standarda. To moze biti miris u hotelu, po-
sebna ponuda hrane ili pi¢a, sadrzaj u sobi i jo§ puno toga.*

Rezultati anketnog upitnika

Slijedi prikaz rezultata sekundarnog istrazivanja. Anketu je ispunilo 75 ispitani-
ka. Od 75 ispitanika, njih 25 je muskog, a 50 Zenskog spola. Sto se ti¢e dobi ispitanika
udio od 6,7 % anketiranih osoba ima ispod 18 godina, a najve¢i udio ispitanika od 46,7
% u dobi je od 19 do 24 godine. Slijedi dobna skupina od 25 do 34, koji zauzima 26,7
% ukupnih ispitanika, dok sljedec¢a skupina onih od 35 do 44 godine zauzima samo 4
%. Udio se ponovno povecava kod dobne skupine od 45 do 54 godine, kojih je 12 %,
te se onda smanjuje sa skupinom od 55 do 65 kojih je 2,7 % te starijima od 65 kojih
je 1,3 %.

Grafikon 1. Preferencija hotela

Etablirani hotelski brend 63 (84 %)

Hotel nepoznatog brenda 18 (24 %)

0 20 40 60 80

Izvor: Rad autora

U Grafikonu 1. prikazana je prihvacenost i percepcija brendiranih hotelskih
smjestaja i naklonost ispitanika prema njima. Ipak, vecina ispitanika udjela od 84 %
izabrala je da bi radije nocila u etabliranom hotelu, dok je manjina od 24 % izabrala
hotel nepoznatog brenda. Dakle, vecina ispitanika bi, ako im se pruzi prilika, no¢ila u
brendiranom hotelu.
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Sljede¢im se pitanjima htio ispitati utjecaj samo vizualnih elemenata brenda,
kao §to su to logo, font, dizajn 1 paleta boja. Ispitanici su upitani kako bi opisali prvo,
izmijenjene logotipe hotela, a zatim one prave.

Grafikon 2. Opisni pridjevi izmijenjenog loga

moderan, urban i cool 40 (533 %)

mediteranski, luksuzan i
ekstravagantan

Nista od navedencg 32 (427 %)

Izvor: Rad autora

Grafikon 3. Opisni pridjevi pravog loga

maderan, urban i cool 23 (30,7 %)

mediteranski, luksuzan i

o
ekstravagantan 34 (453 %)

Nista od navedenog 20 (26,7 %)
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Izvor: Rad autora

Ovaj dio istrazivanja doveo je do zanimljivog zakljucka. Naime, kao §to su pret-
hodna istrazivanja pokazala, samo vizualni element nije dovoljan kako bi se stvorio
snazan bend. Ba$ zato, pri ispitivanju o povezivanju osobina s logotipom, ispitanici
nisu asocirali zeljene osobine uz ispravan logo, pa je tako nastala dualna podjela gdje
su ispitanici za onaj izmijenjeni logotip rekli da je moderan, urban i cool, u postotku
od 53,3 %, a nesto ih je manje, u iznosu od 42,7 % izjavilo kako ih na logo ne asocira
ni na jednu grupu navedenih pridjeva. Kod ispravnog loga, stvorila se gotovo jednaka
trodijelna raspodjela - za ispravan logo ispitanici su utvrdili da ih najvise podsjeca na
mediteranski, luksuzan i ekstravagantan i to u postotku od 45,3 %, zatim da se slazu da
je to moderan, urban i cool hotel slozilo se njih 30,7 %, a oni koji nisu prepoznali hotel
ni u jednoj ponudenoj inacici pridjeva bilo je 26,7 %.
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Grafikon 4. Opisni pridjevi izmijenjenog loga

prirodan, kreativan i prijateljski 17 (22,7 %)

mediteranski, luksuzan i moderan 5(6,7 %)

Nista od navedenog 53 (70,7 %)

lzvor: Rad autora

Grafikon 5. Opisni pridjevi pravog loga

prirodan, kreativan 1 prijateljski 26 (34,7 %)

mediteranski luksuzan | moderan

46 (61,3 %)

Nista od navedenog

lzvor: Rad autora

Na primjeru Heritage Hotela 19 ipak doslo je do jasnije podjele u kojoj je ipak
vecina ispitanika od 70,7 % zakljucila kako nijedna grupa pridjeva ne pripada izmije-
njenom logotipu, premda je 6,7 % zakljucilo kako ih podsje¢a na mediteransko, luk-
suzno i moderno, a 22,7 % misli kako izmijenjeni logo pripada hotelu koji je prirodan,
kreativan 1 prijateljski. Kod opisnih pridjeva stvarnog logotipa vec¢ina od 61,3 % pre-
poznala je kako logotip oznacava hotel koji je mediteranski, luksuzan i moderan, ali
je 1 vise od jedne trecine ispitanika, to¢nije 34,7 % zakljucilo kako bi asocijacije poput
prirodan, kreativan i prijateljski takoder mogli povezati s logotipom hotela.

Sljedec¢i je odjeljak ispitao percepciju ispitanika o samom hotelu, kao i o mo-
gucim povlasticama koje brend nudi za hotel i opcenito poslovanje, ali i o uspjesnosti
komunikacijskih poruka na razli¢itim kanalima. Prvo slijede rezultati vezani uz Heri-
tage Hotel 19.
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Grafikon 6. Navedeni hotel spada u kategoriju luksuznih hotela
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lzvor: Rad autora

Da navedeni hotel spada u kategoriju luksuznih hotela slaze se veéina ispitanika
—njih 61,3 % se u potpunosti slaze s tvrdnjom, dok se njih 34,7 % slaze s tvrdnjom.
Ipak, 2,7 % ispitanika se niti slaZe, niti ne slaze s tvrdnjom, dok samo 1,3 % ne slaze
se s tvrdnjom.
Grafikon 7. Ciljana skupina hotela ima natprosjecna primanja

40
38 (50,7 %)

30

28 (37,3 %)

20

10
0(0%) 7 (9,3 %)

Izvor: Rad autora
Vecina ispitanika podupire tvrdnju da ciljana skupina ovoga hotela ima
natprosjecna primanja, od kojih se 50,7 % njih izrazito slaze s tvrdnjom, dok
se 37,3 % slaze. Neodlu¢nih je 9,3 %, a oni koji misle da ciljana skupina
nema natprosjecna primanja je 2,7 %.

Grafikon 8. Hotel bih opisao/Ia rije¢ima hladan, ozbiljan, ustogljen
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Izvor: Rad autora
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Sljedece je pitanje ispitalo percepciju hotela kod ispitanika. Vecina ispitanika
ne bi opisala hotel rije¢ima hladan, ozbiljan 1 ustogljen — po 37,3 % ispitanika se u
potpunosti ne slaze s takvim opisom, odnosno ne slaze se. 18,7 % je onih koji se niti
ne slazu niti slaZzu s navedenim opisnim pridjevima, dok se 5,3 % slaze, odnosno 1,3
% u potpunosti se slaze.

Grafikon 9. Hotel bih opisao/la rijecima mediteranski, luksuzan, topao
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Izvor: Rad autora

Najveci se broj ispitanika od 45,3 % slaze s opisnim pridjevima mediteranski,
luksuzan, topao, dok se u potpunosti s njima slaze 18,7 % ispitanika. Postotak ispitani-
ka koji se niti slazu niti ne slazu je 20 %, dok je onih koji se ne slazu 9,3 %, a onih koji
se u potpunosti ne slazu s tvrdnjom je 6,7 %.

Grafikon 10. Hotel nudi personaliziranu uslugu te ¢ini sve kako bi nadmasio ocekivanja gosta

40
30 33 (44 %)
26 (34,7 %)

20

10 12 (16 %)

.
. 0 (0| %) 4(5,3 %)
1 2 3 4 5

Izvor: Rad autora

Najveci broj ispitanika, njih 44 % slaze se s navedenom tvrdnjom, odnosno
smatra da hotel nudi personaliziranu uslugu i ¢ini sve kako bi nadmasio oc¢ekivanja
gosta. 34,7 % ispitanika s tvrdnjom se u potpunosti slaze, dok se 16 % ispitanika niti
slaze niti ne slaze s navedenom tvrdnjom. 5,3 % ispitanika ipak smatra kako tvrdnja
nije ispravna, odnosno da hotel ne ¢ini sve kako bi nadmasio ocekivanja gosta.
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Grafikon 11. Ocijenite komunikaciju i objave hotela na drustvenim mrezama
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10

lzvor: Rad autora

Sto se ti¢e komunikacije hotela na drustvenim mrezama, veéina smatra da je
komunikacija dobro odradena. 28 % ispitanika bi komunikaciju ocijenilo s izvrstan,
zatim bi po 32 % komunikaciju ocijenilo s vrlo dobar i dobar. Po 4 % ispitanika ocije-
nilo bi komunikaciju s ocjenama dovoljan i nedovoljan.

Grafikon 12. Ocijenite komunikaciju i vizualni identitet hotela na mati¢noj internetskoj stranici
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Izvor: Rad autora

Kada su ispitanici bili upitani o komunikaciji hotela na mati¢noj stranici, velika
vecina od 48 % ju je ocijenila izvrsnim, zatim 37,3 % ga je ocijenilo vrlo dobrim i 14,7
% dobrom ocjenom. Nije bilo ispitanika koji bi ocijenili komunikaciju na mati¢noj
stranici ocjenama dovoljan i nedovoljan.

Sljedec¢i se odjeljak pitanja odnosio na Canopy hotel by Hilton.
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Grafikon 13. Ciljana skupina ovoga hotela ima natprosjecna primanja
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lzvor: Rad autora

Kod ovoga je pitanja najvise ispitanika bilo neodlu¢no pa je tako njih 36 %
odgovorilo kako se niti slazu niti ne slazu s tvrdnjom da ciljana skupina ovoga hotela
ima natprosje¢na primanja. Dobar se dio njih ipak slaze s tvrdnjom, njih 32 %, a njih
22,7 % se u potpunosti slaze. Onih koji se ne slazu je 8 %, dok se tek 1,3 % uopce ne
slaze s tvrdnjom. Ovo pitanje moze se povezati s tvrdnjom o luksuznom hotelu, pa se
da zakljuciti kako dizajn hotela nije tipi¢an luksuzni dizajn kakav vecina ocekuje kada
se govori o luksuznim hotelima.

Grafikon 14. Hotel bih opisao/la rijecima ruralan, nemastovit, uobicajen
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Izvor: Rad autora

Najvise je ispitanika, njih 49,3 %, odgovorilo kako se uopce ne slaze da pridjevi
ruralan, nemastovit i uobicajen opisuju hotel, a 22,7 % je odgovorilo kako se ne slazu.
13,3 % se niti slazu niti ne slazu, dok se 9,3 % slaze, a 5,3 % se u potpunosti slazu s
navedenim opisnim pridjevom.
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Grafikon 15. Hotel bih opisao/Ia rije¢ima moderan, urban, kreativan i cool
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Izvor: Rad autora

Vedina se ispitanika slozila s tvrdnjom da pridjevi moderan, urban i kreativan
opisuju hotel, gdje se 49,3 % u potpunosti slaze s tvrdnjom, a 40 % se slaze. 4 % je
onih neodlu¢nih i onih koji se ne slazu, a ¢vrstih protivnika spajanja navedenih opisnih
pridjeva i hotela je 2,7 %.

Grafikon 16. Ocijenite komunikaciju i vizualni identitet hotela na mati¢noj internetskoj stranici
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lzvor: Rad autora

Najveci je postotak ispitanika ocijenio komunikaciju na mati¢noj stranici ocje-
nom dobar, njih 33,3 %. 24 % ispitanika smatra da je komunikacija vrlo dobra, a 26,7
% smatra da je dovoljno dobra. Isti postotak ispitanika od 8 % smatra da je odli¢na, ali i
nedovoljno dobra. Dakle prema misljenju ispitanika hotel ima moguénost za napredak
u komunikaciji i vizualnom identitetu maticne stranice.

Grafikon 17. Ocijenite komunikaciju i objave hotela na drustvenim mrezama
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Najvise ispitanika, njih 36 % bi ocijenili komunikaciju na drustvenim mreZama
ocjenom vrlo dobar, zatim, druga najcesca ocjena je bila odlican, 30,7 % ispitanika.
17,3 % bi dalo ocjenu dobar, a 5,3 % dovaljan, dok bi ¢ak 10,7 % dalo ocjenu nedovo-
ljan. Tako je vidljiv napredak u ocjenama, za razliku od ocjena za web stranici, komu-
nikacija na druStvenim mrezama takoder bi prema misljenju ispitanika imala mjesta
za napredak.

ZAKLJUCAK

Dosadasnja istrazivanja na podrucju brendiranja, dokazala su kako vizualni ele-
menti brenda nisu najvazniji kod stvaranja snazne impresije. Dokazano je kako se
vizualni elementi viSe pamte i ostavljaju ve¢i dojam kada je podrazaj za osjetilo vida
u kombinaciji s drugim osjetilima, poput mirisa ili zvuka. To saznanje ostavlja veliku
mogucénost za napredak budué¢im hotelskim brendovima. Druga su istrazivanja utvr-
dila kako ¢e potraznja za luksuznim dobrima i uslugama uvijek postojati jer je cijena
proporcionalno povezana sa zadovoljstvom konzumiranja proizvoda. Proces brendi-
ranja hotela, kao i svakog drugog proizvoda i usluge zahtjevan je i dugotrajan proces.
Ipak, stvaranje turistickog brenda, odnosno u ovom slucaju hotelskog, specifi¢an je
zbog karakteristika koje posjeduje turisti¢ki proizvod, a te karakteristike su: neopiplji-
vost, neodvojivost, varijabilnost i prolaznost. Uzimajuéi u obzir posebnosti turistickog
trzista, pregledom literature izdvojeni su koraci koje bi svaki proces brendiranja trebao
ukljucivati, ako se zeli stvoriti jak brend na trzistu. Odgovor na istrazivacko pitanje o
koracima formiranja brenda, dobiven je putem dubinskih intervjua i zakljucuje kako
hoteli prolaze kroz iste faze formiranja brenda. S druge strane, kroz aneketni upitnik
je konstatirano kako ispitanici preferiraju brendirane hotelske smjestaje u odnosu na
nebrendirane, da logotip i naziv hotela ponekad jesu, ali ponekad nisu dovoljni za pre-
poznavanje vrste hotela te da ispitanici prepoznaju karakteristike i prednosti luksuznih
hotela. Nadalje, rezultati dubinskog intervjua dokazali su kako se odabrani luksuzni
hoteli pridrzavaju navedenih koraka prilikom stvaranja hotelskog brenda. Naglasak je
stavljen na pravilno definirane ciljne skupine hotela i na kontinuirano komuniciranje
vizualnih elemenata brenda na svim dostupnim kanalima prodaje i promocije. Prioritet
oba hotela, budu¢i da se radi o luksuznim primjerima, je i personaliziran pristup koji je
dio emocionalne povezanosti s gostima. Rezultati anketnog upitnika pokazali su kako
u odredenim slucajevima vizualni elementi, poput naziva i logotipa hotela mogu biti
dovoljni u kreiranju percepcije osoba o kakvom se tipu hotela radi, no to nije uvijek
slucaj. Nadalje, ispitanici su prepoznali hotele kao brendove luksuznih hotela, te ve-
¢inski povezuju benefite odabranih hotela. Komunikacija hotela u cjelini je uspjesna,
a komunicirane su poruke ocijenjene s visokim ocjenama s iznimkom komunikacije
hotela Canopy, ¢ija je komunikacija na internetskoj stranici ocijenjena dobrim. 1z sve-
ga navedenog moze se zakljuciti kako ovaj rad otvara prostor za daljnja istraZivanja u
podrucju brendiranja luksuznih hotela, posebice u Hrvatskoj koja posljednjih godina
dozivljava razvoj i rast te specificne turisticke nise.
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Abstract: The aim of this paper is to present a complex branding process, and
to present the framework of the branding concept on the example of luxury
hotels. Tourism tries to provide people with what they want, within the frame-
work of meeting the needs of travel, while branding gives a distinctive value
in the market because of which the tourist will choose a specific destination,
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attraction or in this case the type of accommodation. The process of branding a
hotel, like any other product and service, is a demanding and time-consuming
process. However, the creation of a tourist brand, or in this case a hotel, is spe-
cific due to the characteristics of the tourist product, and these characteristics
are: intangibility, inseparability, variability and transience. Although there are
necessary steps that must not be avoided when forming a brand development
strategy, taking all these steps does not mean creating a successful and recog-
nizable brand in the market, but it certainly gives it a greater opportunity to be-
come one. In this paper, a primary qualitative research was conducted through
an in-depth interview that attempted to clarify branding steps on the example
of two atypical examples of luxury hotels. A secondary survey was conducted
through a questionnaire, which examined the success of the branding process
of selected hotels in the general public as well as the effectiveness of hotel
communication on websites and social networks. The survey also examined
public perception of general associations associated with strong brands. The
research showed that the respondents prefer branded hotel accommodation
over the non-branded ones and that the respondents recognize the character-
istics and advantages of luxury hotels. The answer to the research question
about the steps of brand formation was obtained through in-depth interviews
and confirms how hotels go through the same stages of brand formation. At the
same time, research has shown that respondents prefer branded hotel accom-
modation to non-branded, that the logo and name of the hotel are sometimes,
but sometimes not enough to recognize the type of hotel and that respondents
recognize the characteristics and benefits of luxury hotels. The topic of luxury
hotel branding provides further research opportunities that can significantly
advance the luxury industry, as the demand for luxury goods will always exist.
The topic of luxury hotel branding provides further research opportunities that
can significantly advance this specific industry, given the growing interest in
luxury hotels. This paper was created as part of the research for the final work
of Stella Plesa at the undergraduate study of Tourism at the University of Vern .

Keywords: branding; luxury hotels,; brand creation.

JEL classification: M3; M31; M37.
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SaZetak: Mala i srednja preduzeéa su predmet brojnih istraZivanja i analiza. Medu
ovim analizama Cesto se ispituje na koji nacin mala i srednja preduzeéa (SME) uticu
na ekonomski rast izrazen bruto domacim proizvodom (GDP). IstraZivanja uglavnom
potvrduju da SME pojacavaju ekonomsi rast i razvoj, smanjuju nezaposlenost te do-
prinose inovacijama. U tom kontekstu, cilj ovog rada jeste da se ispita veza izmedu
pojedinih mikrokenomskih i makroekonomskih komponenti koje se vezuju za mala i
srednja preduzeca ali i za bruto domaci proizvod. Bruto domaci proizvod je u ovom
slucaju posmatran kroz GDP per capita, a kroz istrazivanje se ispituju efekti posma-
tranih varijabli na GDP per capita. Period koji je analizom obuhvacen jeste od 2004.
godine do 2019. godine. Podaci su na godisnjem nivou. Kroz teorijsko i empirijsko
istrazivanje nastoji se odgovoriti na sljedece istrazivacko pitanje: Koje komponente
poslovanja malih i srednjih preduzeca pojacavaju GDP per capita u BiH? Odgov-
or na ovako postavljeno istrazivacko pitanje istrazen je primjenom nekoliko naucnih
metoda. Istrazivanje podrazumijeva pregled literature, analiziranje podataka kojima
se ovi odnosi ispituju i kojima se ukazuje na njihov uticaj na ekonomski rast i razvoj.
Ispitivanje povezanosti i uticaja analiziranih varijabli provedeno je primjenom metode
korelacije i regresije. Dobijeni rezultati istrazivanja pokazuju da je jedini faktor koji
ima pozitivan i statisticki znacajan uticaj na stopu rasta GDP per capita imaju krediti
odobreni privatnom sektoru. Ostali faktori, bez obzira da li imaju pozitivan ili neg-
ativan efekat, nemaju statisticki znacajan uticaj na GDP per capita. Ovakvi nalazi
ukazuju da BiH treba da se fokusira upravo na pomenute faktore ukoliko zeli da kroz
mala i srednja preduzeca podstakne rast mjeren kroz GDP per capita.

Kljucne rijeci: rast; GDP per capita; mala i srednja preduzeca; faktori; BiH.

JEL Klasifikacija: EO1; O10.

uvoD

Empirijski dokazi Sirom svijeta pokazuju da postoji snazan interes za razvoj
SME koji se najcesce prepoznaje kao generator razvoja. Uloga koju danas imaju SME
nikako ne moze biti podcijenjena. Tako, na primjer,(Ayyagari, 2011) istrazuju koju
ulogu imaju SME u politikama kreiranja radnih mjesta. Njihovi rezultati pokazuju da
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mala i srednja preduzeca koja zaposljavaju ispod 250 zaposlenih, Cesto predstavljaju
pokretacku silu razvoja i rasta u brojnim ekonomijama. Sa druge strane, (Beck, 2007)
pokazuju da mala i srednja preduzecéa zaposljavaju preko 60% radne snage u preradi-
vackom sektoru zemalja u razvoju. (Agencija za statistiku Kine, 2012) izvjestava da su
tokom 2012. godine mala i srednja preduzeca Cinila preko 99% ukupnih kompanija u
Kini, dok su u ukupnoj prodaji ove kompanije ucestvovale sa 60%. $to se ti¢e njihovog
doprinosa ukupnog ekonomskom rasu mjerenom kroz GDP, on je iznosio 59%.

Prezentovani podaci potvrduju vaznost malih i srednjih preduzeca za ekonom-
ski rast i razvoj. Potencijalni koje iman odnosno koje nude mala i srednja preduzeca
su brojni, ali se, najsire posmatrano, mogu sagledati kroz njihov doprinos ukupnom
ekonomskom rastu i razvoju, zaposlenosti a posljedi¢no i zivotnom standardu.

Stanje u BiH, kada su u pitanju mala i srednja preduzeca, primjecuje se da je
ovaj sektor ekonomije prilicno zanemaren. Ekonomski rast se ranije, u nekadasnjoj
Jugoslaviji, oslanjao na velike kompanije i kroz plansku privredu (Martinovi¢, 2012).
Pocetkom XXI vijeka ovi stavovi se postepeno napustaju, te se kroz brojne dokumente
kojima se nastoje potaknuti i promovisati mala i srednja preduzeca. Tu je svakako vaz-
no pomenuti brojne strategije ra razvoja SMR te politike nevladinih organizacija koje
su bile fokusirane na ove aktivnosti. Ovi izvjestaji prepoznaju mala i srednja preduzeca
kao okosnicu ekonomskog rasta i razvoja.

PREGLED LITERATURE

Mala i srednja preduzeca imaju klju¢nu ulogu u ekonomskom razvoju mnogih
drzava. Upravo iz tog razloga i postoji niz istrazivanja kojima se ova veza i ovi efekti
ispituju i analiziraju.

Ekonomije koje su nekada djelovale pod okriljem socijalnizma i planske eko-
nomije te koje su prosle procese tranzicije, poput zemalja Istocne Evrope, SSR-a i
naravno BiH, posjeduju zajednicku karakteristiku a to je planska ekonomija u kojoj
dominiraju velike kompanije. Vazna karakteristika velikih kompanija jeste prilicno li-
mitirana proizvodnja, jer su uglavnom bile fokusirane na proizvodnju nekoliko dobara.
U tim periodima mala i srednja preduzeca prakti¢no nisu ni postojala ili su djelovala
u veoma limitiranom obliku, dok sektor trgovine takode nije bio znacajno zastupljen,
nije bio ni priblizno razvijen kao $to je to bilo u trziSnim ekonomijama (Isakovic,
2015). kako su se pokrenuli procesi tranzicije, te kako je jacalo trzisSno poslovanje u
transzicijskim zemaljama, tako su jacale fleksibilnosti u dijelu cijena, plata, procesa i
odluka o procesu proizvodnje, ¢ime su kreirani uslovi za snazniji i svestraniji razvoj
kompanija i svakako malih i srednjih preduzeca (Isakovi¢, 2015).

Istrazivanja koja su bila usmjerena na procjenu uloge i vaznosti malih i srednjih
preduzeca, bilo u BiH ili Sire, u drugim ekonomijama, uglavnom dolaze do zakljucka da
postoji izrazena potreba da se pojaca uloga malih i srednjih preduzeca. U tom kontekstu,
autori dolaze do zakljucka da mala i srednja preduzeca Cine osnovu, pokretace razvoja u
brojnim zemalja, dok u BiH postoje odredene inicijative u oblasti preduzetnistva, ali po-
litike Vlade u ovom domenu su veoma skromne ili izostaju (Dzafi¢, 2015). vaznost malih
i srednjih preduzec¢a u biH prepoznaje se kroz njihovu inovativnost, uticajima na inova-
tivnost, potom uticu na jacanje produktivnosti i konkurentnosti cjelokupne ekonomije.

Male i srednje kompanije kroz aktivnosti koje provode uti¢u na kreiranje bogat-
stva a ujedno podsti¢u ekonomiju na konkurentnost, na Sirenje, utiu na izmjene stra-
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tegije a nekada i na uvodenje ili mijenjanje praksi. U svakom slucaju, ovakve okolnosti
uti¢u na ekonomiju i podsticu je ka napretku. Preduzetnici, male i srednje kompanije,
posredstvom njihovih aktivnosti djeluju na trziste, mijenjaju trziste, podsti¢u inovacije
kao 1 strukturu kompanija te je ¢ine mnogo fleksibilnijom. Nije rijetka situacija da su
ove kompanije vodene mladim osobama koje imaju izrazenu agresivnost prema radu
i koji su vodeni ciljevima. Isto tako, ove komapanije osiguravaju veliki broj radnih
mjesta, koji su prijeko potrebni u svakoj ekonomiji(Isakovi¢, 2015).

Velike kompanije, koje su dominirale tokom perioda socijalizma, na odredeni na-
¢in ¢ine osnovu razvoja malih i srednjih kompanija. Ukoliko se u ekonomiji pojavljuje
veliki broj malih kompanija koje su uz to neproduktivne, to moze biti signal da institucije
djeluju na neodgovarajuci nacin, ali i da je struktura ekonomije nepovoljna. Manje kom-
panije su uglavnom vise osjetljive na uticaje okruzenja i promjene koje se u okruzenju
desavaju. Ukoliko nemaju snagu da apsorbuju Sokove, tada se moze desiti da propadnu.
Takode, male kompanije imaju i slabije potencijale za rjeSavanje poslovnih problema, $to
se svakako treba razmotriti prilikom analize poslovanja ovih kompanija.

Koja je i kakva je uloga malih i srednjih kompanija je do danas ispitano od strane
brojnih autora i u razli¢itim okolnostima. Tako se pronalaze tvrdnje nekih autora koji
istou da mala i srednja preduzeca imaju izzetnu vaznu ulogu u modernoj ekonomiji
te da, pored toga, nude isto tako izuzetan inovativan sistem poslovanja (Neagu, 2016).
Isto tako, Cesto se isti¢e da je vitalan doprinos malih i srednjih preduzeéa ekonomskom
razvoju. Autori posebno, u tom kontekstu, isticu ekonomske i socijalne koristi koje
nose mala i srednja preduzeca te efekti koje imaju po ekonomiju (Avasilicai, 2009).

(Druker, 2009) smatra da mala i srednja preduzeca imaju ulogu katalizatora
ekonomskog razvoja. Prema njegovom misljenju, mali biznisi intenzivno jacaju fun-
damentalne ciljeve ekonomije, te time postaju okosnica ekonomskog progresa. Istra-
zivanje koje je u Jemenu provedeno (Brush, 2009), pokazuje da mikro, mala i srednja
preduzec¢a imaju posebno vaznu ulogu u ekonomiji ove zemlje. Rezultati ovog istra-
zivanja su pokazali da su mala i srednja preduzeca klju¢ni poslodavci u Jemenu te da
kreiraju Sanse za rad i zaposlenje hiljada ljudi. Isto tako, prepoznato je da se ove kom-
panije suoCavaju sa brojnim izazovima kao §to je infrastruktura koja je dosta siromas-
na, postoje teskoce prilikom nabavke sirovina, tehnicka podrska izostaje kao i prona-
lazenje nove tehnologije, potrebne kvalifikovane radne snage kao i slabih finansisjkih
mogucnosti. Isto tako, male i srednje kompanije se suocavaju sa slozenom procedurom
prilikom registracije a ujedno se bore i sa politikama koje nisu transparentne a koje se
provode od strane drzavnih agencija, suoCavaju se sa visokim poreskim stopama te
brojnim drugim okolnostima. Isto tako,

Pojedina istrazivanja iz 70-tih godina XX vijeka su potvrdila da male kompa-
nije imaju izrazeniju ulogu u kreiranju novih poslova u SAD nego S$to to imaju velike
kompanije (Brush, 2009). U ovom periodu, odnosno tokom 70-tih godina XX vijeka,
male i srednje kompanije su kreirale osam od deset radnih mjesta koja su se otvara u
SAD. Istrazivanje koje je provedeno nad uzorkom os 99 zemalja je pokazalo da male
kompanije (kompanije koje zaposljavaju manje od 250 zaposlenih)doprinos ¢ak sa
78% u zaposlenosti u zemljama koje ostavruju nizak dohodak dok ucestvuju sa 67% u
zemljama koje imaju srednji nivo dohodka a sa 66% u zemljama koje ostavruju visoki
nivo dohodka (Ayyagari, 2011). Isto istrazivanje pokazuje da male kompanije snazno
doprinose kako zaposlenosti tako i kreiranju radnih mjesta.
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Za mala i srednja preduzeca se Cesto istice i dokazuje da uticu na jacanje inova-
cija. Ipak, ranije ovo nije bio slucaj.

Tako je tokom 50-tih godina XX vijeka preovladavalo uvjerenje da tehnoloske
inovacije nisu pod uticajima, odnosno nisu vodene aktivnostima malih i srednjih pre-
duzeca, nego se polazilo od toga da velike kompanije imaju ulogu jacanja inovacija
(Galbraith, 1956).

Ipak, kasnije se pojavljuju autori koji prepoznaju drugaciju ulogu malih i sred-
njih preduzeca (Audretsch, 2000). Moguce je da velike kompanije donose vise inova-
cija, posmatrano prema apsolutnim podacima u odnsou na male kompanije, ali, isto
tako, one lako izlaze sa trzista. U svakom slucaju, prepoznato je, i u ovim okolnostima,
da male i srednje kompanije imaju ulogu podstrake¢a inovacija u pojedinim industri-
jama. lako se suocavaju sa manjom elemenata za istrazivanje, sa manjkom formlanih
aktivnosti u pogledu istrazivanja i razvoja, ipak male i srednje kompanije realizuju
niz inovacija (Audretsch, 2000). Naravno, ovde je vazno u obzir uzeti i tehnoloske
promjene koje podrazumijevaju mjerenje inputa, inovativnosti odnosno inovativnih
ideja 1 outputa. Ukoliko se posmatraju sva tri prikazana aspekta, moze se zakljuciti da
u nekim situacijama, odnosno u nekim industrijama, manje kompanije zaista bivaju
inovativnije u odnosu na velike, koje se prepoznaju, tradicionalno, superiornijim. Teh-
noloska razvijenost je ta koja vodi ovim razlikama. (Tambunan, 2006) smatra da mala
i srednja preduzeca unapreduju distribuciju dohodka u zemljama koje su svrstane u
kategroiju zemalja sa najmnajim nivoom dohodka.

(USAID, 2008) smatra da mala i srednja preduzeca uticu na distribuciju do-
hodka tako §to je ¢ine ujednacenom. (Levy, 1993) smatra da mala i srednja preduzeca
uti¢u na ispunjenje licnih potreba preduzetnika, pojacavaju bolje koristenje lokalnih
resursa, nude treninge za menadzere, za zaposlene, redukuju pretjeranu zavisnost od
inputa koji se odnose na kapitalna ulaganja. Mala i srednja preduzeca jacaju i promo-
visu ekonomski dinamizam te kreiraju lanac vrijendosti putem kojih se jae povezuju
sa velikim kompanijama. Uprkos tome $to neka istrazivanja ne pronalaze vezu izmedu
rasta obima poslovanja malih i srednjih preduzec¢a i ekonomskog rasta (Tambunan,
20006), ili da mala i srednja preduzeca koja zaposljavaju manje od 20 radnika ne do-
prinose ekonomskom razvoju (USAID, 2008), ipak ukupan doprinos malih i srednjih
preduzeéa ekonomiji ne moze biti podcijenjen, posebno kada su u pitanju zemlje u
razvoju i slabije razvijene ekonomijeu kojima i strategije sa ve¢im obimom investicija
nisu dale zeljene rezultate. Mala i srednja preduzeca ohrabruju odnosno podstic¢u kon-
kurentnost, imaju vaznu ulogu u ekonomskom rastu a ¢esto predstavljaju osnovu za
razvoj snaznijih industrija (Taiwo, 2012).

PODACI | METOD

Razvoj i poslovanje preduzeca, bez obzira dali su u pitanju mala i srednja pre-
duzeca ili se radi o velikim kompanijama, u velikoj mjeri zavise od uslova okruzenja
(Wozniaka, Dudaa, Gasiorb i Bernat, 2019). U tom kontekstu u ovom istrazivanju su
ispitani pojedini faktori okruzenja koji su od vaznosti za poslovanje malih i srednjih
preduzeca ali koji ujedno imaju efekat po ekonomski rast, koji je u ovom slucaju mje-
ren kroz podataka GDP per capita.

Wozniaka, Dudaa, Gasiorb i Bernat (2019) u svome istrazivanju ispituju sljede-
¢e makroekonomske efekte po ekonomski rast, za koje smatraju da uticu na i nar ra-
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zvoj malih i srednjih preduzeca. U pitanju su sljedeci faktori: stopa rasta GDP, kreditne
politike, fiskalna politika, stopa nezaposlenosti, inflacija, uslovi koji vladaju na trzistu
kapitala, konkurentnost te stepen aktivnosti istrazivanja i razvoja. Vodeci se ovim ele-
mentima, u ovom istrazivanju su ispitani faktori koji uti¢u na ekonomski rast a koji su
ujedno i faktori razvoja SMR, odnosno: GDP per capita, procedure za zapocinjanje
biznisa, broj dana koji je potreban za registraciju biznisa, rjeSavanje insolventnosti
kompanija, stopa oporavka kompanija, krediti koji su dati privatnom sektoru, stopa
nezaposlenosti, inflacija te ulaganja u istrazivanje i razvoj. Svi podaci su preuzeti sa
statistike Svjetske banke, za BiH, a period koji je analiziran jeste od 2004. godine do
2019. godine. Tabela broj 1 daje pregled deskriptivne statistike analiziranih podataka,
odnosno podataka koji su u analizu ukljuceni.

Tabela 1. Deskriptivna statistika analiziranih podataka

Varijable N Min Max Prosjek Stam.i.art.i.na
devijacija

Procedure za zapocinjanje biznisa 16 12.00 14.00 13.0625 0.44253

Broj dana za registraciju biznisa 16 63.00 109.00 86.3750 10.80046

Resavanje 16 64.40 67.83 65.9508 0.97027

inoslventnosti

Stopa , 16 35.05 4191 38.1515 194054

Oporavka preduzeca

Krediti dati 16 45.00 6561  57.792 6.07568

privatnom sektoru

Stopa . 16 15.69 3111 25.8213 437241

nezaposlenosti

Inflacija 16 -1.58 743 1.6107 2.54590

Ulaganja u istrazivanje i razvoj (u

% GDP) 16 0.02 0.32 0.1278 0.11422

GDP per capita 16 2815 6108.5106 4717.256 2.90532

Valid N (listwise) 16

Izvor: Obrada autora na temelju rezultata istraZivanja

Podatak ,,procedure za zapocinjanje biznisa“ se odnose na broj procedura koji
je potreban da bi se registrovala kompanija u BiH, prema nalazima Svjetske banke. U
periodu od 2004. godine do 2019. godine broj procedura se nije znacajno promijenio i
iznosio je izmedu 12 i 14 procedura. Broj dana koji je potreban da se registruje biznis
u BiH iznosi izmedu 63 i1 109 dana, tokom analiziranog perioda. Potom, rjesavanje
insolventnosti kao i stopa oporavka preduzeca su bili prili¢no slabi tokom analiziranog
perioda. Krediti koji se daju preduze¢ima posmatrani su kao udio ovih kredita u GDP-
iju a tokom posmatranog perioda njihov udio je iznosio izmedu 45% GDP-ijai65,61%
GDP-ija. Naredni podatak jeste stopa nezaposlenosti koja je u analiziranom periodu
iznosila izmedu 15,69% i 31,11%, §to ukazuje da se radi o dosta visokoj stopi nezapo-
slenosti. Tako je tokom posmatranog perioda inflacija je ¢ak bila negativna (-1,58%) a
maksimalno je iznosila 7,43%. Ulaganja u istrazivanja i razvoj su takode posmatrana
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kao udio ovih ulaganja u GDP-iju. Tokom analiziranog perioda prosje¢na ulaganja u
istrazivanje i razvoj je bilo dosta skromno te je iznosilo 0,1278%. Posljednja varijabla
koja je prikazana jeste GDP per capita koji je tokom analiziranog perioda, u prosjeku,
iznosio 4.717,256 dolara.

Sa ciljem ispitivanja povezanosti medu ovim varijablama, koriSten je metod
visestruke linearne regresije u kojem je zavisna varijabla GDP per capita, dok su ostale
varijable odredene kao nezavisne.

REZULTATI ISTRAZIVANJA
Nakon §to su podaci prikupljeni, sumirani i sredeni, pristupilo se narednom koraku
a to je korelacijska i regresijska analiza. Korelacijska analiza prikazana je tabelom broj 2:

Tabela 2. Korelaciona analiza

GDP per capita
Pearson Correlation 346
Procedure za zapocinjanje biznisa Sig. (2-tailed) .190
N 16
Pearson Correlation -.034
Broj dana za registraciju biznisa Sig. (2-tailed) 902
N 16
Pearson Correlation .928%*
Rjesavanje inoslventnosti Sig. (2-tailed) .000
N 16
Pearson Correlation .928**
Stopa oporavka Sig. (2-tailed) .000
N 16
Pearson Correlation J18%*
Krediti dati privatnom sektoru Sig. (2-tailed) .002
N 16
Pearson Correlation -795%*
Stopa nezaposlenosti Sig. (2-tailed) .000
N 16
Pearson Correlation -.268
Inflacija Sig. (2-tailed) 316
N 16
Pearson Correlation 579%
Ulaganja u istraZivanje i razvoj, u % GDP Sig. (2-tailed) 019
N 16

Izvor: Obrada autora u SPSS paketu
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Korelaciona analiza pokazuje da statisticki znacajna korelacija postoji izmedu
rjesavanja insolventnosti kompanija, stope oporavka kompanija, kredita datih kom-
panijama kao i stope nezaposlenosti te ulaganja u istrazivanje i razvoj i GDP-ija per
capita. Ostale varijable koje su u analizu uklju¢ene ne ispoljavaju statisti¢ki znacajnu
vezi sa GDP per capita.

Naredni korak ove analize jeste regresijska analiza. Rezultati modela visestruke
linearne regresije prikazani su tabelom broj 3.

Tabela 3. Rezultati regresije, sumirani model

Model R R Square Adjusted R Square Std. Error of the Estimate

1 .986a 972 947 219.89895

a. Predictors: (Constant), Ulaganja u R&D %GDP, Procedure za zapocinjanje biznisa, Stopa nezaposlenosti,
Inflacija, Krediti dati privatnom sektoru, Broj dana za registraciju biznisa, RjeSavanje inoslventnosti

Izvor: Obrada autora u SPSS paketu

Rezultati pokazuju da faktori koji su u analizu uklju¢eni objasnjavaju sa 97,2%
ukupan GDP per capita u BiH u periodu od 2004. godine do 2019. godine. Model re-
gresije je dobro specifikovan na §to upucuje analiza ANOV-a prikazana tabelom broj 4.

Tabela 4. ANOVA test

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 13358817.440 7 1908402.491 39.466 .000b
Residual 386844.388 8 48355.548
Total 13745661.827 15

a. Dependent Variable: GDP per capita

b. Predictors: (Constant), Ulaganja u R&D %GDP, Procedure za zapocinjanje biznisa, Stopa nezaposlenosti,
Inflacija, Krediti dati privatnom sektoru, Broj dana za registraciju biznisa, Rjesavanje inoslventnosti

Izvor: Obrada autora u SPSS paketu

U prikazanoj tabeli podatak Sig= 0,00<0,05, te se zakljucuje da je model speci-
fikovan na odgovarajuci nacin odnosno da daje rezultate koji su pouzdani za analizu.
Procjena parametara regresije prikazana je tabelom broj 5.
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Tabela 5. Parametri modela regresije

Unstandardized Standardized
Model Coefficients Coefficients :
t Sig.
B Std. Error Beta
(Constant) -37287.638 27728.540 -1.345 216
Procedure za zapocinjanje biznisa 439.862 232.829 203 1.889 .096
Broj dana za registraciju biznisa -19.968 9.641 -225 -2.071 072
Rjesavanje inoslventnosti 539.021 433.095 .546 1.245 .249
: Krediti dati privatnom sektoru 49.408 15.758 314 3.135 014
Stopa nezaposlenosti -28.511 74.522 -130 -383 712
Inflacija 70.774 47.468 .188 1.491 174
Ulaganja u R&D %GDP 1577.890 1062.096 .188 1.486 176

a. Dependent Variable: GDP per capita

Izvor: Obrada autora u SPSS paketu

Rezultati regresijske analize pokazuju da je jedini faktor koji ima pozitivan i
statisticki znacajan uticaj na stopu rasta GDP per capitaimaju krediti odobreni pri-
vatnom sektoru. Ostali faktori, bez obzira da li imaju pozitivan ili negativan efekat,
nemaju statisticki znacajan uticaj na GDP per capita. Broj dana koji je potreban za
registraciju biznisa ima negativan efekat po rast GDP-ija per capita. Kako se broj dana
za registraciju biznisa smanjuje, tako se povecava GDP per capita. Sa druge strane,
rjesavanje insolventnosti kompanija se pozitivno odrzava na GDP per capita. Stopa
nezaposlenosti ima negativan efekat po GDP per capita, dok inflacija ima pozitivan.
Ulaganja u R&D takode imaju pozitivan efekat po GDP per capita.

ZAKLJUCAK

Ranija istrazivanja koja ispituju mala i srednja preduzeca najcesée dolaze do
zakljucka da su upravo ove kompanije nosioci ekonomskog rasta i razvoja. Samim tim,
cesto se prepoznaje da upravo male i srednje kompanije uticu na smanjenje siromastva.
Vlade brojnih zemalja prepoznaju vitalnu ulogu i vaznost malih i srednjih preduzeéa
te stoga 1 pokusavaju da razviju, da uspostave uslove koji ¢e pogodovati razvoju malih
i srednjih preduzeca. U fokusu ovog istrazivanja bilo je ispitivanje faktora koji uticu
na rast i razvoj a koji se ogledaju kroz djelovanje malih i srednjih preduzeca. Ispitano
je kako faktori koji se vezuju za poslovanje malih i srednjih preduzeéa poput inso-
lventnosti, procedura za registraciju biznisa, inflacije, nezaposlenosti, ulaganja u istra-
zivanje i razvoj, kreditiranja, uticu na rast mjeren GDP per capita. Dobijeni rezultati
pokazuju da jedina varijabla koja ima statisticki znacajan uticaj na GDP per capita jeste
kreditiranje privatnog sektora. Isto tako, rezultati pokazuju daulaganja u istraZivanje
i razvoj imaju pozitivan efekat pod GDP per capita kao i rjeSavanje insolventnosti te
inflacija ali i procedure za zapo€injanje biznisa. Ovakvi nalazi ukazuju da BiH treba da
se fokusira upravo na pomenute faktore ukoliko Zeli da kroz mala i srednja preduzeca
podstakne rast mjeren kroz GDP per capita.



Svjetlana Vuli¢
444 MALA I SREDNJA PREDUZECA | EKONOMSKI RAST

LITERATURA
Audretsch, D. (2000). The Economic Role of Small and Medium Enterprieses: The United Sta-
tes. Indiana University, The Institute for Development Strategies, 15-45.

Avasilicai, S. (2009). Entrepreneurship: applied research,. Cluj-Napoca: Tedosco,, 123-145.

Ayyagari, M. K. (2011). Small vs. Young Firms across the World Contribution to Employment,
Job Creation, and Growth. The World Bank, 12-54.

Beck, T. D.-K. (2007). Finance, inequalitz and the poor. Journal of Economics Growth, 27-49.

Brush, C. G. (2009). Pathways to entrepreneurialgrowth: The influence of management, marke-
ting, and money. . BusinessHorizons , 481 - 502.

Druker, P. (2009). Innovation and Entrepreneurship. New York: Harper Collins.

Dzafi¢, Z. (2015). Pravci rasta i razvoja bosanskohercegovacke privrede - mala i srednja vs.
velika preduzeéa. Retrieved from http://www.finconsult.ba/dokumenti/fojnica2015/pdf/
Dzafic Zijad.pdf

Galbraith, J. K. (1956). American Capitalism. Boston: : Houghton Mifflin.

Isakovi¢, S. (2015). Menadzment malih i srednjih preduzeca. Zenica: Univerzitet u Zenici, Eko-
nomski Fakultet.

Kine, A. z. (2012). Agencija za statistiku Kine.

Levy, B. (1993). Obstacles to developing indigenous small and medium enterprises: An empiri-
cal assessment. The World Bank Economic Review, Oxford University Press, 65-83.

Martinovi¢, D. S.-B. (2012). (Potencijali i ograni¢enja u razvitku preduzetnistva u BiH sa poseb-
nim osvrtom na mala i srednja preduzec¢a. Ekonomska misao i praksa,, 503-542.

Neagu, C. (2016). The importance and role of small and medium-sized businesses. Theoretical
and Applied Economics Volume XXIII (2016), No. 3(608), 331-338.

Taiwo, M. A. (2012). Impact of Small and Medium Enterprises on Economic Growth and Deve-
lopment. American Journal of Business and Management. Vol. 1, No. 1, 18-22.

Tambunan, T. (2006). Micro, Small, and Medium Enterprises and Economic Growth. Working
paper series No. 14. Center for Industry and SME Studies. Faculty of Economics, Uni-
versity of Trisakt, 25-43.

USAID. (2008). Securing the Future: A Strategy for Economic Growth. USAID.

SMALL AND MEDIUM ENTERPRISESAND ECONOMICS
GROWTH

Svjetlana Vulié¢

Master; Republic Administration for Inspection Activities — Republic of Srpska Inspectorate, Banja Luka, market inspection sector,
regional department Bijeljina, svjetlanavulic@yahoo.com; ORCID:https://orcid.org/0000-0001-5624-116X

Abstract: Small and medium enterprises play a key role in the economic development
of many countries. Precisely for that reason, there is research that examines and ana-
lyzes this connection and these effects. Numerous studies on the role and importance
of small and medium-sized companies, both in BiH and beyond, highlight and point to
the importance and need to strengthen the role of small and medium-sized enterpris-
es. Thus, the authors point out that small and medium enterprises are the drivers of
development in most countries, while in BiH there is an entrepreneurial initiative but
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without significant government policy when it comes to implementing business ideas of
entrepreneurs and potential entrepreneurs, despite their success spreading to society.

Small and medium enterprises are the subject of numerous researches and analyzes.

Among these analyzes, it is often examined how small and medium-sized enterprises

(SMEs) affect economic growth expressed in gross domestic product (GDP). Research

generally confirms that SMEs boost economic growth and development, reduce un-

employment, and contribute to innovation. In this context, the aim of this paper is to

examine the relationship between individual microeconomic and macroeconomic com-

ponents related to small and medium enterprises but also to gross domestic product.

In this case, the gross domestic product is observed through GDP per capita, and the

research examines the effects of the observed variables on GDP per capita. The period
covered by the analysis is from 2004 to 2019. Data are on an annual basis. Theoret-

ical and empirical research seeks to answer the following research question: Which

components of SME business increase GDP per capita in BiH? The answer to this

research question has been investigated using several scientific methods. The research

includes a review of the literature, analyzing the data that examine these relations and
which indicate their impact on economic growth and development. Examination of the
correlation and influence of the analyzed variables was performed using the method of
correlation and regression. The obtained research results show that the only factor that
has a positive and statistically significant impact on the GDP per capita growth rate
has loans granted to the private sector. Other factors, whether positive or negative, do
not have a statistically significant impact on GDP per capita. The number of days re-

quired for business registration has a negative effect on GDP growth per capita. As the
number of days to register a business decreases, so does GDP per capita. On the other
hand, insolvency resolution of companies is positively maintained at GDP per capita.

The unemployment rate has a negative effect on GDP per capita, while inflation has a

positive one. Investments in R&D also have a positive effect on GDP per capita. Such

findings indicate that BiH should focus on these factors if it wants to stimulate growth

measured through GDP per capita through small and medium enterprises.

Key words: growth;, GDP per capita, small and medium enterprises; factors, BiH.

The JEL classification: EO1; O10.
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SaZetak: Brendiranje je koncept savremenog nacina poslovanja koji se smatra jednim od
kljucnih elemenata za pozicioniranje proizvoda ili usluga u svesti potrosaca. Brend treba
da bude izgraden na jasnim osnovama, vazno je da kontinuirano naglasava iste vred-
nosti, da bude vidljiv i autentican. Tako potrosac dobija nedvosmislenu, prepoznatljivu
i jedinstvenu sliku o vrednostima brenda koja ukazuje na znacajne prednosti korisc¢enja
Jjednog brenda u odnosu na druge. Savremeno okruzenje predstavlja prostor koji otvara
mogucnosti za brendiranje gotovo svih aspekata zivota i rada. Cilj ovog rada jeste da
ukaze na potencijal i znacaj koji sportski dogadaji imaju u brendiranju destinancija. U
radu se polazi od teorijskih objasnjenja procesa, modela i znacaja brendiranja destinaci-
Ja, isticuci u prvi plan modele brendiranja gradova uz poseban osvrt na visestruki znacaj
organizovanja sportskih dogadaja. Posebna paznja je posvecena jednom od najpoznati-
Jih modela kojim se meri atraktivnost i pozicioniranost grada — Anholtovom City Brands
Index-u (Anholt, 2006) koji objedinjuje Sest aspekata grada i koji je baziran na pre-
thodnom, Heksagonalnom modelu konkurentnog identiteta (Anholt, 2002). Navedeni su
primeri uspesnog organizovanja sportskih dogadaja u funkciji brendiranja destinacija i
date su zakljucne smernice za primenu sportskih dogadaja u daljoj praksi. Razmatranja
prikazana u ovom radu nedvosmisleno ukazuju na to da je upotreba sportskih dogadaja
u funkciji brendiranja gradova kao turistickih destinacija slozen i zahtevan proces koji
obogacuje turisticki potencijal destinacije i cini je odrzivom na turistickom trzistu.

Kljucne reci: brendiranje destinacija, modeli brendiranja gradova; sportski dogadaji.

JEL klasifikacija: M31, Z29.

uvobD

Koncept brendiranja u savremenom nacinu poslovanja postao je neizostavni
deo trziSnog rezonovanja. Njegov uticaj pocinje ve¢ u anticipativnim fazama donose-
nja odluke o kupovini proizvoda ili usluge, konkretno u fazi prepoznavanja potreba. 1z
tog razloga, jednim od klju¢nih elemenata za pozicioniranje proizvoda ili usluga, moze
se smatrati poznavanje i razumevanje potreba pojedinca na osnovu ¢ega ¢e zavisiti i
krajnja pozicija brenda u svesti potroSaca.
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Prema ¢uvenoj i mnogo puta navodenoj definiciji Ameri¢kog udruzenja za mar-
keting (AMA) brend je ,,ime, pojam, znak, simbol, dizajn ili kombinacija navedenog,
¢ime se identifikuju roba ili usluge jednog prodavca ili grupe prodavaca koje se di-
ferenciraju u odnosu na konkurente* (American Marketing Association, 2018). Bez
obzira na svoju teorijsku popularnost, ova definicija se sve ¢es¢e kritikuje kao zasta-
rela (Keller, Apeira, & Georson, 2008; Kornberger, 2010), te je UdruZenje dalo njenu
azuriranu verziju koja je usredsredena na iskustvo potrosaca ili korisnika: ,,Brend je
iskustvo potrogac¢a koje ¢ini skup slika i ideja. Cesto je zasnovan na simbolima poput
imena, logotipa, slogana i dizajna. Prepoznavanje brenda i druge reakcije nastaju na
osnovu akumuliranog iskustva sa odredenim proizvodom ili uslugom koja se teme-
lje na njihovoj upotrebi i na koje utiCu oglasavanje, dizajn i medijska zastupljenost*
(American Marketing Association, 2018).

Nova definicija potvrduje znacaj iskustvenog (licnog) elementa brenda i pri-
menu koncepta brendiranja u razli¢itim oblastima savremenog poslovanja. Dakle, sa
aspekta ponaSanja potroSaca, brend je predstava potrosaca o nekoj marki i odnos koji
potrosaci imaju sa njom (Nickerson & Moisey, 1999), a vrednost brenda lezi upravo u
onome §to su potrosaci iskusili ili naucili o brendu (Torres & Bijmolt, 2009).

Stvaranju brenda prethodi adekvatna primena procesa brendiranja koje se za-
sniva na principima strategijskog menadzmenta. Njime su obuhvaceni dizajniranje i
implementacija marketinskog programa i aktivnosti gradenja, merenja i upravljanja
vrednostima brenda (Boflek, Jakici¢, & Loncari¢, 2012). U procesu brendiranja do-
miniraju Cetiri faze: (1) identifikovanje i postavljanje pozicije brenda, (2) planiranje i
implementacija marketinskog programa brenda, (3) merenje i definisanje performansi
brenda i (4) razvijanje i odrzavanje vrednosti brenda (Kotler & Keler, 2006). Proces
brendiranja bi trebalo da privuce i zadrzi potrosace putem promocije vrednosti, imidza,
prestiza ili zivotnog stila (Rooney, 1995) ¢ime se omogucava dijalog koji pomaze stva-
ranje i odrzavanje odnosa izmedu organizacije i publike. Brend treba da bude izgra-
den na jasnim osnovama, da kontinuirano naglasava iste vrednosti, da bude vidljiv i
autentian. Tako potrosa¢ dobija nedvosmislenu, prepoznatljivu i jedinstvenu sliku o
vrednostima brenda koja ukazuje na znacajne prednosti koriS¢enja jednog brenda u
odnosu na druge.

Savremeno poslovno i zivotno okruZenje predstavlja prostor koji otvara mogué-
nosti za brendiranje gotovo svih aspekata zivota i rada. Marketinski stru¢njaci smatraju
da je danas moguce sve brendirati: proizvod, usluge, osobe, dogadaje, akcije, turisticke
destinacije, sportske dogadaje, ideje (Anholt, 2008). Ipak, uspesno brendiranje odrede-
nih trzi$nih entiteta, kao $to su turisticke destinacije, zahteva sagledavanje svih njenih
relevantnih elemenata.

Cilj ovog rada jeste da ukaze na potencijal koji sportski dogadaji imaju u brendi-
ranju destinancija. U radu se polazi od teorijskih objasnjenja procesa, modela i znacaja
brendiranja destinacija sa posebnim osvrtom na modele brendiranja gradova. Prikazan
je visestruki znacaj organizovanja sportskih dogadaja za razvoj gradova. Navedeni su
primeri uspesnog organizovanja sportskih dogadaja u funkciji brendiranja destinacija.
Konacno, u radu su date i zaklju¢ne smernice za organizovanje sportskih dogadaja u
daljoj praksi.
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BRENDIRANJE GRADOVA KAO TURISTICKIH DESTINACIJA

Sa aspekta procesa brendiranja pod destinacijom se podrazumevaju razliciti tu-
risticki entiteti — gradovi, drzave, regije, pa cak i1 kontinenti (Anholt, 2007; Cai, 2002;
Olins, 2002; Morgan & Pritchard, 2002). Odredeni proizvod, usluga ili dogadaj mogu
da dobiju odlike brenda samo ako uspostave emocionalni odnos (dijalog) sa potrosa-
¢ima. Brendiranje se ne svodi isklju¢ivo na elemente prisutnosti, vidljivosti i funkcije
objekta brendiranja, ve¢ se njegova sustina ogleda u emocionalnom povezivanju sa
svakodnevnim zivotima ljudi (Gobe, 2006). Ovaj emocionalni kontakt umnogome
daje odredenu dimenziju identitetu brenda tako $to ga intenzivnije povezuje sa kon-
zumentima, odnosno stvara razloge vece lojalnosti odredenom brendu. To se posebno
odnosi na turisti¢ke destinacije i gradove buduci da brendiranje jednog grada podrazu-
meva dugotrajan proces izgradnje imidZza, predstavljanja realne slike i karaktera mesta
(Popesku & Gaji¢, 2009).

Brendiranje destinacija je zasnovano na uverenju da se terminologija i sred-
stva brendiranja mogu uspesno primeniti na destinacijama, kao i na proizvodima i
uslugama. U tom smislu, brendirati turisticku destinaciju znaci shvatiti neophodnost
stvaranja emocionalne privlacnosti prema toj destinaciji kod potrosaca. Turisticka de-
stinacija predstavlja slozen sistem, sacinjen od vise podsistema u kojima posebno me-
sto zauzimaju proizvodaci, ponudaci i konzumenti destinacijskog kapaciteta. Ipak, da
bi se proces brendiranja destinacije u potpunosti razumeo, neophodno je prevashodno
sagledati dva koncepta na kojima se on zasniva: to su imidz destinacije i identitet de-
stinacije.

Imidz destinacije jeste pojednostavljeni prikaz velikog broja asocijacija i infor-
macija koje potrosaci (turisti, posetioci) imaju u vezi sa odredenim mestom (Kotler,
Haider, & Rein, 1993; Cai, 2002). Moze biti pozitivan ili negativan (Thakor & Lavack,
2003), a obicno ga ¢ine kognitivna i afektivna komponenta (Krakover, 1993; Baloglu,
1996; Baloglu & McCleary, 1999; Mackay & Fesenmaier, 2000; Stern & Uysal, Chen,
& Williams, 2000; Baloglu & Mangaloglu, 2001; Hosany, Ekinci, & Uysal, 20006).
lako su u ranijim studijama zanemarivane afektivne komponente imidza (Echtner &
Ritchie, 1993; Walmsley & Young, 1998), novije studije ukazuju na znacaj oba aspekta
pozicioniranja destinacije (Hosany, Ekinci, Y, & Uysal, 2006; San Martin & Rodriguez
del Bosque, 2008). U studijama o kognitivnom imidzu destinacije prouc¢avane su funk-
cionalne i psiholoske komponente imidza (Gallarza, Saura, & Garcia, 2002; Nadeau,
Heslop, O’Reilly, & Luk, 2008; Souiden, Ladhari, & Chiadmi, 2017). Funkcionalne
komponente su zasnovane na opipljivim elementima destinacije (prirodno okruzenje,
kulturne atrakcije, no¢ni Zivot, zabava, itd.), dok se psiholoske komponente imidza
zasnivaju na neopipljivim elementima kao Sto su gostoljubivost rezidenata i mir. Po-
setioci obi¢no grade imidz destinacije polaze¢i od racionalnih svojstava destinacije
na koji se nadograduju emotivne komponente, kao u primeru modela Piramide koristi
od brenda destinacije. Destinacije se cesto medusobno i uporeduju upravo na osnovu
emotivne angazovanosti turista kao u primeru modela Matrice slave destinacija (Mor-
gan & Pritchard, 2002).

Sa druge strane, identitet destinacije jeste slika o destinaciji koju kreira posiljalac
i koja ima visSenamensku ulogu. U pitanju je niz asocijacija koje organizacija nastoji da
kreira i odrzi. Identitet brenda moze da se definise i kao vizija organizacije o tome kako
ciljno trziste treba da percipira brend (Aaker & Joachimsthaler, 2000). On doprinosi
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uspostavljanju odnosa izmedu brenda i njegove klijentele (Pike, 2008). Identitet grada
(destinacije) odnosi se na sve prostorne, urbanisticke, tehnoloske, prirodne, istorijske
1 druStvene atribute koji utiCu na opstu percepciju destinacije kao kompleksne tvore-
vine drustvenog zivota u nekom prostoru (Paliaga, 2010). Sustina identiteta ogleda se
u onome Sto destinacija zaista i jeste, kao i u specificnostima i razlikama u odnosu na
druge destinacije. U svetu je prisutan trend jacanja jedinstvenog identiteta gradova i di-
ferenciranje destinacijskog imidza u cilju bolje percepcije domicilnog stanovnistva, ali
i privlacenja turista omogucavanjem §to Sireg spektra vizuelnih, estetskih i drugih do-
zivljaja (Comié, 2012). U studijama o brendiranju destinacija, i to posebno u kontekstu
proucavanja identiteta destinacije, sve znacajnije interesovanje je i za koncept li¢nosti
destinacije (engl. destination personality) u kojima se identitet destinacija povezuje
sa karakteristikama linosti, te se odlike destinacije dalje proucavaju u tom kontekstu
(Aaker, 1996; Murphy, Moscardo, & Benckendorff, 2007; Hosany, Ekinci, & Uysal,
2006; Baloglu, Henthorne, & Sahin, 2014; Hultman, Skarmeas, Oghazi, & Beheshti,
2015; Kim & Lee, 2015; Usaklia & Baloglu, 2011; Xie & Lee, 2013; Zeughner- Roth
& Zabkar, 2015).

MODELI BRENDIRANJA GRADOVA

Proces brendiranja gradova kao destinacija predstavlja znacajno polje intere-
sovanja teorijskih istrazivanja iz oblasti ekonomije, sociologije, turizma, prostornog
planiranja, geografije i marketinga. U studijama iz ovih oblasti proucavani su razliciti
modaliteteti brendiranja gradova. Indikativan je podatak da je samo u periodu od 1988.
do 2009. godine objavljeno 217 nau¢nih radova na temu brendiranja gradova, kao i da
postoji upadljiv trend porasta interesovanja za ovu oblast (Lucarelli & Berg, 2011).
Veéina studija istice kompleksnost kao osnovno obelezje destinacija, ali i izazove sa
kojima se one suocavaju u tom procesu. Vazno je imati u vidu da iako se strategije kor-
porativnog brendiranja u jednoj meri mogu primeniti i kod destinacija (Balakrishnan,
2009; Keller, 2003) one se u ovom procesu suocavaju sa brojnim ograni¢enjima: neop-
hodnosc¢u kontinuiranih istrazivanja, promenljivom percepcijom potroSaca, znacajem
destinacije za potrosace, percepcijom vrednosti destinacije, pozicioniranjem destinaci-
je, konzistentnos$¢u brenda i komunikacijskih aspekata brenda, uskladenosti svih pru-
zalaca usluga na destinaciji, politickim interesima i monitoringom vrednosti brenda
(Pike, 2008). U tom kontekstu, koncipirani su i razli¢iti nacini brendiranja destinacija
prema kojima su nastali najpoznatiji modeli rangiranja gradova kao brendova: Anholt
City Brands Index, The Saffron European City Brand Barometer, Pricewaterhouse-Co-
opers List of City Leadership C&W European Cities Monitor, itd. (de Chernatony &
Riley, 1998; Parkerson & Saunders, 2005; Hankinson, 2007; Anholt, Foreword, 2002;
Anbholt, 2006). Kod vecine navedenih modela kao nedostatak se isti¢e njihova subjek-
tivnost budu¢i da su zasnovani prevashodno na kvalitativnim parametrima, te se moze
postaviti pitanje u kojoj meri se na osnovu njih objektivno mogu vrednovati ¢ak i
brendovi nekih od najpoznatijih, najrazvijenijih i najprivlacnijih gradova u svetu (Ra-
dojevic¢, 2011). Ipak, jedan od pozitivnih aspekata njihovog postojanja govori o rastu
znacaja gradova kao centara ekonomskog i turistickog lokalnog razvoja. U novije vre-
me pojedini autori skrec¢u paznju na korisnost definisanja kriterijuma brendiranja gra-
dova kroz modele kvantitativnih pokazatelja, odnosno jasno merljivih kriterijuma koji
se mogu identifikovati u svakom gradu (Paliaga, Franji¢, & Struje, 2010). Vrednost
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grada kao brenda treba da se meri, pre svega, komponentama kao §to su: (1) vrednost
proizvoda i usluga kreiranih na nivou grada, (2) visina stranih i domacih investicija, (3)
prihodi od turizma (u ovom kontekstu i od sportskog turizma), (4) visina finansijskih
sredstava loklanog budzeta koja se ulazu u unapredenje komunalne infrastrukture i (5)
visina finansijskih sredstava lokalnog budzeta koja se ulazu u unapredenje turizma i
sporta.

Postoje razlicite metode kojima se meri atraktivnost i pozicioniranost nekog
grada. Kao jedan od najpoznatijih modela navodimo Anholtov model City Brands
Index (Anholt, 2006) koji objedinjuje Sest aspekata grada. Podsecamo da nije re¢ o
Anholtovom Heksagonalnom modelu konkurentnog identiteta (Anholt, 2002) koji je
namenjen nacionalnom brendiranju. Drzave i nacije kao brendovi jesu sloZena mesa-
vina globalne percepcije o ljudima koji Zive u toj zemlji, njenoj politici, proizvodima,
kulturi, poslovnoj klimi i turistickim atrakcijama. Sa druge strane, gradovi su manje
turisticke destinacije koje nisu obi¢no Siroko poznate po proizvodnji odredenih pro-
izvoda ili usluga, upravljanje gradom vise je tehnokratske, nego politicke prirode i
kulturu grada je teze razlikovati od kulture cele zemlje (Anholt, 2006). Iz tih razloga,
Anholt je posle Heksagonalnog modela konkurentnog identiteta koncipirao Heksago-
nalni model brendiranja gradova zasnovan na istom geometrijskom modelu koga Cine
sledeci elementi (Slika 1):

(1) prepoznatljivost (mesto, status grada u medunarodnom okruzenju, posece-
nost, doprinos nauci, kulturi, sportu, i sl.),

(2) potencijal (ekonomske i obrazovne moguénosti grada),

(3) preduslovi (povezani sa vaznim pitanjima egzistencije: kakav je Zivot u ne-
kom gradu, koliko je smestaj pristupacan i prihvatljiv, kakvi su Zivotni, $kolski, bol-
nicki, sportski uslovi, itd.),

(4) puls (kao vazan deo imidza svakog grada podrazumeva razlicite oblike ,,uz-
budenja” tokom boravka),

(5) mesto (podrazumeva sve njegove fizicke aspekte — reljef, klimu, kulturu,
itd.) 1

(6) ljudi (kao resurs koji ostavlja najsnazniji utisak o gradu, njihova gostopri-
mljivost, stav prema posetiocima, itd.).

Slika 1. Heksagonalni model brendiranja gradova
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Izvor: (Anholt, The Anholt - MI City Brands Index: How the world sees the world’s cities, 2006)
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Istrazivacko pitanje ovog rada zasniva se upravo na tome kako svaki od navede-
nih elemenata moze biti unapreden kroz organizaciju sportskih dogadaja, a u funkciji
brendiranja gradova kao turistickih destinacija. U tom cilju, neophodno je sagledati
osnovne karakteristike sportskih dogadaja i znacaj koji oni mogu imati u procesu bren-
diranja gradova.

SPORTSKI DOGADAJI | BRENDIRANJE DESTINACIJA (GRADOVA)

Uloga dogadaja u savremenom drustvu je veoma znacajna, posebno ukoliko se
u obzir uzmu socijalne, kulturne, zabavne, ekonomske i druge potrebe stanovnistva.
Znacaj efekata organizacije dogadaja prepoznat je kroz dugoroc¢ne koristi koje sle-
de. Ukoliko se sagleda savremena industrija dogadaja (posebno tzv. mega dogadaja
i ,,hallmark dogadaja“), moze se uvideti visok stepen njihovog uticaja na okruzenje
(razvoj infrastrukture, zaposljavanje, pove¢anje BDP-a, socijalnu interakciju, kulturnu
i turisticku afirmaciju, itd.) (Cekovi¢ & Mubhi, 2012). Turizam dogadaja (engl. ,,event
tourism®) podrazumeva ponudu dogadaja koji omoguc¢avaju turistima da aktivno ko-
riste slobodno vreme ¢ime se prosiruje klasi¢na turisticka ponuda i razvijaju dodatne
usluge. U poslednjih 25 godina ova oblast postaje sve zastupljenija tema akademske
paznje (Getz, 2008; Getz, 2012a; Getz, 2012; Getz, 2013; Getz & Page, 2016; Peri¢,
Vitezi¢, & Purkin Badurina, 2019). Unapredivanjem turizma dogadaja podstice se
prosirivanje ciljnog trziSta na one turiste koji se ne mogu smatrati standardnim gosti-
ma, povecava se broj turista na destinaciji van sezone, pobolj$avaju se infrakstrukturni
i turisticki kapaciteti destinacije, ucvrs¢uje pozitivan imidz destinacije i doprinosi op-
$toj pozicioniranosti destinacije u svesti potrosaca (Getz, 2008). Implementiranje do-
gadaja u turisticku ponudu grada zasniva se na pristupu akreditovanja dogadaja i moze
se realizovati na tri nivoa (Oi, 2015): direktnim organizovanjem poznatih dogadaja na
odabranim destinacijama (poput Olimpijskih igara, konferencija Svetske banke, trka
Formule 1, itd.), upotrebom poznatih turistickih atrakcija kao sto su Gugenhajmov mu-
zej ili Legolend da bi se ojacao imidz destinacije ili preuzimanjem modela proverenih
atrakcija koje privlace turiste (festivali, muzeji, sportski dogadaji, itd.).

U najsirem kontekstu, dogadaj se moze posmatrati kao javni skup ograni¢enog
trajanja, odreden mestom, vremenom odrzavanja, u¢esnicima, motivima i ciljevima
okupljanja. U uze sportskom kontekstu, prema Nesi¢u (2007) ,,sportski dogadaj pred-
stavlja prostornu, vremensku i organizacionu pojavu u kojoj sportski subjekt (ekipa,
tim ili pojedinac) verifikuje i valorizuje svoje vrednosti u odnosu na konkurente*.
Sportsko stvaralastvo jeste rezultat ukupnih odnosa svih ucesnika u sportskom pro-
cesu (menadzmenta koji obezbeduje resurse, drustvenog okruzenja, sportske politike,
itd.), a koji doprinose sportskom rezultatu §to sve zajedno €ini osnovu za egzistenciju
sportskih dogadaja (Nesi¢, Fratri¢, & Glavas, 2013).

Veliki i kompleksni sportski dogadaji Cesto su medijima atraktivni i imaju drus-
tveno-ekonomski znacaj, pa se definisu kao ,,mega dogadaji* (Lynn & White, 2018).
Iako u akademskom kontekstu ne postoje njihove konzistentne i jedinstvene definicije
(Miiller, 2015) oni su Cesta tema akademskih istrazivanja (Roche, 1994; Jago & Shaw,
1998; Roche, 2000; Hiller, 2000; Horne, 2007; Gold & Gold, 2011; Mills & Rosentra-
ub, 2013). Rec¢ je o vaznim dogadajima, kao sto su Olimpijske igre, svetska i evropska
prvenstva ili univerzijade, koji imaju veliki drustveno-organizacioni format, ogranice-
nog su vremenskog obuhvata koje karakteriSe scenaristi¢ki pristup, masovno su popu-
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larni 1 imaju medunarodni znacaj (Roche, 2002). Dogadaji nesto manjeg obima koji
predstavljaju tradiciju odredenog mesta, isticu njegov kvalitet i doprinose publicitetu
stvaraju¢i kompetitivhu prednost destinacije nazivaju se ,,hallmark® dogadajima. Oni
su Cesto predstavljeni kao ,,institucije* odredene destinacije, a primeri ovakve vrste
dogadaja mogu biti karneval u Riju, Vimbldon u Londonu, Tur de Frans u Parizu (Lynn
& White, 2015). Mega dogadaji su povezani sa marketinskim aktivnostima gradova
domacina, a ta povezanost se javlja prevashodno zato Sto su ovakve manifestacije po-
godne za razvoj, obnovu i promociju lokalnih, regionalnih i nacionalnih infrastruktur-
nih, turistickih, privrednih i drugih kapaciteta. Egzistiraju kao pojava sa odredenim
vrednostima u kojoj su intenzivno povezani svi njegovi ucesnici, odnosno obuhvataju
oba okruzenja: (a) unutrasnje (sportisti, treneri, klubovi, menadzeri, organizatori i au-
ditorijum) koji zajedno ¢ine neposredne ucesnike sportskog dogadaja i (b) spoljasnje
(sponzori, donatori, mediji, sve kompanije i institucije koji su potencijalni poslovni
partneri neposrednih ucesnika sportskog dogadaja) (Nesi¢, 2020:32). 1z tog razloga,
navedene vrednosti ¢ine ove sportske dogadaje privlacnim za veliki broj gledalaca i
drugih zainteresovanih stejkholdera.

Iako su poslednjih godina sportski mega dogadaji bili predmet brojnih kritika,
ipak su 1 novija istrazivanja ukazala na njihov potencijal u brendiranju ne samo desti-
nacija, ve¢ i Citavih nacija (Knott, Fyall, & Jones, 2015; 2017). Dugoroc¢ne koristi od
organizacije mega sportskih dogadaja usmerene su na eksploataciju njegovog mate-
rijalnog 1 nematerijalnog nasleda u duzem vremenskom periodu. Glavni potencijalni
uticaji mogu se razvrstati u Cetiri kategorije (Nesi¢, Fratri¢, & Glavas, 2013): (1) po-
boljsanje medunarodne i nacionalne pozicije grada domacina, (2) porast ekonomskih
aktivnosti, (3) unapredenje sportskih objekata i obogaéenje sportske infrastrukture i
(4) poboljsanje socijalnih kulturnih, turisti¢kih i drugih mogucnosti. Takode, moze se
govoriti 1 o srednjoro¢nim uticajima (u periodu nakon zavrsetka dogadaja), odnosno
kratkoro¢nim uticajima sportskih dogadaja na grad koji se vide u toku samog dogadaja
ili u kratkom vremenskom periodu pre pocetka, tokom i nakon njegovog zavrsetka.

Kada se razmatraju turisticki aspekti grada domacina, moze se uociti distinktiv-
ni kontekst razli¢itih ekonomskih efekata organizovanja sportskog dogadaja. Sportski
dogadaji pre svega privlace nove turiste ka gradu domacinu kao prijatnoj i pozeljnoj
destinaciji (Getz, 2009). Aspekti uticaja sportskih dogadaja na turistiCke komponente
grada, odnosno uticaja na odredeno eksterno okruzenje, mogu se sagledati kroz se-
dam podrucja efektivnosti (Nesi¢, Fratri¢, & Glavas, 2013): (1) ekonomske koristi (u
kojima dominiraju ekonomski polozaj potencijalnih posetilaca, ekonomska situacija
u uzem okruzenju dogadaja i konkurentska aktivnost), (2) uticaj na izgradnju nove in-
frastrukture, (3) drustveni uticaj (odrzavanje velikih sportskih manifestacija oduvek je
predstavljalo mehanizam za pokretanje razvoja urbanih zajednica, kao i za podsticanje
drustvenog povezivanja i socijalizacije), (4) kulturni uticaj (mega sportske dogadaje
treba tetirati i kao velike kulturne dogadaje koji imaju dramsku crtu, prijemcivi su Siro-
kom auditorijumu i imaju medunarodni znacaj), (5) politicki uticaj, (6) sportski uticaj
(jedan od relativno tesko merljivih, ali prisutnih uticaja, koji je dominantno usmeren na
nivo razvoja sporta kao ,,posledice* odrzavanja velikog sportskog dogadaja) i (7) uti-
caj na zivotnu sredinu (menadzeri dogadaja bi trebalo ozbiljno da analiziraju i sve mo-
guce posledice koje njegovo odvijanje moze imati na neposredno Zivotno okruzenje;
odli¢an su povod da se predstave jedinstvene karakteristike lokalnog eko-okruzenja).
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Znacaj velikih sportskih dogadaja u turistickom brendiranju gradova moze se
sagledati sa viSe aspekata. Njihovo aktivno promovisanje u procesima brendiranja
moze znatno podici nivo marketinskih performansi kojima se istice autenti¢nost i oso-
benosti odredenog grada. Takode, na ovaj nain se postize pozicioniranje ne samo
geografskog lokaliteta grada, ve¢ i svih njegovih bitnih obelezja (kulture, tradicije,
istorije, naucnih i obrazovnih kapaciteta, sporta, i sl.) ¢ime se stvara osnova za pri-
vlacenje investicija (podizanje njenog ugleda i reputacije kroz direktne investicije u
turizam, kulturu, sport, univerzitetske delatnosti, itd.). Na taj nacin organizacija velikih
sportskih dogadaja moZze intenzivno da doprinese integraciji najvaznijih grupa poten-
cijala grada koji egzistiraju u tzv. triangularnom pristupu (Rakita, 2009): (1) kreativni
potencijali (ljudi i njihove vestine, stvaralastvo), (2) privredni potencijali (investicije,
turizam, privreda, itd.) i (3) infrastrukturni potencijali (saobracaj, komunalni resursi,
uredenje zemljiSta, zaStita zivotne sredine, i sl.).

Ipak, prilikom implementiranja sportskih dogadaja u destinacijski brend treba
razmotriti 1 pitanja odnosa brenda destinacije (grada) i brenda dogadaja (Chalip &
Costa, 2005). Pre svega, destinacija mora da utvrdi da li odredeni sportski dogadaj do-
prinosi jacanju brenda destinacije. Kada se utvrdi da sportski dogadaj doprinosi jaca-
nju brenda destinacije, treba imati u vidu da postoje razli¢ite mogucénosti povezivanja
brenda sportskog dogadaja i brenda destinacije. Prva opcija jeste upotreba ko-brendi-
ranja koja se zasniva na povezivanju dva nezavisna brenda (brenda sportskog doga-
daja 1 brenda destinacije). Ovaj princip se najcesce primenjuje kod velikih sportskih
dogadaja, kao Sto su Olimpijske igre, ,,Super Bowl” i sli¢nih, ¢iji nazivi, logotipi ili
slogani, prema teoriji shema (Sujan & Battman, 1989), u svesti posetilaca podsticu
mrezu ¢vorova i asocijacija koje se odnose na dogadaj. U skladu sa predikcijama teori-
je ko-brendiranja (Brown, Chalip, Jago, & Mules, 2004; Smith, 2004; Xing & Chalip,
2006) ocekuje se da ¢e povezivanjem brenda dogadaja sa brendom destinacije elemen-
ti brenda dogadaja biti preneti na brend destinacije i obrnuto. U prilog tome navodimo
tabelarni prikaz gradova koji su najbolje rangirani po Anholtovom indeksu od 2009.
godine (Tabela 1).

Tabela 1. Prvih deset gradova rangiranih po Anholtovom indeksu

GFK City Brand Index

2009 2011 2013 2015 2017 2019
1. Pariz Pariz London Pariz Pariz London
2. Sidnej London Sidnej London London Sidnej
3. London Sidnej Pariz Njujork Sidnej Pariz
4. Rim Njujork Njujork Sidnej Njujork Njujork
5. Njujork Los Andeles Rim Los Andeles Los Andeles Rim
6. Barselona Rim Vasington Rim Rim Amsterdam
7. San Francisko Vasington Los Andeles Berlin Melburn Bec
8. Los Andeles Melburn Toronto Amsterdam Amsterdam Vankuver
9. Bec Bet Bec Melburn San Francisko Melburn
10. Madrid Tokio Melburn Vasington Berlin San Francisko

Izvor: (Ipsos, 2020)
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Uocava se da je veliki broj visoko rangiranih gradova bio grad domacin Olimpi-
jskim igrama u skorijoj ili daljoj proslosti, kao i da ¢e neki od njih biti domacini u
narednom periodu. U samom vrhu liste nalazi se London, ,,grad tri olimpijade”, koji
se na toj poziciji nasao odmah posle Olimpijskih igara 2012. godine. Sli¢na tendencija
moze se primetiti i kod Pariza u kome ¢e biti odrzane Olimpijske igre 2024. godine.
lako odrzavanje velikih dogadaja nije jedini nacin jaanja imidza grada, njihova is-
pravna implementacija utvrduje poziciju grada u svesti potrosaca. Jedna od moguénos-
ti povezivanja razlicitih dogadaja jeste povezivanje imidza mega dogadaja sa imidzom
,hallmark“dogadaja kao u primeru organizovanja Olimpijskih igara u Rio de Zeneiru.
Olimpijske igre su bile prilika da se poveze imidz olimpijskih igara sa imidzom karne-
vala u funkciji ja¢anja brenda grada.

Povezivanje imidza donosi i potencijalna ogranicenja koja treba imati u vidu.
Brojni su primeri uticaja velikog sportskog dogadaja na novi i tradicionalni imidz gra-
da: London se smatra ,,gradom tri olimpijade* i ,,prestonicom teniskog sporta“ (Gren
slem, teniski turnir u Vimbldonu), Atina ,,kolevkom olimpizma“ i ,,gradom dve olim-
pijade‘, Monako je poznat po trkama Formule 1 (Velika nagrada Monaka), Pariz po
zavrsnom ,,prologu‘ najpoznatije biciklisticke trke na svetu Tur de Frans. U ovim pri-
merima re¢ je o destinacijama koje su izgradile sopstveni brend na turistickom trzistu,
te ih imidz dogadaja ne ugrozava (London je centar popularne kulture, Atina kolevka
evropske civilizacije, Pariz grad romantike, Monako centar mondenskog Zivota, itd.).
Ipak, u sluc¢ajevima u kojima je brend dogadaja dominantniji od brenda destinacije
(kao u slucaju trke Dakar reli) ili u slucaju istovremenog razvijanja dva brenda (kao
kod Beogradskog maratona i grada Beograda), postavlja se pitanje ispravnog povezi-
vanja ove dve komponente. Naime, u slu¢aju u kome se Beograd brendira kao grad
no¢nog provoda, treba utvrditi na koji nacin se maraton uklapa u takvu koncepciju
brendiranja. Slican je primer i turisticke organizacije Singapura koja je uvrstila trke
Formule 1 u turisticku ponudu grada ocekujuéi da ¢e automobilske trke podstaci napo-
re Singapura da postane azijska prestonica zabave i raznih manifestacija (Foo, 2008).
1z svih navedenih razloga, opcija ko-brendiranja mora biti temeljno razmotrena u svim
fazama razvoja brenda sportskog dogadaja i brenda destinacije. Druga opcija imple-
mentiranja sportskih dogadaja u brend destinacije jeste ekstenzija brenda, tj. princip
razvijanja sportskih dogadaja pod okriljem destinacije kao brenda. Ovde je re¢ o onim
dogadajima koji su u samom nastanku ili povoju (kao $to je to bio slu¢aj Njujorskog
maratona pocetkom sedamdesetih godina proslog veka). Kada turisti prihvate ova-
kve dogadaje, tada se povecava i trzisni udeo destinacije i poboljSava imidz destina-
cije (Swaminathan, Fox, & Srinivas, 2001; Meyvis & Janiszewski, 2004; Supphellen,
Eisnmann, & Hem, 2004). Tre¢a mogucnost uvodenja sportskih dogadaja u proces
brendiranja destinacije jeste predstavljanje sportskih dogadaja kao opipljivih kompo-
nenata destinacijske ponude ¢ime se predupreduje rizik da dogadaji nikada ne dosegnu
zrelost samostalnog brenda koji privlaci svoje posetioce, a za €iji razvoj su neophodna
velika finansijska ulaganja (Whitson & Macintosh, 1996). Ovim pristupom u organi-
zovanju dogadaja u prvi plan se istiCu one odlike destinacije na osnovu kojih se desti-
nacija diferencira na trzistu (kao u primeru Drinske regate).
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ZAKLJUCNA RAZMATRANJA

Ako se navedene opcije organizovanja sportskih dogadaja posmatraju u sve-
tlu Anholtovog modela, mogu se izvesti slede¢e zakljucne smernice. Organizovanje
sportskih dogadaja, posebno velikih sportskih dogadaja, moze da doprinese pobolj-
Sanju statusa prepoznatljivosti grada u medunarodnom okruzenju: veliki sportski do-
gadaji jacaju postojec¢i imidz gradova dodaju¢i mu novu komponentu koje nosi imidz
grada domacina odredenog dogadaja. Sportski dogadaji tako doprinose stvaraju aktiv-
nog imidza grada (Xing & Chalip, 2006). Organizovanje dogadaja, posebno velikih
sportskih dogadaja, moze se posmatrati kao prilika za jacanje ekonomskih kapaciteta
grada budu¢i da u privredi ¢esto dolazi do stvaranja efekta prelivanja (engl. ,,spillo-
ver) kao §to se deSava kod realizacije direktnih stranih investicija. U istom cilju dolazi
i do unapredenja sportske i smestajne infrastrukture grada koji nakon realizovanih do-
gadaja ostaju trajni kapaciteti grada domacina i postavljaju preduslove za zivot u njima
na znatno visi nivo (Pye, Toohey, & Cuskelly, 2015). Puls grada dobija novi element
dinamicnosti, te se sportski dogadaji koriste 1 u funkciji rebrendiranja gradova kao u
primeru Singapura (Oi, 2015). Bilo da je re¢ o pristupu ko-brendiranja, tj. primeni
prvog nivoa pristupa akreditovanja destinacije ili o organizovanju sportskih dogadaja
koji naglasavaju odlike destinacije, sportski dogadaji su prilika da se u prvi plan nepo-
sredno istaknu fizicki aspekti grada. Konacno, organizovanje takvih daju mogucnost
da se ,,neopipljivo ucini opipljivim®, tj. da se posetiocima predstavi sportski duh grada
i njegovih rezidenata ¢ime se unapreduju i ljudi kao poslednja komponenta Anholto-
vog modela brendiranja gradova. Na osnovu svega navedenog, zakljuujemo da je
upotreba sportskih dogadaja u funkciji brendiranja gradova kao turistickih destinacija
slozen i dugotrajan proces i da ne moze biti rezultat trenutnih trzi$nih tendencija. Kako
je ve€ u prvim istrazivanjima na ovu temu naglaseno, za odrzivost sportskih dogadaja
u funkciji brendiranja gradova kao turistickih destinacija, izmedu ostalog, neophodna
je podrska lokalne zajednice, kompatibilnost sa strateskim i kuturnim razvojem de-
stinacije, diferenciranost u odnosu na kokurenciju, saradnja klju¢nih faktora prilikom
planiranja i adekvatna podrska medija (Jago, Mules, Brown, Chalip, & Ali, 2003).
Temeljna proucavanja ovih aspekata brendiranja destinacija i povezivanja sa sport-
skim dogadajima prethode odabiru vizuelnih i verbalnih elemenata brenda (logotipa i
slogana) koji bi trebalo da budu samo vizuelna prezentacija prethodno razvijene stra-
tegije brendiranja destinacije. Samo na taj nacin sportski dogadaji obogacuju turisticki
potencijal destinacije i ¢ine je odrzivom na turistiCkom trzistu. Konacno, iako je ovo
istrazivanje uradeno na osnovu podataka koji su prikupljeni u periodu pre pocetka
pandemije 2020. godine i zasniva se na rezultatima koji se mogu primenjivati u van-
pandemijskim okolnostima, poslednji dogadaji na globalnom nivou nezibezno namecu
pitanje restrukturiranja teorijskih modela brendiranja destinacija i njihovu adaptaciju u
praksi. Oc¢ekuje se da ¢e proces brendiranja destinacija u daljim nau¢nim istrazivanji-
ma uglavnom biti proucavan u kontekstu kriznih komunikacija i da ¢e prvi inputi biti
zasnivani na postojeéim istrazivanjima o brendiranju i rebrendiranju destinacija tokom
i posle kriznih perioda, bilo da je u pitanju brendiranje zemalja ili gradova (Avraham,
2009; Cai, Lee, & Pang, 2009; Chua & Pang, 2012; Rasmussen, R. K & Merkelsen,
2014; Avraham, 2016; Ketter, 2016; Vaxevanidou, 2016; Vaxevanidou, 2017). Kada je
re¢ o ulozi sportskih dogadaja u procesu brendiranja destinacija, buduca istrazivanja
¢e imati zadatak da u kontekstu novih okolnosti ispitaju pojedinacnu zastupljenost
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elemenata postojecih modela, kao i da analiziraju nastalu situaciju kao stratesku mo-
gucénost pojedinacnih destinacija (Lee & Kim, 2020) posto se ocekuje da ¢e destinacije
biti primorane da se usmere na domaca trzista i isti¢u sigurnost kao potencijalno nov
element u modelima brendiranja destinacija.

LITERATURA
Aaker, D. (1996). Building strong brands. New York: The Free Press.

Aaker, D., & Joachimsthaler, E. (2000). Brand Leadership. New York: Free Press.

American Marketing Association. (2018). American Marketing Association Dictionary. Preuzeto
sa https://www.ama.org/

Anbholt, S. (2002). Foreword. Journal of Brand Management, 9 (4/5), 229-239.

Anbholt, S. (2006). The Anholt — MI City Brands Index: How the world sees the world’s cities.
Place Branding, 2(1), 18-31.

Anbholt, S. (2007). Competitive identity: the new brand management for nations, cities and regi-
ons. Palgrave Macmillan.

Anbholt, S. (2008). Place branding: Is it marketing, or isn’t it? Place Branding and Public Diplo-
macy, 4, 1-6.

Avraham, E. (2009). Marketing and managing nation branding during prolonged crisis: The case
of Israel. Place Branding and Public Diplomacy, 5(3), 202-212.

Avraham, E. (2016). Destination marketing and image repair during tourism crises: The case of
Egypt. Journal of Hospitality and Tourism Management, 28, 41-48.

Balakrishnan, M. (2009). Strategic branding of destinations: a framework. European Journal of
Marketing, 43(5), 611-29.

Baloglu, S. (1996). An empirical investigation of determinants of tourist destination image,
doktorska disertacija . Blacksburg: Virginia Polytechnic University.

Baloglu, S., & Mangaloglu, M. (2001). Tourism destination images of Turkey, Egypt, Greece
and Italy as perceived by US-based tour operators and travel agents. Tourism Manage-
ment, 22(1), 1-9.

Baloglu, S., & McCleary, K. (1999). A model of destination image formation. Annals of Tourism
Research, 26(4), 868—897.

Baloglu, S., Henthorne, T., & Sahin, S. (2014). Destination Image and Brand Personality of
Jamaica: A Model of Tourist Behavior. Journal Journal of Travel & Tourism Marketing,
31(8), 1057-1070.

Boflek, B., Jakici¢, D., & Loncari¢, B. (2012). Polazista za brendiranje Slavonije kao turisticke
regije. Ekonomski vjesnik, 25(2), 363-375.

Brown, G., Chalip, L., Jago, M., & Mules, T. (2004). Developing brand Australia: Examining
the role of events. U A. Morgan, A. Pritchard, & A. Pride, Destination branding: Crea-
ting the unique destination proposition (2nd ed) (str. 279-305). Oxford, UK: Butterwort.

Cai, A. (2002). Cooperative branding for rural destinations. Annals of Tourism Research, 29(3),
720-742.

Cai, P, Lee, P., & Pang, A. (2009). Managing a nation’s image during crisis: A study of the
Chinese government’s image repair efforts in the “Made in China” controversy. Public
Relations Review, 35(3), 213-218.

Cekovi¢, M., & Muhi, B. (2012). Industrija dogadaja kao specificnost usluznog sektora i osnova
ekonomskog razvoja. Poslovna ekonomija, 6(2), 399—415.

Chalip, L., & Costa, C. (2005). Sport Event Tourism and the Destination Brand: Towards a
General Theory. Sport in Society, 8(2), 218-237.



(asopis za ekonomiju i trziéne komunikacije/ Economy and Market Communication Review
God./Vol. 11 « Br./No. 2 - Banja Luka, Decembar/December 2021 « pp. 446-461 457

Chua, A., & Pang, A. (2012). US government efforts to repair its image after the 2008 financial
crisis. Public Relations Review, 38(1), 150—152.

Comié, P. (2012). Nacionalni i nadnacionalni identitet evropskih gradova u funkciji urbanog
turizma. Hotellink, 13(19-20), 25-33.

de Chernatony, L., & Riley, F. (1998). Defining A “Brand”: Beyond The Literature With Experts’
Interpretations. Journal of Marketing Management, 14(5), 417-433.

Echtner, C., & Ritchie, J. (1993). The Measurement of Destination Image: An Empirical Asse-
sment. Journal of Travel Research, 31, 3—13.

Foo, A. (2008). City s image will be the big F1 winner. Straits Times.
Gallarza, M., Saura, 1., & Garcia, H. (2002). Destination image: Towards a Conceptual Fra-
mework. Annals of Tourism Research, 29(1), 56-78.

Getz. (2008). Event tourism: definition, evolution, and research. Tourism Management, 29,
403-428.

Getz, D. (2009). Event Studies — Theory, research and policy for planned events. London: Else-
vier LTD.

Getz, D. (2012). Event Studies. U S. Page, & J. Connell, Routledge Handbook of Events. Lon-
don: Routledge.

Getz, D. (2012a). Event studies: Theory, research and policy for planned events (2nd ed.).
Abingdon: Routledge.

Getz, D. (2013). Event tourism: Concepts, international case studies, and research. New York:
Cognizant.

Getz, D., & Page, J. (2016). Progress and prospects for event tourism research. Tourism Mana-
gement, 52, 593-631.

Gobe, M. (2006). Emocionalno brendiranje. Beograd: Mass Media International.

Gold, J., & Gold, M. (2011). Introduction . U J. Gold, & M. Gold, Olympic cities: City agendas,
planning, and the World's Games, 2nd ed. (str. 1-16). London: Routledge.

Hankinson, G. (2007). The management of destination brands: five guiding principles based
on recent developments in corporate branding. Journal of Brand Management, 14(3),
240-254.

Hiller, H. (2000). Mega-events, urban boosterism and growth strategies: An analysis of the legi-
timations of the Cape Town 2004 Olympic. International Journal of Urban and Regional
Research, 24, 439-458.

Horne, J. (2007). The four “knowns” of sports mega-events. Leisure Studies, 26, 81-96.

Hosany, S., Ekinci, Y, Y., & Uysal, M. (2006). Destination image and destination personality: An
application of branding theories to tourism places. Journal of Business Research, 59(5),
638-642.

Hultman, M., Skarmeas, D., Oghazi, P., & Beheshti, H. (2015). Achieving tourist loyalty through
destination personality, satisfaction, and identification. Journal of Business Research,
68(11),2227-2231.

Ipsos. (2020, April 06). www.ipsos.com/en/2020-anholt-ipsos-city-brand-index. Preuzeto sa
www.ipsos.com/en/2020-anholt-ipsos-city-brand-index: https://www.ipsos.com/en/2020-
anholt-ipsos-city-brand-index

Jago, L., & Shaw, R. (1998). Special events: A conceptual and definitional framework. Festival
Management and Event Tourism, 5, 21-32.

Jago, L., Mules, T., Brown, G., Chalip, L., & Ali, S. (2003). Building Events Into Destination
Branding: Insights From Experts. Event Management, 8(1), 3—14.

Keller, K. (2003). Strategic Brand Management — Building, Measuring and Managing Brand



Milan Nesi¢, et al.
458 SPORTSKI DOGADAJI U FUNKCLJI BRENDIRANJA GRADOVA KAO TURISTICKIH DESTINACIIA

Equity. New Jersey: Prentice Hall.

Keller, K., Apeira , T., & Georson, S. (2008). Strategic brand management: A European perspe-
ctive. Harlow: Prentice Hall.

Ketter, E. (2016). Destination image restoration on Facebook: The case study of Nepal’s Gurkha
Earthquake. Journal of Hospitality and Tourism Management, 28, 66—72.

Kim, H., & Lee, S, S. (2015). Impacts of city personality and image on revisit intention. Interna-
tional Journal of Tourism Cities, 1(1), 50-69.

Knott, B., Fyall, A., & Jones, 1. (2015). The nation branding opportunities provided by a sport
mega-event: South Africa and the 2010 FIFA World Cup. Journal of Destination Marke-
ting & Management, 4(1), 46-56.

Knott, B., Fyall, A., & Jones, I. (2017). Sport mega-events and nation branding: Unique chara-
cteristics of the 2010 FIFA World Cup, South Africa. International Journal of Contempo-
rary Hospitality Management, 29(3), 900-923.

Kornberger, M. (2010). Brand society. London: Routledge.

Kotler, P., & Keler, K. (2006). Marketing menadzment. Beograd: Data Status.

Kotler, P., Haider, D., & Rein, 1. (1993). Marketing places: Attracting investment, industry and
tourism to cities, state and nations. New York: Free Press.

Lee, S., & Kim, H. (2020). Nation branding in the COVID-19 era: South Korea’s pandemic
public diplomacy. Place Branding and Public Diplomacy, 1-15.

Lucarelli, A., & Berg, P. (2011). City branding: a state-of-the-art review of the research domain.
Journal of Place Management and Development, 4(1), 9-27.

Lynn, V., & White, L. (2015). Event Management: for tourism, cultural, business and sporting
events. Cengage.

Lynn, V., & White, L. (2018). Event Management: for tourism, cultural, business and sporting
events. Cengage.

Mackay, K., & Fesenmaier, D. (2000). An exploration of cross-cultural destination image asse-
ssment. Journal of Travel Research, 28(4), 417-423.

Meyvis, T., & Janiszewski, C. (2004). When Are Broader Brands Stronger Brands? An Accessi-
bility Perspective on the Success of Brand Extensions. Journal of Consumer Research,
31(2), 346-57.

Mills, B., & Rosentraub, M. (2013). Hosting mega-events: A guide to the evaluation of develop-
ment effects in integrated metropolitan regions. Tourism Management, 34, 238-246.

Morgan, N., & Pritchard, A. (2002). Destination Branding: Creating the Unique Destination
Proposition . U N. Morgan, N. Pritchard , & R. Pride, Meeting the destination branding
challenge (str. 59—68). Burlington: Elsevier.

Miiller, M. (2015). What makes an event a mega-event? Definitions and sizes. Leisure Studies,
34(6), 627-642.

Murphy, L., Moscardo, G., & Benckendorff, P. (2007). Using Brand Personality to Differentiate
Regional Tourism Destinations. Journal of Travel Research, 46(1), 5.

Nadeau, J., Heslop, L., O’Reilly, N., & Luk, P. (2008). Destination in a country image context.
Annals of Tourism Research, 35(1), 84—106.

Nesi¢, M. (2007). Menadzment sportskih dogadaja (T. 7). Backa Palanka: Logos.

Nesi¢, M. (2020). Sportski dogadaji. Backa Palanka: Logos.

Nesi¢, M., Fratri¢, F., & Glavas, D. (2013). Drustveno ekonomski aspekti organizacije velikih
sportskih dogadaja. Poslovna ekonomija, 7(1), 215-238.

Nickerson, N., & Moisey, R. (1999). Branding a State From Features to Positioning: Making it
Simple? . Journal of Vacation Marketing, 5(3), 217-226.



(asopis za ekonomiju i trziéne komunikacije/ Economy and Market Communication Review
God./Vol. 11 « Br./No. 2 - Banja Luka, Decembar/December 2021 - pp. 446-461 459

0i, C. (2015). Brendiranje i pristup akreditovanja: Singapur. U N. Morgan, A. Pric¢ard, & R.
Prajd, Destinacija kao brend (str. 223-236). Beograd: Klio.

Olins, W. (2002). Branding the nation — The historical context. Journal of Brand Management,
9(4/5), 241-248.

Paliaga, M. (2010). Brandiranje gradova — Zasto je vazno biti brandiran? . Preuzeto sa mar-
kopaliaga.com: http://markopaliaga.com/wp-content/uploads/2016/03/Microsoft%20
PowerPoint%20-%20Grad%20Brand.pdf

Paliaga, M., Franji¢, Z., & Struje, T. (2010). Methodology of valuation of cities brands. Ekonom-
ska istrazivanja, 23(2), 102—111.

Parkerson, B., & Saunders, A. (2005). City Branding: Can Goods and Services Branding Models
Be Used to Brand Cities? Place Branding and Public Diplomacy, 1(3), 242-264.

Peri¢, M., Vitezi¢, V., & Purkin Badurina, J. (2019). Business models for active outdoor sport
event tourism experiences. Tourism Management Perspectives, 32(100561).

Pike, S. (2008). Destination marketing An Integrated Marketing Communication Report. Burlin-
gton: Elsevier.

Popesku, J., & Gajié, J. (2009). Nove tendencije u marketingu — brendiranje gradova. Sin-
gidunum revija, 6(1), 171-180.

Pye, P., Toohey, K., & Cuskelly, G. (2015). The social benefits in sport city planning: a con-
ceptual framework. Sport in Society, 18(10), 1199-1221.

Radojevi¢, P. (2011). Odlike mesta, stanovnisStva i privrede kao osnova brendiranja gradova u
Srbiji. Industrija, 6(1), 69-92.

Rakita, B. (2009). Medunarodni marketing. Beograd: Ekonomski fakultet.

Rasmussen, R. K, R., & Merkelsen, H. (2014). The risks of nation branding as crisis response: A
case study of how the Danish government turned the Cartoon Crisis into a struggle with
Globalization. Place Branding and Public Diplomacy, 10(3), 230-248.

Roche, M. (1994). Mega-events and urban policy. Annals of Tourism Research, 21, 1-19.

Roche, M. (2000). Mega-events and modernity. London: Routledge.

Roche, M. (2002). The Olympics and global citizen. Citizenship Studies, 6(2), 165—181.

Rooney, J. (1995). Branding: a trend for today and tomorrow. Journal of Product & Brand Ma-
nagement, 4(4), 48-55.

San Martin, H., & Rodriguez del Bosque, 1. (2008). Exploring the cognitive—affective nature of
destination image and the role of psychological factors in its formation. Tourism Mana-
gement, 29,263-277.

Smith, G. (2004). Brand image transfer through sponsorship: A consumer learning perspective.
Journal of Marketing Management, 20, 457-474.

Souiden, N., Ladhari, R., & Chiadmi, N. (2017). Destination personality and destination image.
Journal of Hospitality and Tourism Management, 32, 54-70.

Stern, E., & Krakover, S. (1993). The formation of composite urban image. Geographical
Analysis, 25(2), 130-146.

Sujan, M., & Battman, J. (1989). The Effects of Brand Positioning Strategies on Consumers’
Brand and Category Perceptions: Some Insights from Schema Research. Journal of Mar-
keting Research, 26(4), 454-467.

Supphellen, M., Eisnmann, O., & Hem, L. (2004). Can Advertisements for Brand Extensions
Revitalize Flagship Products? An Experiment. International Journal of Advertising,
23(2), 173-96.

Swaminathan, V., Fox, R., & Srinivas, K. (2001). The Impact of Brand Extension Introduction
on Choice. Journal of Marketing, 65(4), 1-15.



Milan Nesi¢, et al.
460 SPORTSKI DOGADAJI U FUNKCLJI BRENDIRANJA GRADOVA KAO TURISTICKIH DESTINACIIA

Thakor, M., & Lavack, A. (2003). Effect of perceived brand origin associations on consumer
perceptions of quality. Journal of Product Brand Management, 12(6), 394-407.

Torres, A., & Bijmolt, T. (2009). Assessing brand image through communalities and asym-
metries in brand-to-attribute and attribute-to-brand associations. European Journal of
Operational Research, 195, 628—640.

Usaklia, A., & Baloglu, S. (2011). Brand personality of tourist destinations: An application of
self-congruity theory. Tourism Management, 32(1), 114—127.

Uysal, M., Chen , J., & Williams, D. (2000). Increasing state market share through a regional
positioning. Tourism Management, 21(1), 89-96.

Vaxevanidou, M. (2016). Public diplomacy as a tool to change the image of a country in crisis.
Journal of Media Critiques, 2(8), 111-120.

Vaxevanidou, M. (2017). Nation rebranding in a period of crisis and the role of public diploma-
cy: The case study of Greece. Journal of Media Critiques, 3(11), 57-71.

Walmsley, D., & Young, M. (1998). Evaluative images and tourism: the use of personal constru-
cts to describe the structure of destination images. Journal of Travel Research, 36(3),
65-69.

Whitson, D., & Macintosh, D. (1996). The Global Circus: International Sport, Tourism, and the
Marketing of Cities. Journal of Sport and Social Issues, 20(3), 278-97.

Xie, K., & Lee, J. (2013). Toward The Perspective Of Cognitive Destination Image And De-
stination Personality: The Case Of Beijing. Journal of Travel and Tourism Marketing,
30(6), 538-556.

Xing, X., & Chalip, L. (2006). Effects of Hosting a Sport Event on Destination Brand: A Test of
Co-branding and Match-up Models Xiaoyan Xing and Laurence Chalip. Sport Manage-
ment Review, 9(4), 49-78.

Zeughner- Roth, K., & Zabkar, V. (2015). Bridging the gap between country and destination

image: Assessing common facets and their predictive validity. Journal of Business Rese-
arch, 68(9), 1844—1853.

SPORTS EVENTS IN THE FUNCTION OF CITY BRANDING AS
TOURIST DESTINATIONS

Milan Nesi¢', Bojana Radenkovié-So$ié, Violeta Zubanov?
"Full time Professor; Educons University, Sremska Kamenica, Faculty of Sport and Tourism, Novi Sad, Serbia, milan.nesic@tims.edu.rs
2Assisting Professor; University of Kragujevac, Faculty of Philology and Arts, Kragujevac, Serbia, Jradenkovichojana@gmail.com

3Associate Professor; Educons University, Sremska Kamenica, Faculty of Sport and Tourism, Novi Sad, Serbia,
violeta.zubanov@tims.edu.rs

Abstract: Branding is a concept of contemporary business and is considered one of
the key elements for positioning products or services in consumers’ minds. A brand
should be built on the clear foundation, while continually enforcing the same brand
values, visibility and authenticity. The purpose of this paper is to highlight the role of
sport events in the process of destination branding. The paper begins with theoreti-
cal explanations of the process, models and the importance of destination branding,
highlighting the models of city branding with special regard to the importance of or-
ganising sport events. The special attention is given to one of the most famous models
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which measures the attractiveness and the positioning of a city and it is the Anholt'’s
model City Brands Index (Anholt, 2006) that unifies six aspects of the city and which
is based on the previous Hexagonal model of the competitive identity (Anholt, 2002).
The research question of this paper is based on how every mentioned element can be
improved through the organisation of the sports events in the function of city branding
as tourist destinations. The analysis presented in this paper undoubtedly shows that the
use of sports events in the function of city branding as tourist destinations is a complex
and demanding process that enriches tourist potential of the destination and makes it
sustainable in the tourism market. Organising sports events, especially large sports
events, can contribute to the improvement of the citys recognisability in the interna-
tional environment. Big sports events are making the existing image of the city stron-
ger by adding the new component as the host city of a certain event. In this way, they
contribute to the creation of the active image of the city (Xing & Chalip, 2006). There
is also an improvement of the sports and accomodation infrastructure of the city after
the completion of the events. The pulse of the city gets the new dynamic element, so the
sports events are used in the function of rebranding the city like Singapore (Oi, 2015).
Regardless if it is the co-branding approach i.e. the application of the first level access
of destination accreditation or the organisation of the sport events that emphasise the
characteristics of the destination, sports events are the opportunity to emphasise the
physical aspects of the city. Organisation gives the opportunity to ‘make what is intan-
gible tangible’i.e. to display to the visitors the sports spirit of the city and its residents
and therefore improve people as the last component of the Anholt’s model of the city
branding. In the paper; there are examples of the successful organisation of the sports
events in the function of destination branding and the conclusive remarks are given for
the application of the sports events in the further practice with a special review on the
challenges of destination branding on the grounds of the sports events organisation in
the period of the pandemics.

Key words: Destination branding; City branding models; Sport events.
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Abstract: Internationalization of small and medium enterprises is a specific process,
which enables growth and development. However, internationalization brings both
opportunities and challenges that SMEs do not always know how to deal with. The
aim of this paper is to identify activities and challenges in the internationalization of
small and medium enterprises in Croatia, as well as measures that could facilitate this
process. In order to obtain these findings, the Flash Eurobarometer 421: Internation-
alisation of SMEs database was used as a secondary data source. Data were collected
from the study which has been conducted by the European Commission. The paper
analyzed 501 companies from Croatia, and dependence was sought between company
and industry size and activities, challenges and assistance measures for internation-
alization. It has been proven that there are differences in relation to the size of the
company, as well as to the industry. Based on the conducted statistical analyses it is
shown that internationalized SMEs from Croatia still base this internationalization on
imports and exports of goods and services and other international business activities
are less developed. There is a noticeable advantage of the European Union market
as the primary choice of Croatian companies for internationalization. Recommenda-
tions for SMEs focus on the better understanding of the internationalization process
and proper preparation, while policy recommendations are oriented towards raising
awareness of the importance of internationalization and providing an enabling ecosys-
tem for internationalization.
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INTRODUCTION

Internationalization is the geographic expansion of business activities beyond
national borders (Ruzzier, Hisrich, & Antoncic, 2006). The simplest explanation of
the concept of internationalization is the process of increasing involvement in interna-
tional operations, and the reason for such a broad definition is the fact that internation-
alization can be both inward and outward, where the premise that internationalization
encompasses a wide range of activities is taken into account (Welch & Luostarinen,
1988). There are several recognizable directions in the study of internationalization of
small and medium enterprises: gradual internationalization (Uppsala model and inno-
vation model) ( (Andersen, 1993), (Bilkey & Tesar, 1977), (Czinkota, 1982), (Johanson
& Vahlne, 1977), (Johanson & Vahlne, 1990)); network theory ( (Bell, McNaughton,
Young, & Crick, 2003), (Johanson & Vahlne, 2009)); born globals ( (Madsen & Ser-
vais, 1997), (Oviatt & McDougall, 1994)); international entrepreneurship ( (McDou-
gall & Oviatt, 2000), (Zahra & George, 2002), (Zuchella, Hagen, & Serapio, 2018)).

According to the Small and Medium Enterprises Report Croatia (Alpeza, Ober-
man, & Has, 2019), 99.7% of companies in Croatia are small and medium enterprises,
which employ 72.7% of all employees in the business sector, generating 58% of total
revenue and 53% of exports. The European Union (European Commission, 2011) has
recognized the importance and need for internationalization of SMEs and is trying to
provide support for the companies. Internationalization is defined as one of the ten fun-
damental principles of growth and development of SMEs, which means that small and
medium enterprises are encouraged to take advantage of the opportunities and benefits
of the growth of the global market (Small Business Act). The importance of research
on internationalization of small and medium enterprises (SMEs) stems from the very
role of SMEs in Europe, including Croatia, and the fact that their internationalization
is a specific process that requires certain assumptions while facing certain challeng-
es, which are different from those in the domestic market. Market liberalization and
digitalization have encouraged small, medium and large enterprises to turn to opera-
tions beyond national borders (Hamidizadeh & Zargaranyazd, 2014), which enables
them to grow and develop. Although it brings many opportunities, it can bring many
obstacles as well. SMEs face many challenges, such as access to foreign markets,
understanding the needs in those markets, and providing after-sales support (Porter,
1990). In the process of internationalization, companies create new capabilities, make
structural changes in the company, but internationalization also provides a platform to
expand activities, products and markets (Sapienza, Autio, George, & Zahra, 2006). It
is extremely important to understand that the process of internationalization of SMEs
is different from the internationalization of large enterprises. From simple differences,
such as the availability of resources and bargaining power of companies through differ-
ences in knowledge levels of owners and managers, innovation capacity of companies,
to various obstacles and challenges that companies face. Internationalization of SMEs
in Croatia is insufficiently researched, and most research is focused on company’s
export, rather than on the internationalization of different business activities ( (Leko
Simi¢ & Horvat, 2006), (Racic, Aralica, & Redzepagic, 2008), (Skrti¢ & Miki¢, 2009),
(Paunovi¢ & Prebezac, 2010), (Miocevi¢ & Crnjak-Karanovi¢, 2012)). The aim of
this paper is to understand the process of internationalization of small and medium
enterprises and the characteristics of the process (-activities and challenges). The focus
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of the paper will be on the differences between micro, small and medium enterprises,
and on the differences with regard to industry, which has not been observed in previous
research so far. Given the general knowledge and insights about the business of micro,
small and medium enterprises, as well as about internationalization, relevant differ-
ences in this process are expected. The same expectations are present with regard to
differences in industries that companies belong to, due to the fact that some industries
are naturally oriented towards internationalization and international market, while oth-
er industries focus more often on the domestic market. This research seeks to find and
understand these differences more clearly.

LITERATURE REVIEW

Many small and medium enterprises are still heavily dependent on the domestic
market, not thinking about possibilities of internationalization of business (insufficient
knowledge and competence), and once they do start the internationalization process,
due to insufficient preparation, they face many obstacles in the process (Costa, Soares,
& de Sousa, 2015). In the process of internationalization, companies must decide on
the manner, time and scope of entry into foreign markets, and these decisions are in-
fluenced by a series of internal and external factors (Olejnik, 2013) and various chal-
lenges. Internationalization is often associated only with exports, or sale of products/
services in foreign markets, while other business activities are neglected. Research of-
ten neglects internationalization of other activities of a company’s value chain (Zahra
& George, 2002), and unanswered questions arise, such as: which parts of production,
marketing, research and development, and sales companies leave in their countries,
and which parts they internationalize and why (Young, Dimitratos, & Dana, 2003).
Service companies are increasingly internationalizing their business activities, along
with manufacturing companies which more often provide additional service packages
in order to sustain competitive advantage on the international market (Poki¢, Luki¢,
& Neskovic, 2016).

Many small and medium enterprises still hesitate when deciding about entering
foreign markets, and companies that choose to do so often have significant challenges
and barriers in the process of internationalization. There is special interest in the study
of barriers to exports, because exports are considered one of the most common ways
of entering foreign markets (Leonidou, 1995), but also as one of the most common
measures of company success (Leko Simi¢ & Horvat, 2006). Although international
markets create many opportunities for European companies, small and medium en-
terprises face a number of challenges when entering the global market, from access
to the market, searching for buyers and partners, to the lack of knowledge about legal
regulations, processes (European Commission, 2014).

Barriers are all those attitudes, structures, operations and other constraints that
hinder a company’s ability to initiate, develop and sustain international operations, and
may occur at any stage of the process of internationalization (Leonidou, 1995). Barriers
can be classified as: (a) internal (related to the availability of organizational resources)
or external (related to the environment within which the company operates) or (b)
domestic (in the market from which the company comes) or foreign (in the market in
which the company plans to operate). Internal barriers can be informational (required
to enter a foreign market), functional (capacities of management, employees and pro-
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duction) and marketing (product, price, distribution, logistics, promotion). External
barriers are related to procedures (ignorance or non-existence of procedures related
to international business), government (legal regulations and incentives), tasks (situa-
tion on foreign markets) and environment (economic, political-legal and socio-cultural
conditions on foreign markets). It is important to emphasize that barriers can be viewed
as perceptual or experiential, given that they are perceived from the perspective of
potential exporters, current exporters and ex-exporters (Leonidou, 2004). Two types of
barriers stand out as crucial in the process of internationalization: market-related bar-
riers (e.g. perceived cultural differences) and finance-related barriers (e.g. perceived
costs of doing business abroad) (Baum, Schwens, & Kabst, 2013).

Another view on the barriers as internal and external provides further under-
standing (Kahiya, 2013). Internal barriers are related to: resources (production ca-
pacity, insufficient skills of employees, short-term financing problem), management
(export orientation, export attractiveness), marketing (foreign market entry, marketing
mix) and knowledge (activities of the internationalization process). External barriers
are related to: domestic market (geographic location, lack of funding sources, taxes),
foreign market (unfavorable working conditions, legal regulations and restrictions)
and industry (industry structure, intensity of competition).

Other authors emphasize the following as the most common obstacles to the
internationalization process: lack of language skills, lack of experience in foreign mar-
kets, high promotion costs, lack of state aid and incentives, lack of information on
foreign markets (Toulova, Votoupalova, & Kubickova, 2015).

A study by the European Union (European Commission, 2010) examined various
internal and external barriers to internationalization of small and medium enterprises.
Internal barriers are those barriers that are related to the characteristics of the company
itself, while external barriers are all barriers that come from outside the company. The
mentioned study has shown that companies that have not yet been internationalized,
and are considering this option, perceive internal barriers to be much stronger than the
internationalized companies. The following internal barriers were examined: product
price, high cost of internationalization, product quality, qualified employees, product
specifications, language, other. The greatest barriers for companies that are internation-
alized are price of products and high cost of internationalization. For companies that
are not internationalized, perception of all barriers is significantly higher and uniform.
The following external barriers were examined: lack of capital, lack of public support,
lack of adequate information, costs of or difficulties with paperwork associated with
transport, laws and regulations in foreign countries, tariffs or other barriers in foreign
countries, cultural differences, tariffs or other barriers in the country, other external
barriers. The study has shown that, during the process of internationalization in EU
countries, but also countries outside the EU, the strongest perceived barriers are: lack
of capital, lack of public support, lack of adequate information.

When analyzing research on challenges and barriers to internationalization of
small and medium enterprises, it can be observed that the importance of a specific chal-
lenge or barrier depends on various factors such as the characteristics of the entrepre-
neur, company, environment, or stage in the process of internationalization. Moreover,
perceptions of the same challenge change in relation to these characteristics. When
making a decision on the internationalization of a company, as well as managing the
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entire process of internationalization, it is important to be aware of all barriers and
understand what and how much impact they can have on the company.

METHODOLOGY

The aim of this paper is to identify activities and barriers in the international-
ization of small and medium enterprises in Croatia, as well as measures that could fa-
cilitate this process, through analysis of companies by size (micro, small and medium
enterprises by number of employees) and by sector. In order to obtain these findings,
the Flash Eurobarometer 421: Internationalisation of Small and Medium-sized Enter-
prises database was used in this paper as a secondary data source (European Commis-
sion, 2015). This study has been requested by the European Commission, in order to
better understand the experiences and perceptions of small and medium enterprises
in the process of internationalization. The database is publicly available for use and
was downloaded from the Gesis - Leibniz Institute for Social Sciences website. The
database contains data for 28 countries of the European Union, but only data for the
Republic of Croatia was used in this analysis. The survey was conducted by the Hendel
agency, Zagreb through telephone interviews, in the period from June 10, 2015 to June
30, 2015. The focus was on small and medium enterprises, i.e. enterprises with 1 to
249 employees. If a company was eligible to participate in the survey, the person in-
terviewed had to be the owner, manager or head of finance. A random stratified sample
of companies was used.

In order to answer the questions raised in this paper, the following hypotheses
are set:

HI There is a dependence between the number of employees in a company and

business activities within the EU

H?2 There is a dependence between the number of employees in a company and

business activities outside the EU

H3 There is a dependence between the number of employees in a company and

company § export activities

H4 There is a dependence between the number of employees in a company and

the perception of difficulties that can occur when exporting

H5 There is a dependence between the number of employees in a company and

the perception of assistance measures for doing business abroad

H6 There is a dependence between the sector and business activities within the

EU

H7 There is a dependence between the sector and business activities outside the

EU

HS There is a dependence between the sector and company s export activities

HY9 There is a dependence between the sector and the perception of difficulties

that can occur when exporting

H10 There is a dependence between the sector and the perception of assistance

measures for doing business abroad.

The total sample for the Republic of Croatia consists of 501 companies, of which
39.5% are companies with up to 9 employees, 37.9% with 10 to 49 employees, and
22.6% companies with 50 to 249 employees. The survey covered numerous sectors
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according to the NACE classification: mining and quarrying; manufacturing, electrici-
ty, gas, steam and air conditioning supply; water supply, sewerage, waste management
and remediation activities; construction of buildings; retail trade and wholesale trade;
repair of motor vehicles and motorcycles; transportation and storage; accommodation
and food service activities; information and communication; real estate activities; pro-
fessional, scientific and technical activities; administrative and support service activi-
ties; health and social work activities; arts, entertainment and recreation; other service
activities. This survey did not cover the following sectors: agriculture; financial and
insurance activities; public administration and defence and compulsory social secu-
rity; education; activities of households as employers, undifferentiated goods - and
services - producing activities of households for own use; activities of extraterritorial
organizations and bodies.

For statistical analysis of data and to minimize the possibility of a too small
sample size, sectors are grouped into four main groups: manufacturing, trade, services
and industry (Table 1), in accordance with the research methodology conducted by
the European Commission. Manufacturing comprises 22.1% of surveyed companies,
trade comprises 40.7% of surveyed companies, services comprise 21.2% of surveyed
companies, while industry comprises 16.0% of surveyed companies.

Table 1. Sectors - groups

Frequency Percentage
Manufacturing (category C) 111 22.1
Trade (category G) 204 40.7
Services (category H/I/J/K/L/M/N/Q/R/S) 106 21.2
Industry (category B/D/E/F) 80 16.0
Total 501 100.0

Source: Authors’ calculation according to Flash Eurobarometer 421

Pearson’s chi-squared test was used in analysis and search for associations. Giv-
en the small number of answers to certain questions (20% and more cells with less than
5 cases), the likelihood-ratio chi-squared test was used in such cases.

RESULTS

Data analysis sought dependences between individual variables, with the aim of
understanding the differences between micro, small and medium enterprises, as well
as enterprises in different sectors.

HI There is a dependence between the number of employees in a company and
business activities within the EU
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Table 2. Business activities of companies within the EU with regard to the number of employees

0-9 10-49 50-249
employees employees employees
Exports to EU countries 81 (40.9%) 82 (43.2%) 66 (58.4%) 0.008*
Imports from EU countries 138 (69.7%) 127 (66.8%) 80 (70.8%) 0.732
Cooperation in R&D 18(9.1%) 16 (8.4%) 26 (23.0%) <0.001*
Subcontractor for a company in the EU 11 (5.6%) 19 (10.0%) 16 (14.2%) 0.036*
Company in the EU as a subcontractor 8 (4.0%) 16 (8.4%) 17 (15.0%) 0.003*
Investing in a company in the EU 4(2.0%) 4(2.1%) 6 (5.3%) 0.183

Source: Authors’ calculation according to Flash Eurobarometer 421

A statistically significant dependence at significance level of 5% was found
when comparing the number of employees and the following activities of compa-
nies': exports to EU countries (p=0.008), cooperation in research and development
with companies from the EU (p<0.001), subcontractor status for companies from the
EU (p=0.036) and using companies from the EU as subcontractors (p=0.003). The
presented results show that companies with 50 to 249 employees have a somewhat
higher share of exports to EU countries (58.4%), compared to companies with 10 to
49 employees (43.2%) and companies with 0 to 9 employees (40.9%). These compa-
nies are also at the forefront of cooperation in research and development (23.0%) and
using (15.0%) or providing subcontracting services (14.2%). Of the above activities,
companies of all sizes are still internationalized the most through imports of goods and
services from EU countries (69.7%; 66.8%; 70.8%), while international investments
account for the smallest share of activities (2.0%; 2.1%; 5.3%).

H?2 There is a dependence between the number of employees in a company and
business activities outside the EU

Table 3. Business activities of companies outside the EU with regard to the number of employees

0-9 10-49 50 -249
employees employees employees
Exports to countries outside the EU 79 (39.9%) 77 (40.5%) 55 (48.7%) 0.274
Imports from countries outside the EU 63 (31.8%) 72 (37.69%) 53 (46.9%) 0.030*
Cooperation in R&D 5(2.5%) 10 (5.3%) 9 (8.0%) 0.090
Subcontractor for a company outside the EU 0 9 (4.7%) 9 (8.0%) 0.001*
Company outside the EU as a subcontractor 2 (1.0%) 5(2.6%) 9 (8.0%) 0.003*
Investing in a company outside the EU 0 6(3.2%) 8(7.1%) 0.001*

Source: Authors' calculation according to Flash Eurobarometer 421

1 Companies could choose more than one business activity that they perform.
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When testing at significance level of 5%, a dependence was found between
the number of employees and imports from countries outside the European Union
(p=0.030), subcontractor status for companies outside the EU (p=0.001), using com-
panies from the EU as subcontractors (p=0.003) and investing in a company outside
the EU (p=0.001)*. In this case, too, companies with 50 to 249 employees stand out
in all activities with companies from countries outside the European Union, although
cooperation is still based on export (48.7%) and import activities (46.9%), while other
forms of internationalization are less represented. Companies with 1 to 9 employees
have little or no cooperation in other forms of internationalization and base their exist-
ing international cooperation on export (39.9%) and import activities (31.8%).

H3 There is a dependence between the number of employees in a company and
company's export activities

Table 4. Export activities of companies with regard to the number of employees

0-9 10-49 50 - 249
employees employees employees
You used to export, but you don't do it anymore 6 (6.3%) 4 (4.6%) 2 (5.0%)
You tried, but you gave up 1(1.1%) 1(1.2%) 0
You are trying to do it now 2(2.1%) 4 (4.6%) 2 (5.0%)
You are thinking about doing it in the future 25 (26.3%) 31(35.6%) 13 (32.5%) 0.126
You will probably never export 52 (54.7%) 31(35.6%) 12 (30.0%)
Do not know / No answer 9(9.5%) 16 (18.4%) 11(27.5%)

Source: Authors' calculation according to Eurobarometer 421

The hypothesis on the existence of a dependence between the number of em-
ployees and export activities is not confirmed (p=0.126). As mentioned in the descrip-
tion of the variables, these are companies that have not been internationally active in
the past 3 years. No statistical significance has been found in this analysis, but it can be
noted that a large proportion of surveyed companies are only thinking about exporting
or believe that they will never export, while only a tiny number of companies are cur-
rently trying to export their products and / or services. The largest proportion of com-
panies that are thinking about exporting in the future relates to companies with 10 to
49 employees (35.6%), and among those that think they will never export, companies
with up to 9 employees (54.7%) stand out.

H4 There is a dependence between the number of employees in a company and
the perception of difficulties that can occur when exporting

The following perceptions of difficulties were observed: shipping costs are too
high, your company doesn’t know the rules that have to be followed, payments from

2 Also in this case, companies could choose more than one business activity in which they participate.
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other countries are not secure enough, it is too complex or too expensive to deal with
taxation abroad, your company does not have the language skills to work with foreign
countries, your company’s products and / or services are specific to your country’s
market, cross-border resolution of complaints and disputes is too expensive, your com-
pany has no specialized staff to work on exports, it is too difficult to identify business
partners abroad, administrative procedures are too complex, financial investment is
too large, your company does not know where to find information about a potential
market. Only statistically significant results are shown in tables below.

Table 5. Perception of difficulties when exporting with regard to the number of employees

0-9 10-49 50 - 249
employees employees employees
Big problem 12 (15.2%) 18 (27.3%) 3(11.1%)
Small problem 8(10.1%) 13 (19.7%) 3(11.1%)
Financial investment —\ - 0 oblem atall 23 (29.1%) 16 (24.2%) 5(185%) 0034t
is too large
Not applicable 33 (41.8%) 17 (25.8%) 11 (40.7%)
No answer 3(3.8%) 2 (3.0%) 5(18.5%)
Big problem 3(3.8%) 12 (18.2%) 1(3.7%)
Your company does .| oy opjem 9(11.4%) 10 (15.1%) 3(11.1%)
not know where
to find information ~ Not a problem at all 31(39.2%) 26 (39.4%) 9(33.3%) 0.043t
aboutapotential o plicabl 34 (43.0% 18 (27.3% 13 (48.2%
market ot applicable (43.0%) (27.3%) (48.2%)
No answer 2(2.5%) 0 1(3.7%)

Source: Authors' calculation according to Flash Eurobarometer 421

It has been proven that there is a statistically significant dependence between
the number of employees and the following difficulties that can occur when exporting:
financial investment is too large (p=0.034) and company does not know where to find
information about a potential market (p=0.043). Companies with 10 to 49 employees
have problems with financial investments required for such activities. As many as 47%
of these companies see a big or a small problem associated with financial investments.
The same group also has the most problems with finding information about a potential
market (33.3%). Shipping costs, finding business partners abroad and complexity of
administrative procedures are also seen as potential problems for these companies.
Other difficulties are not perceived as problems when exporting.

H5 There is a dependence between the number of employees in a company and
the perception of assistance measures for doing business abroad
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Table 6. Perception of assistance measures with regard to the number of employees

0-9 10-49 50-249
employees employees employees
Information on rules and regulations 23(11.6%) 30(15.8%) 17(15.0%)  0.462

Opportunities to participate in international trade fairs  35(17.7%) 56 (29.5%) 27 (23.9%)  0.023*

Support for finding business partners and networking 71 (35.9%) 77 (40.5%) 46 (40.7%)  0.568

Consultancy or training 21(10.6%) 33(17.4%) 24(21.2%) 0.031*
Grants, subsidies or loans with low interest rates 122 (61.6%) 128(67.4%) 78(69.0%)  0.327
Tax incentives 80 (40.4%) 82(43.2%) 41(36.3%)  0.499
Information on market opportunities 28(14.1%)  17(89%)  13(11.5%) 0.279

Source: Authors' calculation according to Flash Eurobarometer 421

Statistical significance at the level of 5% is has been proven when testing depen-
dence between the number of employees and the following variables: opportunities to
participate in international trade fairs (p=0.023), and consultancy or training (p=0.031).
Companies with 10 to 49 employees believe that opportunities to participate in inter-
national trade fairs would be of great help for doing business abroad (29.5%), while
companies with 50 to 249 employees, compared to other companies, recognize the
importance of consultancy or training for such business operations (21.2%). When
looking at the overall results it is evident that companies of all sizes still emphasize
grants, subsidies or loans with low interest rates as the most necessary measure (61,6%;
67,4%; 69,0%), which is in line with the results related to difficulties when exporting,
where financial investments are listed as one of the most significant difficulties. Tax
incentives and support for finding business partners and networking are also perceived
as significant measures by all companies.

HG6 There is a dependence between the sector and business activities within the EU

Table 7. Business activities of companies within the EU with regard to the sector

Manufacturing Trade Services Industry p

Exports to EU countries 76 (68.5%) 96 (47.1%) 34 (32.1%) 23(28.8%)  <0.001*
Imports from EU countries 87 (78.4%) 165(80.9%) 57 (53.8%) 36 (45.0%)  <0.001*
Cooperation in R&D 16 (14.4%) 21(10.3%) 17 (16.0%) 6 (7.5%) 0.226
isn“:’hcggga“or foracompany 1) (108%)  11(54%)  15(142%)  8(100%)  0.070°
Company in the EU as a 7(63%) 20(98%)  9(8.5%) 5(63%)  0.649
subcontractor

'E”J esting ina company in the 6 (5.4%) 105%  667%  1(13% 0009t

Source: Authors’ calculation according to Flash Eurobarometer 421
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When looking at the dependence between the sector and business activities
within the EU, at significance level of 5%, several significant differences can be ob-
served: exports to EU countries (p<<0.001), imports from EU countries EU (p<0.001),
subcontractor for a company in the EU (p=0.070) and investing in a company in the
EU (p=0.009). Manufacturing accounts for the largest share of exports to EU countries
(68.5%) compared to other sectors. Imports from EU countries are mostly related to
trade (80.9%) compared to other sectors. Services lead over other sectors as subcon-
tractor for a company in the EU (14.2%). Manufacturing (5.4%) and services (5.7%)
stand out regarding investing in a company in the EU, although the total number of
companies that have participated in this activity is very low (6 companies from the
mentioned sectors). When analyzing the overall situation, it can be concluded that im-
ports are the most represented activity in all sectors, while exports are in second place.
Regarding research and development, it is noted that there are attempts to establish
cooperation in this area by companies in manufacturing (14.4%) and services (16.0%)
sectors.

H7 There is a dependence between the sector and business activities outside the

EU
Table 8. Business activities of companies outside the EU with regard to the sector
Manufacturing  Trade Services  Industry p
Exports to countries outside the EU 70(63.1%) 94 (46.1%) 29(27.4%) 18(22.5%) <0.001*

Imports from countries outside the EU 49 (44.1%) 95 (46.6%) 26 (24.5%) 18(22.5%) <0.001*

Cooperation in R&D 3 (2.7%) 7(34%) 12(113%) 2(25%) 0005
f’;:é%”"acmr fora company outside 4(3.6%) 200%  9(85%)  3(38%) 0012t
Company outside the EU as a 2(1.8%) 400%  8(75%)  2(25%) 0077+
subcontractor

Investing in a company outside the EU 1(0.9%) 4(2.0%) 7 (6.6%) 2(2.5%)  0.082t

Source: Authors’ calculation according to Flash Eurobarometer 421

Analyzing the dependence between the sector and business activities outside the
EU, statistically significant differences were also observed between some variables at
significance level of 5%. Differences exist in the following activities: exports to countries
outside the EU (p<0.001), imports outside the EU countries (p<0.001), cooperation in
research and development (p=0.005) and subcontractor for a company outside the EU
(p=0.012). At significance level of 10% there are statistically significant differences in
variables company outside the EU as a subcontractor (p=0.077) and investing in a com-
pany outside the EU (p=0.082). The largest share of business activities in countries out-
side the EU relates to exports and imports. Manufacturing (63.1% compared to 44.1%)
and services (27.4% compared to 24.5%) have a higher share of exports than imports.
Other activities are represented in significantly smaller shares. Only cooperation in re-
search and development in the services sector (11.3%) stands out.
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HS There is a dependence between the sector and company s export activities

Table 9. Export activities of companies with regard to the sector

Manufacturing Trade Services Industry p
You used to export, but you don't do 4(16.0%) 2(2.4%) 2(3.2%) 4(7.8%)
it anymore
You tried, but you gave up 1(4.0%) 1(1.2%) 0 0
You are trying to do it now 1(4.0%) 3 (3.6%) 2(3.2%) 2 (3.9%)
You are thinking about doing it in the 0013t
uare thinking about doing it 11440%  18(217%) 19(302%)  21(41.2%)
future
You will probably never export 3(12.0%) 48 (57.8%) 28(44.4%) 16(31.4%)
Do not know / No answer 5(20.0%) 11(13.3%) 12(19.0%) 8(15.7%)

Source: Authors’ calculation according to Flash Eurobarometer 421

The hypotheses on the existence of dependence between the sector and export
activities is confirmed at significance level of 5% (p=0.013). A significant share of
companies that have not been internationally active in the past three years are thinking
about doing it in the future: 44% of companies from the manufacturing sector, 41.2%
from the industry sector, 30.2% from the services sector and 21.7% from the trade
sector.

HY9 There is a dependence between the sector and the perception of difficulties
that can occur when exporting

Table 10. Perception of difficulties with regard to the sector

Manufacturing Trade Services Industry p

Big problem 19 (20.9%) 26(21.0%) 5(11.1%) 3(9.1%)

Small problem 26 (28.6%) 29(234%) 15(33.3%) 10(30.3%)
Shipping costs - oroblematall  44(484%) 67 (540%) 17(37.8%) 17(515%) 0.004t
are too high

Not applicable 1(1.1%) 1(0.8%) 8(17.8%) 3(9.1%)

No answer 1(1.1%) 1(0.8%) 0 0

Big problem 5 (5.5%) 1(0.8%) 0 1(3.0%)
:‘a’s;?mpa“y Small problem 110121%)  13(105%)  489%)  5(15.2%)
specialized Not a problem at all 74 (81.3%) 110(88.7%) 39(86.7%) 24(72.7%) 0.024t
staff towork ¢ applicabl 1(1.1% 0 2044%)  3(9.1%
on exports ot applicable (1.1%) (4.4%) (9.1%)

No answer 0 0 0 0

Source: Authors’ calculation according to Flash Eurobarometer 421
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Testing this hypothesis proved that there is a statistically significant dependence
between the sector and the following difficulties that can occur when exporting: ship-
ping costs are too high (p=0.004) and company has no specialized staff to work on
exports (p=0.024). As expected, shipping costs are the biggest problem for companies
in the manufacturing sector (49.5%). Also, companies in the manufacturing (17.6%)
and industry (18.2%) sectors believe that them not having specialized staff to work on
exports is a problem.

H10 There is a dependence between the sector and the perception of assistance
measures for doing business abroad

Table 11. Perception of assistance measures with regard to the sector

Manufacturing Trade Services  Industry p

Information on rules and regulations 18(16.2%) 29(14.2%) 10(9.4%) 13(16.3%) 0.451

Opportunities to participate in
international trade fairs

Support for finding business partners
and networking

Consultancy or training 13(11.7%) 33(16.2%) 26(245%) 6(7.5%)  0.008*

Grants, subsidies or loans with low
interest rates

Tax incentives 54 (48.6%) 86(42.2%) 32(30.2%) 31(38.8%) 0.045*

25 (22.5%) 48(23.5%) 32(30.2%) 13(16.3%) 0.170

53 (47.7%) 65(31.9%) 50(47.2%) 26(32.5%) 0.006*

86 (77.5%) 125(61.3%) 67(63.2%) 50(62.5%) 0.027*

Information on market opportunities 13(11.7%) 20(9.8%) 15(14.2%) 10(12.5%) 0.710

Source: Authors’ calculation according to Flash Eurobarometer 421

Testing the hypothesis on dependence between the sector and assistance mea-
sures for doing business abroad has partially confirmed the hypothesis at significance
level of 5%. Statistically significant dependence of the sector was found in following
variables: support for finding business partners and networking (p=0.006), consultancy
or training (p=0.008), grants, subsidies or loans with low interest rates (p=0.027) and
tax incentives (p=0.045). Companies from all sectors see various forms of financial
assistance as the biggest help. Manufacturing, trade and industry put tax incentives in
second place, and support for finding business partners and networking in third. The
order is somewhat different in the services sector: support for finding business partners
and networking is in second place, and opportunities to participate in international
trade fairs are in third place.

DISCUSSION AND CONCLUSION

Internationalization of small and medium enterprises in Croatia is an important
area of research, the results of which are intended for business owners, but also for
policy makers. It is extremely important that companies recognize the potential that
internationalization brings, but also that policy makers in the country enable compa-
nies to take advantage of these opportunities as easily as possible. This paper presents
anew view of differences within the small and medium enterprise sector (micro, small
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and medium) and the differences with regard to industry sectors. The research used
in this paper included 501 small and medium enterprises from Croatia. Based on the
conducted statistical analyses of data collected from companies, it can be concluded
that internationalized small and medium enterprises from Croatia still base this interna-
tionalization on imports and exports of goods and services, regardless of size or sector
to which they belong. Other foreign business activities are less developed. There is a
noticeable advantage of the European Union market as the primary choice of Croatian
companies for internationalization, compared to markets of countries outside the Eu-
ropean Union. However, it is important to note the ratio of exports to imports to these
areas: imports from European Union countries are 23.2% higher than exports to Euro-
pean Union countries, while the situation with countries outside the European Union is
somewhat different — imports are higher than exports by 4.6%. The percentage of both
small and medium enterprises is higher compared to micro enterprises in terms of all
activities related to internationalization within the European Union. The situation is the
same with regard to countries outside the European Union. When analyzing companies
that have not had foreign business activities in the past three years, it is worrying that
data shows that a large share of companies believe that they will never export (trade
57.8%, services 44.4% and industry 31.4%). When the above is analyzed with regard
to company size, it can be seen that the largest share of small enterprises is considering
this in the future, while more than half of surveyed micro enterprises believe that they
will probably never export (54.7%). From this we can conclude that internationaliza-
tion requires resources, which micro enterprises usually do not have at their disposal,
such as people, financial resources, etc., and that internationalization is a process that
requires both time and resources. According to sector (manufacturing, trade, services
and industry), companies from the manufacturing sector have the largest share in ex-
ports to countries both within and outside the European Union. Of the other business
activities, only imports have significant shares in all sectors, while internationalization
through other business activities (cooperation in research and development, use and
provision of subcontracting services, investing) is not very developed. Companies see
various financial supports, which are necessary to implement the process of interna-
tionalization, as a big problem, and, accordingly, as the key assistance measure, and
they also see supports for finding partners as an important assistance measure. It is
interesting to note that companies from all sectors find it difficult to identify business
partners abroad, which is one of their biggest problems, along with complex admin-
istrative procedures and the already mentioned large financial investment. Given that
perceptions are examined, it is not possible to conclude whether companies’ views are
based on perceptions only, or on previous experience as well.

The importance of this conclusions is reflected in the recommendations that can
be made based on them, both for small and medium enterprises and for policy makers.
Recommendations for owners / managers of small and medium enterprises:

* Acknowledging the importance of understanding the process of interna-
tionalization, as well as the opportunities that this process brings for growth
and development of companies — internationalization is one of the possible
growth strategies, especially in the conditions of a small domestic market
such as Croatia. In addition, internationalization is not only exports, but,
through internationalization of other business activities, companies can take
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advantage of numerous possibilities and opportunities, which lead to growth
and development.

» Full and proper preparation for the internationalization process — the persons
responsible for entering and implementing the internationalization process
must be prepared for everything that international business brings.

Policy recommendations go in the direction of raising awareness of the im-
portance of internationalization as a strategy for business growth, and providing an
enabling ecosystem for internationalization:

* Build awareness of the importance and significance of internationalization of

small and medium enterprises in Croatia.

* Provide support for internationalization — increase the transparency and
timeliness of existing measures and incentives for internationalization of
small and medium enterprises.

* Develop educational programs related to internationalization of small and
medium enterprises — knowledge is one of the basic prerequisites for suc-
cessful internationalization, which strengthens companies and increases the
chances for successful internationalization. In order to increase the level of
awareness of entrepreneurs about the importance of preparation for the inter-
nationalization process, one of the options is to condition granting supports
by completion of an educational preparation program.

Some limitations of this research are found in the use of a secondary database.
Although the data is representative, this is a database from 2016, and the data was
collected by third parties. Independently preparing and testing of the questionnaire,
which would be specifically oriented to the Croatian market could give more accurate
results and connections between certain variables, through conducting more complex
statistical analyses, which could not have been done on the existing database. Nev-
ertheless, this research has allowed drawing certain conclusions, which contribute to
the understanding of the situation in Croatia related to internationalization of small
and medium enterprises, it has contributed to the understanding of the importance and
complexity of the topic, and can also serve as a basis for future research. Also, given
that this research was conducted at the European Union level, it is possible to make a
comparison with other member states, and thus serve as a basis for the development of
new common policies.
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SaZetak: U danasnjim konkurentskim uslovima kljucni faktor opstanka i razvoja kom-
panija postaje inteligentno i efikasno koriscenje raspolozivih resursa. S obzirom da
upravijanje lancem snabdevanja obuhvata planiranje, realizaciju i kontrolu svih ak-
tivnosti u lancu snabdevanja na najefikasniji nacin to ova nova poslovna filozofija
predstavija i izvor brojnih prednosti za kompanije koje ga primenjuju. Autori ovog
rada u cilju standardizacije definicije menadzment lanca snabdevanja i obrazlozenja
na koji nacin on predstavlja novu poslovnu filozofiju, objasnjavaju i pojam logistickog
menadzmenta, odnosno rasvetljavaju odnose koji vladaju izmedu ova dva koncepta.
Takode, objasnjavaju zasto je menadzment lanca snabdevanja vazan za sticanje i odr-
zZavanje konkurentske prednosti, odnosno zasto je glavni moto svakog menadzmenta
lanca snabdevanja najvece moguce uvecanje vrednosti za krajnjeg potrosaca, uz sto
manje troskove obezbedenja te vrednosti na nivou lanca u celini. Deo izlaganja odnosi
se na objasnjenje pojma klaster, odnosno poljoprivredni klaster i politike njihovog
razvoja, kao i pitanje zasto su poljoprivredni klasteri jedan od nacina unapredenja
konkurentnosti poljoprivrednog sektora i ruralnih oblasti. Pri tome, ukazuje se da su-
prednosti klastera za jacanje konkurentnosti preduzeca(individualnih poljoprivrednih
proizvodaca) brojne i da se vazna prednost odnosi se na to da klasteri omogucuju
ekonomiju obima, zatim da se najcesce formiraju unutar specificnih privrednih grana
i delatnosti, da im je lanac vrednosti slican,slicnih su struktura kao i da ih cesto prate
slicne strategije rasta irazvoja.S obzirom da je uvek aktuelno pitanje uspostavijanje
veza i odnosa saradnje izmedu razlcCitih ucesnika u istom ili delovima razlicitih lanaca
vrednosti, autori u nastavku objasnjavaju zasto su umreZeni jedinstveni poslovni lanci
vazni nacini unapredenja njihove konkurentnosti. Na kraju i zakljucak da postojanje
uticaja klastera kojim se kreira povoljno okruzenje za funkcionisanje lanca snabdeva-
nja direktno doprinosi unapredenju njegovih ukupnih performansi.

Kljuéne reci: lanac snabdevanja, lanac vrednosti; menadzment lanca snabdevanja,
logisticki menadzment, klasteri.

Rad je izlozen na XI medunarodnoj naucnoj konferenciji EDASOL 2021/ The paper was presented at the X! International Scientific Conference EDASOL 2021



Vladimir Mitrovic, et al.
480 DEFINISANJE POJMOVA UPRAVLJANJA LANCIMA SNABDEVANJA, LANCIMA VREDNOSTIMA I KLASTERA U POLJOPRIVREDI

JEL klasifikacija:L91, R40.

uvoD

Zadnjih godina koncept menadzment lanca snabdevanja kod istrazivaca pri-
vlaci ozbiljnu paznju. Kao nova poslovna filozofija odnosno strategija menadzment
lanca snabdevanja pruza brojne prednosti za one kompanije(preduzecéa) koje ga pri-
menjuju, odnosno one koje su umrezene u jedan poslovni model visokih perfor-
mansi. Budu¢i da se prema Porteru konkurentske prednosti unacionalnom rombu
mogu bolje razvijati unutar klastera nego van njega, odnosno kada bi isti broj kom-
panija(preduzec¢a) poslovalo odvojeno u okviru jedne nacionalne privrede-jasno je
onda da bi se konkurentnost mogla razvijati znatno vise i brze kroz koncept klastera.
Upravo cilj ovog rada bio je da se razmotri koliko koncept klastera u poljoprivredi
ima dodirne tacke sa konceptom lanca snabdevanja, odnosno koliko klasteri u po-
ljoprivredi mogu da postanu bitni za ucesnike koji posluju u okviru njih. U radu se
poslo od generalne hipoteze da ako izmedu koncepta menadzmenta lanca snabde-
vanja 1 koncepta klastera postoji komplementarnost i simbioza, onda oba koncepta
omogucavaju unapredenje poslovnih performansi svih ucesnika u sistemu. Rad je
realizovan tehnikama metodologije naucnoistrazivackog rada. Kori$¢eno je vise na-
u¢nih metoda, od kojih se izdvajaju: induktivna i deduktivna metoda, metoda analize
i sinteze, metoda apstrakcije 1 konkretizacije, komparativna metoda, deskriptivna
metoda. Nakon obrade, analize i komparativnog sagledavanja dostupne literature o
klasterima i lancima snabdevanja, ustanovljene su dodirne tacke izmedu koncepta
klastera u poljoprivredi i koncepta lanca snabdevanja i na osnovu toga zaklju¢eno
je da klasteri unapreduju lanac snabdevanja, odnosno da oba koncepta omogucavaju
unapredenje poslovnih performansi svih uc¢esnika u sistemu.

LANAC SNABDEVANJA | RAZLIKA IZMEDU KONCEPTA
MENADZMENTA LANACA SNABDEVANJA | KONCEPTA LOGISTICKOG
MENADZMENTA

Kao posledica interorganizacione povezanosti preduzeéa u cilju poveéanja ni-
voa usluga kupcima, u¢esca na trzistu i profita pojavio se pojam lanac snabdevanja.
Postoje brojne definicije i objasnjenja znacenja termina “lanac snabdevanja“. Obi¢no
se lanac snabdevanja shvata kao jedan integrisan proses u kome se sirovinski materijal
obradom transformise u proizvode koji se isporucuju krajnjim potrosac¢ima, a to naj-
¢es¢e podrazumeva: dobavljace, proizvodace, transportere, skladistare, distributere i
maloprodavce.

Za menadzment lanca snabdevanja, takode nema univerzalno prihvaéenog
tumacenja, pa zato sreemo razliCite pristupe. Istorijski gledano autori su u svojim
¢lancima sve do pocetka dvadesetprvog veka poistovecivali koncept logistickog me-
nadzmenta sa konceptom menadzmenta lanca snabdevanja. Sustinska promena u pri-
stupu izu¢avanju menadzmenta lanca snadevanja se poklapa sa konacno uspostavlje-
nom razlikom izmedu termina i koncepta logisticki menadzment i menadzment lanca
snabdevanja (logistics management and supply chain managemen).

Iz brojne savremene literature koja se bavi problematikom menadzmenta lan-

ca snabdevanja, Ciji je jedan konsultovani deo naveden u selektivnoj bibliografiji na
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kraju ovog rada, moglo bi se sublimirano zakljuciti da je menadzment lanca snabde-
vanja kao nova poslovna filozofija proces usmeren na zadovoljenje zahteva korisnika
uz najefikasniju upotrebu resursa, ukljucujuci distributivne kapacitete, invertar i rad.
Ili da je to proces u kome se tezi da se uskladi potraznja i ponuda i da se to obavi uz
minimalnu upotrebu invertara. U nesto $iroj verziji menadzment lanca snabdevanja bi
se mogao definisati kao ,,set uskladenih pristupa integraciji dobavljaca, proizvodaca,
skladista, 1 prodavaca na taj nacin $to se proizvodi i doprema prava koli¢ina proizvoda,
na prave lokacije, u pravo vreme, uz minimiziranje troskova u sistemu dopremanja i
uz odredeni nivo servisa, odnosno satisfakciju potrosackih zahteva“. (A¢imovi¢ S. ,
Razumevanje lanaca snabdevanja, 2006:79)

Bez obzira kojoj vrsti definisanja menadzmenta lanca snabdevanja smo skloni,
sasvim je sigurno da ¢e definicija podrazumevati da je re¢ o procesu u kome se javljaju
svi oni ucesnici koji, na indirektan ili direktan nacin, ucestvuju u zadovoljenju potrebe
potrosaca. U pitanju su sveone aktivnosti koje su vezane za obezbedenje sirovina i
repromaterijala kao i njihovu transformaciju uz dogovor svih ucesnika u lancu snabde-
vanja sa primarnim ciljem povezivanja krucijalnih poslovnih procesa izmedu ucesnika
u jedinstveni poslovni model sa kvalitetnim performansama.

Kako bi preciznije definisanje menadzmenta lanca snabdevanja i njegove struk-
ture podrazumevalo duga i ozbiljna razmatranja, prac¢ena sloZzenom komparativisti-
kom konsultovane literature, kljucno je menadzment lanca snabdevanja shvatiti kao
menadzment odnosa izmedu svih ucesnika u jednom distributivnom kanalu, a $to je
znatno $iri pojam od logistickog menadzmenta, obzirom da sadrzi i brojne aktivnosti
koje ne spadaju iskljuc¢ivo u logisticku oblast. Logisti¢ki menadzment se pri tom odno-
si na operativne aktivnosti transporta, skldiStenja, upravljanja materijalom, pripremu
isporuka, koncipiranje logisticke mreze, upravljanje sirovinama i repromaterijalom,
planiranje ponude i traznje na nivou jednog preduzeca i upravljanje podugovaranjem
(A¢imovi¢ S., Razumevanje lanca snabdevanja, 2006). Menadzment lanca snabde-
vanja svojom mreznom strukturom predstavlja na¢in uspostavljanja efikasnosti i po-
vecéanja uéinka, a samim tim i moguénost znatnog smanjenja troskova. Cinjenicom i
da je menadzment lanca snabdevanja u prvom redu usmeren ka potrosacima, on kao
nova poslovna filozofija, odnosno strategija u kojoj dominira planiranje svih delova
kretanja dobara i informacionog sadrzaja unutar distributivnog kanala, dobija i svoju
markentiSku dimenziju (Rapai¢, Unapredenje menadzmenta lanca snabdevanja kroz
klastere, 2010).

STICANJE | ODRZAVANJE KONKURENTSKE PREDNOSTI PREDUZECA

KAO SVRHA MENADZMENT LANCA SNABDEVANJA

U uslovima poslovanja na kompetitivnom trzistu koje karakterise dinamic¢nost,
neizvesnost i sve ostrija konkurencija, samo novi proizvodni asortiman ili njegova
bitno poboljsanje, novi ili unapredeni proizvodnoi procesi i metodi distribucije, novi
postupci dolazenja do sirovina i poluproizvoda i novi organizacioni modeli omogucuju
kreiranje vece vrednosti za krajnje korisnike. U tom smislu menadzment lanca snabde-
vanja kao nova poslovna filozofija je izvor brojnih prednosti za ona preduzeca koja ih
primenjuju, posebno zato §to su povezani jedinstveni poslovni lanci vazni nacini una-
predenja njihove konkurentnosti. Zato preduzeca koja danas posluju u kompetitivnom
okruzenju u kome vladaju zakoni konkurencije i trziSne privrede, ni u kom slucaju
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ne bi trebalo da se oslone na predpostavci ,,postojanja nekakvog nevidljivog vodi¢a“
koji ¢e dobrom proizvodu naci put do svog kupca i zadrzati konkurentsku prednost.
Po Porteru nije vazno koji se proizvodi proizvode, ve¢ kako se proizvode. Da bi se
ostvarila konkurentska prednost, preduzece treba da izvodi jednu ili vise aktivnosti
kreiranja vrednosti postupkom koji stvara viSe ukupne vrednosti od svojih konkure-
nata. U tom smislu, kada se u okviru jednog lanca snabdevanja otkriju moguénosti
objedinjavanja neke funkcije, koja je prisutna kod vise ucesnika u lancu i na taj na¢in
da nju vrsi samo jedana organizacija-ucesnik u lancu snabdevanja, tada se ostvaruje
samanjenje ukupnih fiksnih troskova celog lanaca snabdevanja, Sto se odrazava na sni-
zavanje prodajne cene finalnog proizvoda i moguénost osvajanja znac¢ajnog dela trzi-
Sta. Pored ove koristi delenje i zajednicko kori$éenje resursa kroz lanac moze posluziti
za ostvarivanje efekata. Primer za delenje resursa kroz lanac snabdevanja sre¢emo kod
objedinjavanja dispecerske funkcije, svih organizacija jednog lanaca u jednom centru.
Na taj nacin se snizavaju troskovi i postize visok nivo sinhronizacije proizvodnjeiz-
medu svih preduzeca u jednom lancu. Isti efekat se moze ostvariti 1 kada se objedi-
ni nabavna sluzba celog lanca u jedan centar-kod samo jedne organizacije(Boskovic,
2013). S obzirom da iz koncepta Porterovog vrednosnog lanca proizilzi da kreiranje
i obim kreirane vrednosti zavisi od kvaliteta upravljanja lancem snabdevanja i svim
njegovim ucesnicima, to znaci da ¢e se sa povecanjem stepna integracije izmedu svih
ucesnika u okviru lanca snabdevanja i kompanija koja ucestvuje u lancu snabdevanja
postati konkurentnija. Ovde se prvenstveno misli na povezanost i integraciju izmedu
kljuénih ucesnika u lancu snabdevanja. U tom smislu, ako su sve relevantne infor-
macije dostupne bilo kom relevantnom preduzecu odnosno organizaciji, tada svaka
ucesnica u lancu snabdevanja ima sposobnost da pomogne u podoptimizaciji ¢itavog
lanca snabdevanja.

Treba imati na umu da potroSaci percipiraju proizvod i njegove tehnicke karak-
teristike kao datu kategoriju, a odluke o izboru zasnivaju na uslugama koje taj proizvod
prate. U tom kontekstu menadzment lanca snabdevanja omogucuje onim preduze¢ima
koja su u njega ukljucena ne samo da smanje troskove poslovanja nego i da pruze
kvalitetni servis potrosacima, §to ¢e se odraziti na pouzdanosti porast poverenja od
strane potros$aca, da ponovo kupe proizvod kompanije(preduzeca). Zato nivoi servisa
potrosaca treba da budu tako postavljeni da izazivaju odusevljenje, uz prevazilazenje
ocekivanja i ukljucivanje responzivnosti i vrednosti. Na taj nacin se ostvaruje jedin-
stvena pozicija u odnosu na konkurente, a da bi se unapredio servis krajnjih korisnika
nuzno je da se ostvaruje slanje informacionog sadrzaja bez ograni¢enja medu svim
ucesnicima koji ¢ine distributivni kanal lanca snabdevanja. Naime, potrebno je da se
prenosenje informacionog sadrzaja ostvaruje u oba smera, odnosno da bude zasnova-
no na mreznoj povezanosti, a to znac¢i da postoji povratno informisanje u pravcu od
krajnjih korisnika robe i usluga ka svim onim uc¢esnicima koji ¢ine lanac snabdevanja.
Cinjenica je da danas i proizvod i usluge i odrzavanje (servis) postaju globalni. Stoga
oni zahtevaju podrsku informaciono-komunikacione tehnologije kojom bi se stalno
ili po potrebi elektronskim putem povezivali proizvodaci i kupci njihovih proizvoda.
Uspesno inkorporisan menadzment lanca snabdevanja iniciranovu vrstu konkurencije-
na globalnom trzistu, na kome konkurencija nema vise oblik preduzece protiv predu-
zec€a, nego oblik lanac snabdevanja u borbi protiv lanca snabdevanja.
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VREDNOST KAO SINTEZA MENADZMENT LANCA SNABDEVANJA |

MENADZMENT LANCA VREDNOSTI PREDUZECA

Od svih promena koje su se desile u postavkama i filozofijama menadzmenta u
zadnjih nekoliko decenija verovatno je najveca ona koja akcenat stavllja na iznalaze-
nje novih nacina za isporucivanje superiorne vrednosti u o¢ima potrosaca. Upravo je
Porter svojim konceptom lanca vrednosti (value chain) znacajno delovao na promenu
ukupne menadzerske misli u zadnjih 30 godina stavljajuéi vrednost odnosno superi-
ornu vrednost koju proizvod moze da ima za kupca, kao katalizator privrede koja se
temelji na trziSnim principima. Preduzeca nastoje da identifikuju Sanse u okruzenju i
stvore proizvod ili uslugu koja ¢e nadmasiti konkurenciju u jednom ili viSe elemenata.
Shodno konceptu lanca vrednosti svako preduzece se moze gledati kao povezanost
seta aktivnosti €iji je cilj stvaranje superiorne vrednosti i diferencijacije u odnosu na
konkurenciju. Pri ¢emu je svaka od aktivnosti vezana za jedan ili viSe procesa. Nji-
hova je karakteristika da je vrednost izlaza uvek vecéa od vrednosti ulaza. Porter ove
aktivnosti deli na primarne i podrzavajuce. Postoji pet osnovnih aktivnosti i to: ulazna
logistika (Inbound Logistic), operacije (Operations), izlazna logistika (Outbound Lo-
gistics), marketing i prodaja (Marketing and Sales), servis (Service). U podrzavajuce
aktivnosti ubraju se: nabavka (Procurementa), upravljanje kadrovskim resursima (Hu-
man Resource Management), tehnoloski razvoj (Tehnological Development), infra-
struktura (Infrastructure). Konkurentska prednost zavisi od nacina kako se izvode ove
aktivnosti, odnosno potrebno je izvoditi ih bolje nego konkurenti, kako bi se ostvarila
diferencijacija. S obzirom da je svaki lanac jak onoliko koliko je jaka i najslabija ka-
rika to shodno tome svaka kompanija (preduzece) treba dobro da sagleda sve dobre i
loSe strane kod vrSenja glavnih i pomo¢nih aktivnosti kako bi podigla kvalitet svog
poslovanja i smanjila troskove u onim aktivnostima gde za to postoje mogucnosti. Pri
tome, da bi preduzece uspesno poslovalo neophodna je interfunkcionalna koordinacija
svih aktivnosti da se stvori ponuda koju vrednuju potrosaci. Kako je lanac vrednosti
osnova za uspesno upravljanje konkurentskim prednostima, preduzeé¢e mora analizom
lanca vrednosti da ispita sve aktivnosti, i to: njihovu vezu sa srznim kompetencijama,
povezanost sa organizacionom strategijom, efektivnost i efikasnost svake aktivnosti,
$to podrazumeva i identifikovanje aktivnosti koje ne dodaju vrednost i redukuju kon-
kurentnost. Ukoliko preduzece identifikuje postojanje aktivnosti koje se izvrSavaju na
nezadovoljavaju¢i nacin, onda bi po Porterovom konceptu vrednosti, preduzece tre-
bala da primeni strategiju podugovaranja (outsourcing). Da bi se zadrzao nivo usluge
outsourcing se mora poveriti specijalizovanim firmama i treba se kvalitetno ugovoriti.

Na osnovu predhodno iznetog moze se zakljuciti da se vrednost (ali i troskovi)
ne stvaraju samo u jednom preduzecu, nego u svim entitetnim karikama koji su sa
njim povezani, tj duz celog lanca snabdevanja. Dalje, na osnovu predhodnih ¢injeni-
ca moze se imlicitno zakljuciti da odnos koji postoji izmedu aktivnosti unutar lanaca
vrednosti jedne kompanije(preduzeca) Ciji je fokus usmerenja ka stvaranju superiorne
vrednosti za krajnjeg potrosaca, predstavljaju matricnu osnovu koja je involvirana u
menadzment lanca snabdevanja. Oba lanca odnose se na istu mrezu preduzeca. Kon-
cept lanca snabdevanja je podrska konceptu lanca vrednosti, njegovom integrisanju i
unapredenju. Drugim re¢ima, lanac snabdevanja mora biti usaglasen sa zeljenim per-
formansama lanca vrednosti. Kupci odreduju vrednost proizvoda ali se ona stvara u
koordiniranom procesu transformacije materijala.
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S obzirom da je tematika ovog rada vezana za poljoprivredu treba ista¢i da se
u Srbiji, kao 1 u drugim delovima sveta kada je re¢ o lancima vrednosti i njihovom
stvaranju, tesko ostvaruje stvaranje vrednosti poljoprivrednih proizvoda u okviru po-
ljoprivredne proizvodnje malog obima, a narocito kada je re¢ o proizvodima name-
njenih konzumiranju u ishrani. Razlozi leze pre svega u tome $to mali poljoprivredni
proizvodaci tesko koriste prednosti ekonomije obima, posluju sa visokim jedini¢nim
troskovima, naj¢esc¢e nisu dobro uklopljeni u trziste, ne poseduju adekvatnu marken-
tisku moc¢, a ¢ak i u situaciji kada dolazi do stvaranja vrednosti, to se deSava na visim
nivoima lanca vrednosti. Tako zbog jake konkurentnosti proizvoda na trzistu hrane,
strukture maloprodaje i osetljivosti potroSaca, marze i stvaranje vrednosti je relativno
skromno, ¢ak i na nivou distributera, ali ne na primarnom nivou.

Predhodno receno pruza osnovu za konstataciju da je primarni cilj upravljanja
lancem snabdevanja kreiranje Sto vece vrednosti u principu za sve njegove ucesnike, a
naroCito za krajnjeg potroSaca, uz $to nize troSkove za tu vrednost. Pri tome u situaciji
kada bi sve organizacije ucesnice u lancu snabdevanja svoje poslove obavljale odvoje-
no i nastupale svojim individualnim poslovnim strategijama, tada bi zbir troskova bio
daleko visi od troskova koji nastaju primenom integrisanog poslovanja unutar lanca
snabdevanja.Razli¢iti vidovi optimizacije lanca snabdevanja mogu ukljucivati: kva-
litetnu povezanost sa dobavljacima kako bi se otklonila uska grla, strategijsko izna-
laZenje izvora snabdevanja kako bi se uspostavio balans izmedu najnizih materijalnih
i transportnih troskova, primenu tehnike i postupaka u zahtevanom vremenu kako bi
se optimizovao tok proizvodne aktivnosti, odrZzavanje prave kombinacije i lokacije
fabrika i skladista koja bi sluzila trzistima kupca, kao i koriS¢enje raspodele lokaci-
ja,(sr.wikipedia.org/sr-el/lanac snabdevanja) analizu povratka transportnih sredstava,
dinamicko programiranje i optimizaciju logistike. Zbog ove ¢injenice kada preduzece
izgraduje jedinstven sistem toka dobara i informacija sa ostalim ¢lanovima lanca ono
u stvari povecava efikasnost upravljanja celokupnim tim lancem. Prema tome, ako
se pravilno primeni, koncept upravljanja lancem snabdevanja pruza se moguc¢nost za
brzekretanje proizvoda i usluga ka krajnjim korisnicima. Na taj nacin se uvecava vred-
nost celog sistema za krajnjeg korisnika i stvara strateska konkurentska prednost lanca.
(Stosi¢, 2020)

POJAM KLASTERA, DEFINISANJE POLJOPRIVREDNOG KLASTERA |

POLITIKE NJIHOVOG RAZVOJA

Profesor Porter, prvi uvodi pojam klastera (clusters) u ekonomsku literaturu
1990 godine, mada se o pojavi povezivanja preduzeca jedne nacionalne privrede go-
vori mnogo ranije. Porter definiSe klastere kao:“geografski blisku grupu kompanija
i pridruzenih institucija u odredenom industrijskom podrucju/grani, medusobno po-
vezanih prema zajednickim koristima i komplementarnostima”(Porter M. , Clusters,
Innovation and Competitiveness-New findings and implications for Policy, 2008 b : 6).
Porter dalje isti¢e da najuspesnija preduzeca ne posluju kao sama sebi dovoljna, nego
kao deo vece asocijacije komplementarnih preduzeéa, gde se poslovni odnosi temelje
na medusobnoj razmeni informacionog sadrzaja i upotrebi zajednickih materijalnih i
drugih resursa.

U savremenoj literaturi klasteri se definiSu na razli¢ite nacine, a njihovo defini-
sanje je Cesto predmet drzavnih tela zaduZenih za kreiranje odnosno primenu strategija
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razvoja klastera. Ono $to je zajedniCko za brojne definicije u strucnoj literature jeste da
klasteri predstavljaju geografski koncentrisan skup medusobno povezanih kompanija
1 institucija sa jedinstvenim interesom koncipiranja jedne funkcionalne celine kojoj
su svojstveni poverenje, otvorenost i partnerska saradnja. Pri tome, valja posebno na-
glasiti da “klasteri uklju¢ujupreduzeca iz jedne delatnosti ali i iz vertikalno poveza-
nih delatnosti, proizvodace komplementarnih proizvoda, provajdere infrastrukturnih
usluga, institucije koje obezbeduju trening, informacije, istrazivanje i drugu tehni¢ku
podrsku, kao i posebneagencije za uspostavljanje standard”(Jefferson, Konkurentnost
privrede Srbije 2003, 2011 : 295). S obzirom da se u ovom radu analiziraju klasteri u
poljoprivredi i njihov doprinos u izgradnji konkurentnosti, preduzeca (individualnih
poljoprivrednih gazdinstava) poljoprivrednog sektora, regiona i celokupne privrede,
autori ovog rada smatrali su za potrebnim da pojmovno odrede i poljoprivredni klaster.
U tom smislu, autori prihvataju definiciju koju daju Parusi¢ T. Vesna i Cvijanovi¢ M.
Janko (2014) a koji za poljoprivredni klaster kazu da se moze definisati: ,,kao geograf-
ska koncentracija medusobno povezanih MSPP, specijalizovanih dobavljaca i pruzao-
ca usluga, kompanija u srodnim delatnostima, nau¢no obrazovnih institucija i vladinih
tela 1 agencija u sektoru poljoprivrede i ruralnog razvoja”(Parusi¢ V., 2014: 69)

Klasteri mogu nastati na vise razli¢itih nacina. Za njihov nastanak i razvoj po-
sebno je vazno postojanje razvijenih infrastruktura (fizicka i informaciona). Uz to, po-
trebno je da u neposrednoj blizini postoje istrazivacke institucije (labaratorije) koje
preduze¢ima (individualnim poljoprivrednim gazdinstava) u okviru poljoprivrednih
klastera daju neophodnu podrsku njihovom radu i primeni novih tehnoloskih rese-
nja i inovacija u proizvodnom procesu. Mada se konkurentska prednost kao i razvoj
klastera ne mogu posti¢i sami od sebe, u stru¢noj literaturi ¢esto sre¢emo da je uloga
drzavnih regulatornih tela kod formiranja klasterskih organizacionih formi ogranicena,
odnosno da drzava tu ulogu ne moze da ostvari bez saradnje i partnerstva. Ipak, ne
treba minimizirati ulogu drzave. Ona mora da bude mnogo vise naglasena narocito na
polju stvaranju povoljne poslovne klime koja ¢e omoguéiti ubrzaniji razvoj klastera,
Sto ¢e podstaci celokupni ekonomski razvoj regionalnog podrucja odnosno okruzenja
u kome klaster ostvaruje svoju funkciju. Drzave najces¢e pruzaju podrsku ovim kla-
sterskim organizacijama angazovanjem resursa u infrastrukturu i edukaciju kadrova,
poreskim i carinskim olakSicama, subvencijama, finasiranjem novih nauc¢no-istrazi-
vackih centara, davanjem olakSica za dugorocne kredite i dr.

Znaci, iako je interorganizaciono povezivanje rezultat uglavnom samostalnih
napora privatnog sektora, jedan od nacina da se ono pojavi u privredi(poljoprivredi)
jedne zemlje ili regionu je da postoji adekvatna politika razvoja klastera (cluster poli-
cy). Uz to, moze da postoji i jedna sveobuhvatna politika za interorganizaciono pove-
zivanje kojim se odreduju okviri kako treba unaprediti i pratiti njihov razvoj(Mitrovic¢
V., Unapredenje konkurentnosti malih i srednjih preduzeca i preduzetnika kroz klaster-
sko povezivanje, 2014). Osim, opstih okvira, klasteri mogu utvrditi okvir i za druge
politike. Zbog svoje kompleksnosti politika klastera se moze svrstati u tri segmenta:
a) poboljsanja uslova poslovanja, b) okvir za klastere u tradicionalnim politikama, c)
razvojne politike(OECD, 2007).

Evropska komisija (European Commision-EC) model klasterizacije izdvaja
kao jedan od vaznih alata za unapredenje inovativne aktivnosti i konkurentnosti na
celom prostoru Evrope.Ona ucestvuje u podrsci razvoju jakih klastera u Evropi tako
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$to upotpunjuje regionalnu i nacionalnu politiku klastera, uklanja barijere za trgovinu,
investicije 1 migracije unutar Evrope, motiviSe i jaca regionalne i nacionalne politi-
ke klastera, razvija i promoviSe strateski prilaz politici klastera, podrzava stvaranje
regionalnih i nacionalnih klastera, jaa baze znanja u Evropi i omogucava bolju ek-
spoloataciju i istrazivanje za inovacije(Mitrovi¢ V., Unapredenje konkurentnosti malih
i srednjih preduzeca i preduzetnika kroz klastersko povezivanje, 2014). U strategiji
“Evropa 2020 za pametan, odrziv i inkluzivan rast, koja se fokusira na pet vaznih
ciljeva politike razvoja po oblastima: zaposljavanje, inovacije, obrazovanje, smanjenje
siromastva i klime/energije, naglasava se da ¢e EC svoju paznju usmeriti na poboljsa-
nje poslovne klime, narocito za sektor MSPP, posebno kroz smanjenje troskova poslo-
vanja, promociju interorganizacionog povezivanja i pobolj$anje uslova za dolazenje
do kapitala(Kronja, 2011).

Inace, u EU drzave su zapocele sa razvojem i implementacijom politike klaste-
ra jos pocetkom devedesetih godina. Pri tome, su opsti principi koncipiranja klastera
uglavnom isti, medutim razlicite zemlje imaju i svoje sopstvene pristupe za realizaci-
juu tih principa. Na primer, ministarstvo privrede Holandije organizuje interorganiza-
ciono povezivanje po (top down principu), dok se regionalne inicijative najcesce teme-
liena projektima lokalnog znadaja. U Spaniji razvoj klastera se temelji na regionalnoj
osnovi (bottoum principu). Finska je organizovala centre za razvoj stru¢nih programa
sa ciljem $§to efikasnijeg koriS¢enja i povezivanja resursa na lokalnom, regonalnom i
nacionalnom nivou. Slovenija je primenila dosta jednostavan pristup razvoja klastera,
koji stimuliSe koncepte interorganizacionog povezivanja oslanjajuci sena ono $to su
ranije predstavljale nacionalne industrije, uz ispunjenje potrebnih uslova. Pored toga
ministarstvo ekonomije je za razlikuod istih programa, primenilo ¢itav spektar mera
pomo¢i kreiranju kooperativnih odnosa i mreza (Mitrovi¢ J., 2020).

Za razumevanje koncepta funkcionisanja poljoprivrednih klastera u razvijenim
zemljama, koristan je primer Holandskog klastera cveca (The Dutch Flower Cluster).
Na primeru Holandskog klastera cveéa vidi se kako zemlja sa realtivno malo sunc¢evih
dana, nedostatkom kvalitetnog zemljiSta moZze sa uspehom da uzgaja cvece i ukrasno
bilje i da se na taj nacin uspesno bori na trziStu sa zemljama koje imaju kvaliteno ze-
mljiste, povoljne klimatske uslove i jeftinu radnu snagu. Pri tom Holandska vlada sa
svojim radnim telima kreira podrzavajucu politiku kojom stvara pozitivno okruzenje
za ovakvu formu interorganizacionih odnosa. To se pre svega odnosi na ulaganje u
infrastrukturu, ukljucujuéi distribuciju, transport i javne olaksSice. Pored toga, javni i
privatni sektor zajedno rade sa Centrom za nauc¢ne discipline u oblasti poljoprivrede
(Wageningen Center for Food Sciences). Tkode, privatni i javni sektor zajedno sa Uni-
verzitetom i naucnoistrazivackim organizacijama i drzavnim labaratorijama dele za-
jednic¢ku odgovornost za uspeh inovativnih aktivnosti i primenu znanja. Klaster pored
toga Sto obezbeduje znanje kompanijama i, razvoj inovacionih projekata on stimuliSe
i osnivanje novih kompanija, brendiranje, uskladivanje inicijativa i podrsku meduna-
rodnoj saradnji. Uz sofisticiranu logistiku ovaj klaster je uspeo da znacajno poveca
produktivnost i izradi globalnu konkurentnost u proizvodnji cveca(Porter M. , O kon-
kurenciji, 2008), (Innova, 2008).

Kada je re¢ o Republici Srbiji mora se uvaziti jedna vazna Cinjenica da ne po-
stoji realna ili prava primena interorganizacionih procesa u vidu klastera. Primer dobre
prakse koji potvrduje da koncentracija proizvodaca ima odredene odlike interorganiza-
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cionog povezivanja jesu malinari u region Sumadije i Zapadne Srbije kao i uzgajivaci
cveca i ukrasnog bilja u klasteru “Sumadijski cvet”.

KLASTERI | LANCI SNABDEVANJA ZASNOVANI SU NA KONCEPTU
STVARANJA KONKURENTSKE PREDNOSTI PREDUZECA
(INDIVIDUALNIH POLJOPRIVREDNIH GAZDINSTAVA)

S obzirom na to da klasteri nastaju povezivanjem preduzeca (individualnih po-
ljoprivrednih gazdinstava) ili lanca stvaranja nove vrednosti, u nastavku rada zeleli smo
da objasnimo koje su to dodirne tacke klasterskog koncepta i koncepta lanca snadeva-
nja. Da bismo to objasnili neophodno je da u razmatranje uzmemo i Porterovu analizu
medunarodne konkurentnosti iz 1990 godine odnosno njegovog dela ,,The Competitive
Advantage of Nations*, blize poznatoj analizi poznatijoj kao ,,dijamant nacionalne kon-
kurentnosti®, ili jednostavno ,,Porterov dijamant“.Prema Porteru razlog zasto pojedina
preduzeca postizu uspeh na trzistu temelji se na Cetiri faktora koji stvaraju poslovno
okruzenje u kome se lokalna preduzec¢a takmice i koja pospesuju ili ometaju stvaranje
konkurentske prednosti, a to su: 1) Uslovi faktora-polozaj privrede u odnosu na raspo-
loziva sredstva proizvodnje, kao Sto su kvalifikovana radana snaga ili infrastruktura, po-
trebna za takmicenje u odredenoj industriji. 2) Uslovi traznje-priroda domace traznje za
proizvode ili usluge odredene industrije. 3) Povezane i pomocéne delatnosti-prisustvo ili
odsustvo dobavlajca i povezanih industrija medu kojima postoji konkurencija. 4) Strate-
gija, struktura i suparnis$tvo preduzeca-uslovi kako su preduzeca stvarana, organizovana
i vodena i priroda domace konkurencije(Brki¢, 2016). Sobzirom da su klasteri zasnovani
na ,,Porterovom dijamantu® to se za predpostavku i uzima da ¢e se sva Cetiri faktora
konkurentnosti razviti znatno vise i brze unutar njih, nego van njih, odnosno kada bi isti
broj preduzeca (individualnih poljoprivrednih gazdinstava) poslovao odvojeno u oviru
jedne nacionalne privrede. Ova predpostavka temelji se na prednostima koje karakterisu
klastere. Ima viSe prednosti klastera za jacanje konkurentnosti preduzeca (individualnih
poljoprivrednih proizvodaca), a primarna je tasto interorganizaciona povezivanja pruzaju
mogucnost za ostvarenje ekonomije obima, obzirom da se najcesce razvijaju u karakteri-
sticnim granama i delatnostima, sli¢ni su im lanci vrednosti, takode struktura im je slicna,
a Cesto 1 strateski pristupi rastu i razvoju.

Zahvaljujuci prednostima koje se, u prvom redu, ispoljavaju u saradnji, medu-
sobnoj povezanosti i razmeni informacija, znanja i iskustava, preduzeca (individualna
poljoprivredna gazdinstva) koja su ¢lanice klastera mogu ostvariti bolje rezultate od
onih koja nisu. Pri tome, podrazumeva se da preduzeca(idividualna poljoprivredna
gazdinstva) povezana u klastere ostvaruju: ustede na troskovima (npr, putem zajed-
nickog marketinga, primeni sistema kvaliteta i upravljanja, brendiranja, itd) (Mitrovic¢
V. M., Unapredenje konkurentnosti malih i srednjih preduzeca i preduzetnika kroz
klastersko povezivanje, 2014), ve¢oj produktivnosti, pruzanje brzih odgovora trziSnim
zahtevima, povecanje nivoa strucnosti i dopunsko obrazovanje menadzera i radnika.
Takode,zanacajna je uloga univerziteta, poljoprivrednih i drugih instituta, labaratorija,
radi stvranja potrebnog kadara kao i podrske inovativnoj aktivnosti. Posebno je znaca-
jan doprinos klastera, kroz zajednicka ulaganja preduzeca (idividualnih poljprivrednih
gazdinstava) u razvoj novih proizvoda.

Menadzment lanca snabdevanja i klasteri apostrofiraju vaznu ulogu koju imaju
viSedimenzionalni odnosi kooperacije izmedu razlicitih aktera u okviru istog ili se-
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gmentima razlicitih lanaca vrednosti kao osnove stavarnja konkurentske prednosti. Da-
lje, namece se sama po sebi analogija sa lancem snabdevanja i Porterovim konceptom
lanca vrednosti. Prema Rapai¢ Slobodanu (2010) ,,upravo odnos koji postoji izmedu
razli¢itih preduzeéa u okviru menadzmenta lanca snabdevanja, a koji je zasnovan na
konceptu lanca vrednosti, ¢ija je sustina u zajednickom i koordiniranom delovanju sa
ciljem kreiranja Sto vece vrednosti za finalnog potroSaca, u konceptu klastera preskli-
kava se na regionalnom, odnosno nacionalnom nivou i poslovanje komplementarnih
preduzecéa unutar odredene oblasti u koncentrisanom prostoru® (Rapai¢, Unapredenje
menadzmenta lanca snabdevanja kroz klastere, 2010). Na osnovu predhodno recenog,
moze se tvrditi da u odnosu izmedu menadzmenta lanca snabdevanja i klastera posto-
ji povezanost i zajedniStvo koje ima potencijane moguénosti da uveéa konkurentske
prednosti preduzeca (idividualnih poljoprivrednih gazdinstava), a posledi¢no regional-
nu i nacionalnu ekonomsku konkurentnost.

POSLOVANJE U KLASTERSKOM OKRUZENJU STIMULATIVNO
POSPESUJE KONKURENTNOST PREDUZECA (INDIVIDUALNIH
POLJOPRIVREDNIH GAZDINSTVA)

Koliko klasteri mogu da postanu vazni za preduzeca (individualna poljopri-
vredna gazdinstva) koje posluju u njihovim okvirima ali i za regione i drzave u
kojima se oni nalaze govori primer klaster proizvodnje i prerade lososa u regionu
Los Lagos koji je koriste¢i geografsku koncentraciju skupa medusobno povezanih
firmi i njihovu geografsku bliskost uspeo da ostvari vise benefita, posebno da poveca
ucinak svog rada i izvoz svojih proizvoda(UNIDO, 2009). Vazno je ista¢i da iako je
cilj svakog uspeSnog klastera izvoz proizvoda i kreiranje superiorene vrednosti za
potrosace po nizim troskovima proizvodnje, za one klastere koji su jo§ na pocetku
svog zivotnog ciklusa neophodno je osigurati uspesno funkcionisanje i razvoj unutar
granice nacionalne privrede.

Duze vremena je vladalo uverenje da je komparativna prednost izvor konkuren-
tnosti. Drzave, regioni i preduzeca su se oslanjali na prirodne resurse, i unapredenje
produktivnosti i efikasnosti u nameri da prodaju svoje proizvode i usluge Sto vecem
broju kupaca po najnizoj mogucoj ceni. Medutim, Porter je kreairao drugaciji koncept,
uveo je ideju konkurentske prednosti i konkurentske strategije(Mitrovi¢ V. , 2019).
Po njemu ekonomski napredak ne nastaje iz prirodnog bogastva jedne zemlje, nje-
gove radne snage, kamatnih stopa ili vrednosti nacionalne valute. Konkurentnost na
nacionalnom nivou, pre svega zavisi od snage kapaciteta njene industrije da se stalno
inovira i unapreduje. Razvijene ekonomije danas “se ne takmice danas jeftinom ran-
dom snagom ili eksploatacijom prirodnih resursa. One se takmice znanjem i tehnolo-
gijama, a u stvaranju ovih konkurentskih prednosti kriti¢énu ulogu imaju istrazivanje
i razvoj, finansije 1 grupe stru¢nih pojedinaca koji je najlakSe okupiti unutar klaste-
ra”(Jefferson, Konkurentnost privrede Srbije 2003, 2011: 299).Upravo geografska bli-
zina ucesnika u klasteru omogucava efikasnije dolazenje do: specijalizovanih resursa,
informacija, kadrova, institucija treninga, olaksava koordinaciju poslovnih aktivnosti
unutar preduzec¢a (individualnih poljoprivrednih gazdinstva), kao i medu ¢lanovima
klastera, pruza veée mogucnosti za inovativnu aktivnost, podstice stalno poredenje
performansi i stvaranje uspesnih poslovnih modela tzv “najbolje prakse” i doprinosi
uspesnoj komercijalizaciji proizvoda i usluga, zauzimanjem mesta na novim trzistima,
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kao 1 osnivanju novih (individualnih poljoprivrednih gazdinstava). (Mitrovi¢ V. M.,
Unapredenje konkurentnosti malih i srednjih preduzeca i prduzetnika kroz klastersko
povezivanje, 2014). Klastersko okruzenje je posebno stimulativno za fleksibilno kom-
binovanje kompentencija, rano identifikovanje tehnoloskih trendova i kreiranje efek-
tivnih sredstava i kanala komunikacije i povecanje moguénosti za nastanak inovacija
kao osnovnog faktora konkurentnosti.Vazna predpostavka u stvaranju inovacija je ne-
posredna blizina nau¢no-istrazivackih jedinica, labaratorija, instituta i univerziteta koji
u okviru jednog mesta okupljaju stru¢njake koje pruzaju podrsku u radu preduzeca(in-
dividualnih poljoprivrednih gazdinstava) i omogucavaju difuziju novih tehnologija i
inovacija neophodnih za unapredenje poslovanja u klasteru. Tako Holandija kao zemlja
visoke inovativnosti ima razvijene interorganizacione odnose u oblasti primarne prera-
de i prehrambene industrije. Pri tom visoka inovativna aktivnost u brojnim oblastima,
kao i njena primena u oblasti poljoprivrede, omogucila je Holandiji visoke proizvodne
1 izvozne rezultate, bez obzira §to Holandija nema povoljne prirodne uslove za poljo-
privrednu proizvodnju. Znacajnu ulogu u organizovanju inovativne aktivnosti imaju
naucno-istrazivacke jedinice, labaratorije, institute, kao i univerziteti koji se nalaze
u okviru klastera. To je zapravo sustina funkcionisanja i klastera poljoprivredno pre-
hrambenih kompanija i ekspertskih instituta Dutch Food Valley (,,Holandska dolina
hrane®), ¢ija se konkurentnost temelji na bliskoj vezi sa Univezitetom Vagening, kao
i Centrom za naucne discipline u oblasti poljoprivrede (Wageningen Centre for Food
Sciences)(Parusi¢ V. C., Konkurentnost agroprivrede Srbije-klasteri u funkciji odrzive
regionalne konkurentnosti, 2014).

Za razliku od klasi¢nih organizacija ¢ija je struktura formirana na osnovu dugo-
trajnih krutih organizacionih Sema ili pak vlasnickih odnosa, klasterske organizacije su
mrezno struktuirane, koje karakteriSe visok stepen medusobne saradnje, koja omogu-
¢ava brzu i jednostavnu razmenu ideja, znanja i informacija i uspostavljanje neplani-
ranih kontakata kao klju¢nih preduslova procesa inoviranja.Klasteri predstavljaju odli-
¢an poligon da kroz zajedni¢ko privredivanje i praksu, Cesto 1 bez formalnog pristupa
prevazilaze svakodnevne probleme i dele znanje i razmenjuju informacije koje vode
unapredenju zajednickog osvajanja trziSta i unapredenja tehnicko-tehnoloskog po-
tencijala. Upravo ovo znanje i inovacije nastale kao rezultat ,,lokalnih karakteristika“
predstavljaju znacajnu konkurentsku prednost klastera. U stru¢noj literature navodi se
primer “Holandski klaster cve¢a” koji se stalno inovira narocito u oblasti ekoloske za-
s$stite. Naime, intenzivno uzgajanje cveca na malim povrSinama zagadivalo je zemlji-
Ste 1 podzemne vode pesticidima, herbicidima i dubrivom, a kako se Klaster suo¢avao
sa veoma strogom regulativom zastite zivotne sredine, nacin proizvodnje je morao da
se inovira, odnosno da se pronade nacin kako da se prilagodi novim zahtevima. Tako
su odgajivaci cveca uveli zatvoreni sistem uzgajanja cvecéa i cvece su poceli uzgajati u
vodi i kamernoj vuni (dakle ne u zemlji), tako da je koriS¢enje ovog svetlog vlakastog
materijala koji se koristio kao izolator, smanjivalo upotrebu pesticida i dubriva, a voda
je mogla da cirkuliSe i da se iznova koristi. Novi nacin uzgajanja cveca ne samo da je
bio u kontekstu o¢uvanja zivotne sredine, nego je uticao na smanjenje troskova pro-
izvodnje 1 poboljSanja kvaliteta proizvoda, takode manipulativni troSkovi su se sma-
njili, obzirom da se cvece uzgajalo na posebno konstruisanim platformama(Parusic¢ V.,
Konkurentnost agroprivrede Srbije-klasteri u funkciji odrzive regionalne konkuren-
tnosti, 2014),(Porter M., O konkurenciji, 2008).
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Klasteri su zastupljeni u svim delovima Evrope i oni su pokazali otpornostto-
kom ekonomskih kriza. Tako su u periodu 2010-2013 skoro 33% preduzeca koja su
bila interorganizaciono povezana pokazala rast zaposlenosti veci od 10%, za razliku
od samo 18,2% preduzeca koja nisu bila u klasterima. Za ¢lanice klastera inovativnost
takode, predstavlja jedan od znacajnih strateskih Cinilanica uspeha.Prema dostupnim
podacima (Commision, Innobarometer 2014: Lack of finacial resources hinders the
commercialisation of innovations, 2014), za skoro Cetiri od deset kompanija (39%),
inovativna roba ili usluge dopinele su vise od 25% godisnjem prometu u 2013.godi-
ni. Sa aspekta tematike rada znacajno je i da su kompanije koje posluju u klasterima
dvostruko vise koristile strategiju podugovaranja i istrazivanja trzista od prosecnih
inovativnih kompanija u EU. Dakle, ustanovljeni indikatori jasno pokazuju da postoji
jaka osnova koja govori u prilog tezi da poslovanje u okviru klastera povecava rast
i razvoj i pospesuje inovativnu aktivnost. Vazno je istaci da klasteri u poljoprivredi
pospesuju i konkurentnost preduzeca (individualnih poljoprivrednih proizvodaca), i
,»da se ova konkurentnost preliva na regionalni, odnosno na nacionalni nivo, delujuci
poput katalizatora na celokupnu privredu‘“(Porter M. , Clusters and the new economics
of copetition, 1998:80-84).

KLASTERSKO OKRUZENJE UTICE NA UNAPREDENJE MENADZMENT
LANCA SNABDEVANJA PREDUZECA (INDIVIDUALNIH
POLJOPRIVREDNIH GAZDINSTAVA)

Predhodna izlaganja ukazuju da lanci snabdevanja i klasteri predstavljaju dva
vazna nacina unapredenja konkurentnosti preduzeéa (individualnih poljoprivrednih
gazdinstava), poljoprivrednog sektora, regiona i celokupne privrede. Dalje, ako inte-
rorganizaciono povezivanje vidimo kao mrezu meduzavisnih preduzeca (individualnih
poljoprivrednih gazdinstava), odnosno kao dinamicku strukturu unutar odredenog ge-
ografskog prostora i sa njima povezanih institucija, onda je primetno da unutar svake
interorganizacione povezanosti funkcioni$u brojni lanci snabdevanja, zapravo da je
menadzment lanaca snabdevanja sastavna komponenta i neizostavni Cinilac klastera
(Rapai¢, Unapredenje menadzment lanca snabdevanja kroz klastere, 2010)Uzimajuci
u obzir da jedan lanac snabdevanja, prostorno ima moguénost da se organizuje na jed-
nom ili viSe mesta, onda se moze zakljuciti da je interorganizaciona povezanost ustvari
lokalno objedinjavanje jednog, odnosno vise lanaca snabdevanja ili njihovih delova.
S obzirom da su kao ucesnici u lancu snabdevanja ukljuceni proizvodaci, dobavljaci,
distributeri, maloprodavci i finalni potrsaci, onda se uoc¢ava da unutar klastera postoje
razli¢iti nivoi meduzavisnosti ovih u¢esnika, odnosno viSedimenzionalnih mreza. U
poljoprivredi na primer, razli¢iti dobavlja¢i mogu da snabdevaju isto preduzece (in-
dividualno poljoprivredno gazdinstvo), dok razli¢ita preduzeca (individualna poljo-
privredna gazdinstava) mogu da narucuju neophodan repromaterijal, opremu i tehno-
logiju za skladistenje i preradu poljoprivrednih proizvoda od istog dobavljaca. Ovaj
odnos meduzavisnosti takode se preslikava i na transportere, skladistare, distributere i
maloprodavce. Mada su poljoprivredni klasteri i menadzment lanca snabdevanja kon-
cepti koji pripadaju razli¢itim domenima istrazivanja, pri ¢emu se na prvi gleda kao na
makroekonomsku a drugi kao mikroekonomsku kategoriju i kod jednog i kod drugog
koncepta temelj je lanac vrednosti odnosno povezanost i kooperacija u ¢ijem je fokusu
unapredenje konkurentnosti poljoprivredniih preduzeca (individualnih poljoprivred-
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nih gazdinstava), poljoprivrednog sektora, regiona i nacionalnih ekonomija. I klasteri
i lanci snabdevanja se zasnivajuna meduzavisnosti, kooperciji, zajednickom sticana
znanja, difuziji znanja i razmeni informacionog sadrzaja i idejnih resenja.

U publikaciji “Konkurentnost privrede Srbije 2003 klasteri se definiSu kao
geografski koncentrisane celine medusobno povezanih kompanija, specijalizovanih
dobavljaca, pruzaoca usluga i specijalizovanih institucija koje su povezane unutar
odredene oblasti 1 prisutne unutar nacionalnih ili regionalnih trzista.(Jefferson, Kon-
kurentnost privrede Srbije 2003, 2011). Shodno ¢injenici da u okviru klastera postoje
srodne i pratece industrijske grane (jedno od elemenata Porterovog dijamanta) kao
1 zajednicke aktivnosti istrazivackih institucija i vladinih specijalizovanih agencija i
sluzbi za razvoj klastera Cini da klasteri kao interorganizacione forme unapreduju lanac
snabdevanja.

Pristupanje klasteru daje organizaciji mogucnost da zbog blizine sa ostalim
preduzeé¢ima (individualnim poljoprivrednim gazdnstvima) iz iste ili srodnih delat-
nosti kao i zbog medusobnih veza kroz vertikalno i horizontalno povezivanje mogu
jednostavnije i u najkracem roku da odaberu partnerstvo u svom lancu snabdevanja.
Na primer, da bi poboljsalo kvalitet informatickih usluga, preduzeée ¢e moci da pri-
meni strategiju podugovaranja uz pomo¢ provajdera podrzavajucih usluga, dok ¢e se
za transfer znanja kao i poslovno tehni¢ku podrsku osloniti na istrazivacke agencije
i naucne institucije.Kada se radi o klasterima u poljoprivredi poseban znacaj ima
primena markentiskih komunikacija, pre svega zbog specifi¢nosti medunarodnog
trzista poljoprivredno-prehrambenih proizvoda, gde su prisutne stalne i brze pro-
mene u zahtevima potrosaca i trgovinskih lanaca u pogledu kvaliteta, bezbednosti
proizvoda, brenda, znaka geografskog porekla i sl. Osim toga, ¢lanice klastera bice
u stanju da zbog geografske blizine lakSe i brze obezbede sirovine i repromaterijal,
finansijska sredstva, kadrove, tehnolosku i drugu opremu, kao i svu potrebnu infra-
strukturu da bi lanac snabdevanja mogao ostvariti o¢ekivane efekte. Naravno, ne
treba zanemariti ni uticaj koji drzava moze da pruzi menadzmentu lanca snabdevanja
kroz vladine programe obrazovanja, izgradnje fizicke i informacione infrastrukture,
naucnih istrazivanja, transfera tehnologije, izvozne promocije odredenih proizvoda
iz regiona i sl.

Autori S.Chopre i P. Meindla (2003) u delu Supply Chain Management:Strategy,
Planningand Operation-Menadzment lanca snabdevanja: strategije, planiranje i opera-
cije) kao primarne faktore koji utiCu na razvoj lanca snabdevanja navode: kapacitete za
proizvodnju, transport, upravljanje sirovinama i materijalom i informacionim sadrzaji-
ma (Chopra, 2003). S obzirom da smo o nacinu kako klasteri uti¢u na tok informacija
i stvaranje znanja u lancima snabdevanja klastera u poljoprivredi ve¢ obrazlozili u
jednom od delova rada to ¢emo u daljem izlaganju na odredenim primerima objasniti
kako klasteri uti¢u na ostale relevantne faktore razvoja lanca snabdevanja. Klasteri su
jedan od nacina unapredenja konkurentnosti poljoprivrednog sektora i ruralnih oblasti.
Idealan primer je Holandija gde regioni sa klasterima u oblasti poljoprivrede, imaju
visok GDP “per capita“ (GDP “per capita“ je iznad proseka EU), pre svega iz slede¢ih
razloga: 1) Holandija ima visoko razvijene klastere. 2) Samom ¢injenicom da Ho-
landija ima relativno visoka izdvajanja iz GDP-a za istrazivacko razvojne aktivnosti,
razumljivo je 1 §to oblasti u kojima su se razvili klasteri u poljoprivredi imaju visoko
kvalitetne inovacione performanse. Shodno tome, moze se zakljuciti da klasteri u tim
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oblastima svoj razvoj temelje na kori§¢enju znanja i inovacija, posebno u sveri razvo-
ja visih faza prerade poljoprivrednih sirovina. 3)U onim regionima gde su razvijeni
klasteri u poljoprivredi sreCemo istovremeno razvijene klastere i u drugim sektorima
privrede, koji isto tako doprinose porastu nivoa konkurentnosti regiona samim tim i vi-
sini GDP regiona.(Parusi¢ V. C., Konkurentnost agroprivrede Srbije-klasteri u funkciji
odrzive regionalne konkurentnosti, 2014).

Kroz klastere, ¢lanice mogu obezbediti nedostatak koji imaju u pogledu proi-
zvodnih kapaciteta, saradnjom sa drugim preduzeéima (individualnim poljoprivred-
nim gazdinstvima) iz iste ili srodne proizvodnje ( na primer, proizvodaci voca, povréa,
meda), koje imaju dodirne nacine u proizvodnji preradi i plasmanu,(zajednicko kori-
S¢enje resursa/pogona, hladnjaca sa kontrolisanim parametrima, susara, silosa, linija
za pakovanje i sortiranje proizvoda, magacinski i skladi$ni prostor i sl.).Samom ¢inje-
nicom o prisutnoj geografskoj bliskosti i institucionalnoj povezanosti u klasteru pruza
se mogucnost da se jedinstvenim naporima ostvaruje satisfakcija krajnjih potrosaca.
Primer ovakve saradnje je u situaciji kada se Clanici (preduzece odnosno individualno
poljoprivredno gazdinstvo) ispostavi porudzbina koja je veca od njenih proizvodnih
kapaciteta bilo da se radi o zahtevanim koli¢inama ili karakteristikama proizvoda. Da
bi se zadovoljile potrebe porucioca i zadrzalo mesto na trzistu, preduzece (individu-
alno poljoprivredno gazdinstvo) ¢e strategijom podugovaranja angazovati konkurente
iz klastera kome pripada. Tako Klaster cveca u Holandiji (The Dutch Flower Cluster)
nudi Sirok i raznovrstan asoritiman proizvoda tokom cele godine i holandski farmeri
su razvili plantaze Sirom sveta (Etiopija, Tanzanija, Kolumbija). Ta praksa je prisutna
u klasterima, pa ima slucajeva da oni koji narucuju €esto puta neznaju da im je trazeni
proizvod dostavljen uparvo zahvaljuju¢i odnosima saradnje i kooperacije konkurent-
skih firmi unutar klastera. Pored toga, preduzeéa (individualna poljoprivredna gaz-
dinstva) koja su blizu prostorno locirana imaju moguénosti da podignu kapacitete za
proizvodnju i skladiStenje, koje mogu zajednicki koristiti i time bitno smanjiti troSkove
gradnje u infrastrukturu.

Zajednickom funkcijom nabavke i fizicke distribucije gotovih proizvoda pre-
duzeca (individualnih poljoprivrednih proizvodaca) unutar klastera mogu se smanjiti
troskovi u logistickoj oblasti. Zapravo ovakav logisticki menadzment je mogu¢ zbog
toga Sto se poslovne aktivnosti ostvaruju unutar klastera i Sto je u njima prisutna geo-
grafska bliskost klasterskih Clanica i njihovih oblasti poslovanja. Takode, ovakvi od-
nosi u okviru klastera, podrazumevaju da i transport kao vazan faktor logisti¢ke oblasti
odnosno lanca snabdevanja dode do izrazaja. Idealni primer optimizacije transportnih
troSkova jeste Klaster cve¢a u Holandiji i to je holandski ,.know haw*. Naime, logisti-
ka je velika odrziva konkurentskla prednost ovog klastera. Uglavnom to je pre svega
zbog dobre organizovanosti (mobilnosti transportnog sistema, uvodenje jedinstvenog
i standardizovanog ambalaznog pakovanja) i razvijene fizicke infrastrukture (velika
luka u Roterdamu, aerodrom u Amsterdamu je Cetvrti po veli¢ini kargo aerodrom u
Evropi, zeleznica, vodeni plovni putevi povezani su sa ostatkom Evrope). Ono §to Cini
posebnu prednost Holandskog klastera cveca je $to se gotovo svaka logisticka kompa-
nija sa medunarodnim respektom koja obezbeduje, Cuvanje i vrsi transportne usluge
moze naci u Holandiji, tako da uzgajivaci cveca i ukrasnog bilja iz drugih delova sveta
mogu da izvoze svoje cvece avionom do vazdusnih luka u Holandiji, gde se vrsi nje-
govo procesiranje, prodaja i reeksportovanje(Innova, 2008).
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Troskovi transporta reperkutuju se i na proces upravljanja sirovinama i repro-
materijalom. Upravo zbog neposredne geografske bliskosti svih aktera u lancu sna-
bdevanja unutar klastera obim zaliha moze biti optimalizovan i na taj na¢in smanjiti
njihove troskove. Shodno tome to se dalje odrazava i na troskove skladistenja, odno-
sno pruza se mogucénost da se minimiziraju ili eliminiSu odredeni troSkovi matrerijalno
tehnicke prirode.

Posebno znac¢ajan doprinos klastera je ako je on formiran na nacin da proizvodi
jedan drugog dopunjuju (na primer proizvodac¢i voda, povréa i meda). Tako se za-
jednickim nastupom clanica klastera objedinjenom ponudom na domaérem i stranom
trzistu, koje najcesce ukljucuje i izradu i koriS¢enje zajednickih kataloga i drugih mar-
kentiskih aktivnosti moze podi¢i kvalitet menadzment lanca snabdevanja. Poznato je
da mali poljoprivredni proizvodaci zbog toga Sto poseduju male proizvodne kapacitete
kao i nestandardizovane proizvode da ne mogu sa uspehom da se pojave na svetskim
poljoprivrednim sajmovima i trziStima. Takode, mali poljoprivredni proizvodaci ne
mogu biti konkurentni ni u pogledu cena niti ponudrenom koli¢inom i visinom kva-
liteta svojih proizvoda. Shodno tome, jedan od nacina da se postignu visoki poslovni
1 izvozni rezultati je zajednicki nastup malih poljoprivrednih proizvodaca putem kla-
stera. Primera radi kod nas Fruskogorski klaster vinogradara i vinara ,,Alma Mons* iz
Sremskih Karlovaca organizuje slanje uzoraka vina na medunarodne izlozbe i sajmo-
ve(Sto je vazna i korisna aktivnost za Clanice klastera) . Takode, organizuju se posete
vinarijama i klasterima u okruZenju, kao i predavanja sa temama vaznim za vinare i
sl. Pored toga, kroz saradnju sa naucno- istrazivac¢kim institucijama preduzeca (indivi-
dualna poljoprivredna gazdinstva) upoznaju se sa savremenim dostignu¢ima u poljo-
privredi i primeni novih propisa o kvalitetu u proizvodnji kao i distributivnom kanalu
lanca snabdevanja. Ovo je posebno prisutno kod razvijenih poljoprivrednih klastera,
gde ima zajednicki poljoprivredni proizvod, na primer proizvod na bazi kombinacije
svezeg i susenog voca/povréa i pcelinih proizvoda: voéni Cajevi, preparati za zdravlje,
kozmetiku.

ZAKLJUCAK

Termin menadzment lanca snabdevanja dobija sve vecu popularnost zadnjih
godina. To je jedan integrisani pristup upravljanju odnosa izmedu svih ucesnika u
distribucionom kanalu. Svojom dinamickom strukturom on je znatno Siri pojam od
logistiCkog menadzmenta, jer obuhvata proces koncipiranja, razvijanja, optimiziranja
i upravljanja unutrasnjim i spoljasnjim komponentama nabavke, transformacije siro-
vina i distribucije gotovih proizvoda ili usluga potrosacima i koji funkcioniSe u skladu
sa konceptom ciljeva i poslovne strategije. Cilj menadzmenta lanca snabdevanja je
stvaranje Sto veée vrednosti za ucesnike lanca vrednosti a posebno za krajnjeg po-
troSaca, obzirom da je on zadnja karika u sistemu kreiranja vrednosti i §to on svojim
¢inom kupovine nekog proizvoda ustvari potvrduje sam kvalitet lanca snabdevanja.
Ono §to ¢ini posebno znacajnim klastere u odnosu na ostale interorganizacione forme
povezivanja je njihova moguénost da povezuju materijalne i nematerijalne resurse i da
ih u¢ine korisnim za sticanje konkurentske prednosti kako na lokalnom, regionalnom,
nacionalnom i globalnom nivou takode. Mada su poljoprivredni klasteri i menadzment
lanca snabdevanja koncepti koji pripadaju razli¢itim domenima istrazivanja, pri ¢emu
se na prvi gleda kao na makroekonomsku a na drugi kao mikroekonomsku kategoriju
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i kod jednog i kod drugog koncepta temelj je lanac vrednosti, odnosno povezanost
ikooperacija u ¢ijem je fokusu unapredenje konkurentnosti poljoprivrednih preduzeca
(individualnih poljoprivrednih gazdinstava), poljoprivrednog sektora, regiona i naci-
onalnih ekonomija. Mreza meduzavisnih preduzeca (individualnih poljoprivrednih
gazdinstava) unutar klastera poljoprivrede, ukljucujuci i institucije, potvrduje nam da
u okviru svake interorganizacione povezanosti funkcionisu brojni lanci snabdevanja,
gde je menadzment lanca snabdevanja njihova sastavna komponenta kao vazan Cini-
lac. Zbog neposredne geografske bliskosti, postojanja srodnih i prate¢ih delatnosti i
zajedniCkog koriS¢enja infrastrukture, ljudskih resursa, prava intelektualne svojine i
menadzerskih kapaciteta pruza se moguénost uspostavljanja simbioze kojom se kre-
ira povoljno operativno okruzenje za funkcionisanje lanca snabdevanja, §to direktno
doprinosi unapredenju njegovih ukupnih performansi i sa aspekta ovog rada potvrduje
njegovu glavnu hipotezu.
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Abstract: Supply chain management as a new business philosophy in today s compet-
itive conditions is a source of numerous advantages for those enterprises that apply
it. Due to its dynamic structure, it is a much wider term than that of logistics manage-
ment, because it encompasses the process of conceiving, developing, optimizing and
managing internal and external components of acquisition, transformation of material
and distribution of finished products or services in accordance with the business stra-
tegic goals. The aim of the supply chain management is the creation of as great a value
as possible for all value chain participants, especially for the final consumer, as he is
at the end of the system of value creation and he validates the quality of supply chain
via his purchase. When all enterprises —participants in the supply chain — do their
business separately and act on their own separate business strategies, the sum of their
expenses surpasses the expenses generated by integrated business of these enterprises
within the supply chain. It is precisely because of this fact that, when an enterprise cre-
ates a unique system of goods and information flow with other members of the chain,
it in fact enhances the efficiency of managing the entire chain. In that way, the value of
the whole system increases for the consumer and competitive advantage of the chain
is created. Since the clusters occur by connecting enterprises or chains of new value
creation, the rest of this paper explains the meeting points between cluster concept
and supply chain concept respectively, with special emphasis on agricultural clus-
ters. The basic idea was that agricultural clusters are a geographical concentration of
mutually connected SMEs, specialized suppliers and service providers, companies in
related businesses, scientific and educational institutions, and government bodies and
agencies in the sectors of agriculture and rural development. Therefore, the network
of interdependent enterprises (individual agricultural farmsteads), within agricultural
clusters and related institutions, confirms that within every cluster there are numerous
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supply chains, that is, that the supply chain management is an integral part and an

indispensable factor of a cluster. At the same time, there is a complementarity and
symbiosis between the concept of supply chain management and cluster concept, that
is, their combination can effectively advance the competitive advantage both of the en-

terprises (individual agricultural farmsteads) and consequently regional and national
economic competitiveness. The geographical proximity of cluster participants enables

a more efficient access to specialized resources, information, human resources, in-

stitutions, and trainings, facilitates the coordination of activities within enterprises

(individual agricultural farmsteads) as well as among cluster members; creates larger
possibilities for innovation, stimulates permanent comparison of performances and of
creating more successful business models, so-called best practices, and contributes to

the commercialization of products and services and entering the new markets, as well
as creating of new enterprises (individual agricultural farmsteads). More specifically,

doing business in a cluster environment stimulates the competitiveness of enterprises

(individual agricultural farmsteads) and affects the promotion of supply chain man-

agement within enterprises (individual agricultural farmsteads).

Key words: supply chain; value chain; logistic management; supply chain manage-
ment, clusters.

JEL classification: L91, R40.
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Abstract: The issue of the evaluation of trade efficiency based on multi-criteria anal-
ysis is very current, complex and significant. It provides a basis for improving, by
applying adequate measures, the efficiency of trade in the future. With this in mind,
this paper analyzes the efficiency of Serbian trade based on the COPRAS method.
The obtained results of the empirical research of trade efficiency in Serbia using the
COPRAS method show that it was best in 2020. Recently, the efficiency of trade in
Serbia has been continuously increasing. This was positively influenced by numerous
factors: economic climate, living standard, employment, inflow of foreign direct in-
vestment (global retail chains), modern concepts of cost and business management,
digitalization of all business, electronic sales. The negative impact of the Covid-19
corona virus pandemic on trade efficiency in Serbia is negligible (compared to other
economic activities, for example, Tourism and hospitality), and is partially offset by
increased online sales.

Key words: efficiency; Serbian trade; accounting analysis; determinants;, COPRAS
method.

JEL classification: L81; M21; M41; M49.

INTRODUCTION

The importance of the evaluation of trade efficiency based on multi-criteria
analysis is growing. Stemming from that, the subject of this research is to analyze the
trade efficiency in Serbia according to the COPRAS method. The goal and purpose
here is to address this issue with the highest complexity possible both qualitatively and
quantitatively. Gaining knowledge about the real situation in terms of trade efficiency
in Serbia in this manner will serve as a starting point for improvement in the future,
appropriate measures being included. This, among other things, reflects the scientific
and professional contribution of this paper.
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The basic hypothesis of the research of the treated problem in this paper is con-
tinuous analysis based on a multicriteria approach as a prerequisite for improvement
(according to the established real situation), taking adequate measures, and applying
trade efficiency in the future, especially in the case of Serbia. The COPRAS method
plays and important role here.

The research methodology of the given hypothesis is based on the application of
the COPRAS method. In order to make the analysis of the treated problem as complex
as possible in this paper, statistical analysis is used to some extent.

For the purposes of researching the problem treated in this paper in accordance
with the defined hypothesis and the application of the given methodology, empirical
data was collected from the Business Registers Agency of the Republic of Serbia. They
have been “manufactured” in accordance with the relevant international standards, so
there are no restrictions in terms of international comparison.

LITERATURE OVERVIEW AND METHODOLOGY

Recently, more and more literature has been dedicated to the evaluation of trade
efficiency based on multicriteria analysis (Saaty, 2008; Ersoy, 2017; Gaur, Agarwal, &
Anshu, 2020; Lukic, 2019; Lukic, Hadrovic Zekic, & Crnjac Milic, 2020; Lukic, 2020;
Lukic, Vojteski Kljenak, & Andeli¢, 2020; Luki¢, 2021; Berman, Evans, & Chatterjee,
2018; Levy, Weitz, & Grewal, 2019, Raci¢, Niki¢ & Niki¢, 2021). In this context,
the application of the COPRAS method also plays a significant role. In the literature
of Serbia, there is, as far as we know, no complete work dedicated to the evaluation
of trade efficiency in Serbia using the COPRAS method. This gap should be filled to
some extent by this paper, and this, among other things, reflects his scientific and pro-
fessional contribution.

The COPRAS (COmplex PRoportional ASsessment) method was developed
by Zavadaskas et al. (Zavadskas, Kaklauskas, Turskis, & Tamosaitien, 2008). In this
method, the influence of maximizing and minimizing criteria on the evaluation of the
results is observed separately.

The choice of the best alternative is based on the simultaneous consideration
of the ideal and anti-ideal solution (Burinskiene & Daskevic, 2014; Mardani, Jusoh,
MD Nor, Khalifah, Zakwan, & Valipour, 2015; Cakir & Karabiyik, 2017; Alinezhad
& Khalili, 2019; Satabun, Watrobski, & Shekhovtsov, 2020; Durmus & Inel, 2020;
Baloyi & Meyer, 2020). The procedure of the COPRAS method takes place through
several steps (Chatterjee, Athawale, & Chakraborty, 2011; Madic, Markovic, Petrovic,
& Radovanovic, 2014).

The COPRAS Method

The research methodology of the given hypothesis is based on the application
of the COPRAS method. The procedure of the COPRAS method takes place through
several steps:



(asopis za ekonomiju i trziéne komunikacije/ Economy and Market Communication Review
God./Vol. 11 « Br./No. 2 - Banja Luka, Decembar/December 2021 - pp. 497-509 499

Step 1: Determining the initial decision matrix X.

X1 Xy 7 X

X, oy 7 Kop
= = 21 22 <
X [xi}-] . (1)
ml xm: xmn

Where x_ is the estimated value of the i alternative in relation to the ; criterion,
m 1s the number of alternatives and # is the number of criteria.

Step 2: Normalizing the decision matrix using the following equation:

R = [Ti}']mn = x:‘;/zﬁl x;; (2)

Step 3: Determining of the weight-normalized decision matrix, D, using the
following equation:

D= lFiJ'J

Where r is the normalized performance value of the 7 alternative in relation to
the j criterion, and w is the weight of the j criterion.

. =rywpi=1,..,mj=1.,n (3)

The sum of weight-normalized values of the criteria is equal to the weight:

Dvo=w, @

i=1
Step 4: In this phase we determine the sum of weight-normalized values for
beneficial (income) and non-benefit (cost) criteria by using the following equation:
T T

5+:':Z}’+z'j’5—i :Z}’—EJ (3)

=1 =1

Where Vi and ., are, respectively, weight-normalized values of beneficial and
non-benefit criteria.

Step 5: Determining the relative importance of the alternative O, using the fol-
lowing equation:

S—min'zﬂ s—i
Q= S5+ 1 yi=1,..,m (6)

> B

Where S is the minimum value of S ..
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Step 6: Calculation of the quantitative utility, U, for the 7 alternative using the
following equation:

s

Max

Where O is the maximum relatively significant value.

u. =

.100% (7)

As a consequence of equation 6, the utility values of competing alternatives
range from 0% to 100%. Based on the list of utility rankings of alternatives, their com-
petitiveness, ie. Position, is determined.

The higher the value of U, the higher the priority of the alternative.
The Analytic Hierarchy Process (AHP) Method
Considering the weights of the criteria in the application of the COPRAS meth-

od are determined using the AHP method, we will briefly look at its theoretical and
methodological characteristics.

The Analytic Hierarchy Process (AHP) Method takes place through the follow-
ing steps (Saaty, 2008):

Step 1: Forming a matrix of comparison pairs

1 iz Tt Oy
1/a4, 1 SRR

A=lay]= a1 A (8)
1/a,, Uan - 1

Step 2: Normalizing the matrix of comparison pairs
a;;
ij n
i=1 %ij

Ji=1,...n (9)

Step 3: Determining the relative importance, ie. Vector weight

n_lgﬁ‘.
w,= —2 i, j=1,..,n (10)
T

Consistency Index (CI) represents a measure of deviation of n from A__and can
be represented by the following formula:
A - n

[ R 11
g (11)

If CI < 0,1 the estimated values of the coefficients a, are consistent, and the
deviation A from n is negligible. This means, in other words, that the AHP method
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accepts an inconsistency of less than 10%. The consistency ratio CR = CI / RI can be
calculated using the consistency index, where Rl is a random index.

EMPIRICAL EVIDENCE

While measuring trade efficiency is Serbia based on the COPRAS method, the
following criteria was used: C1 — number of employees, C2 — employee earnings,
C3 — assets, C4 — capital, C5 — sales and C6 — net profit. Alternative years observed:
Al1-2013,A2-2014, A3 -2015, A4 -2016, A5 —-2017, A6 — 2018, A7 —2019. and
A8 —2020.

Table 1. Initial data for Serbian trade

Number of Employee

Employees Samings Assets Capital Sales Net profit
2013 193210 151978 2160474 746992 2891518 89730
2014 191621 154833 2157564 761305 2594602 86955
2015 159621 164718 2197931 805009 2731999 95265
2016 206092 180367 2324843 859749 3009651 105238
2017 208020 194924 2375290 920992 3172393 122727
2018 219373 218410 2524897 1007972 3361094 121816
2019 222049 238022 2682931 1073056 3608329 139409
2020 227618 262322 2837599 1183026 3664505 171010

Note: data is shown in millions of RSD. Number of employees is shown as a whole number.

Source: The Serbian Business Registers Agency (SBRA), Annual Bulletin of Financial Statements for 2014,
2016, 2018. and 2020.

RESULTS AND DISCUSSION
The calculation was performed using the software program COPRAS Software
- Excel, and the results obtained are shown in the tables below, as well as graphically.
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Table 2. Statistics of the initial data
Statistics
1 Number of 2 Emp'loyee 3 Assets 4 Capital 5 Sales 6 Net profit
employees earnings
Valid 8 8 8 8 8 8
N
Missing 0 0 0 0 0 0
Std. Error of Mean 7765.75139 1434442335 89632.96460 55471.58315 139264.95990 10115.84043
Median 207056.0000 187645.5000 2350066.5000 890370.5000 3091022.0000 113527.0000
Std. Deviation 21964.86187 40572.15608 253520.30840 156897.33040 393900.79000 28611.91747
Variance 482455156.900 1646099849.000 64272546750.000 24616772290.000 155157832400.000 818641821.100
Skewness -1.119 565 717 576 141 960
zfivsr'g:’f 752 752 752 752 752 752
Kurtosis 1.355 -1.028 -773 -.869 -1.373 519
Std. Error of Kurtosis 1.481 1.481 1.481 1481 1.481 1481
Range 67997.00 110344.00 680035.00 436034.00 1069903.00 84055.00
Minimum 159621.00 151978.00 2157564.00 746992.00 2594602.00 86955.00
Maximum 227618.00 262322.00 2837599.00 1183026.00 3664505.00 171010.00
Friedman Test
Ranks
Mean Rank
1 Number of employees 2.63
2 Employee earnings 2.38
3 Assets 5.00
4 Capital 4.00
5 Sales 6.00
6 Net profit 1.00
Test Statistics
N 8
Chi-Square 38.929
df 5
Asymp. Sig. .000

a. Friedman Test

Source: Author’s calculation (using the SPSS software program)
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All observed variables have lately been above average. This has had a positive
effect on the efficiency of trade in Serbia. As Asimp. Sig. =0.000 <0.05, the hypothesis
that the differences between the variables (measurements) are equal to zero is rejected,
ie. the differences between them are statistically significant.

Table 3. Correlation matrix of the initial data

Correlations

1 2 3 4 5 6
Pearson Correlation 1 .802* .813* .793* .852** .769*
é,::g::gff Sig. (2-tailed) 017 014 019 007 .02
N 8 8 8 8 8 8
Pearson Correlation .802% 1 .997*% 999** 961** .975%
2 Employee earnings  Sig. (2-tailed) 017 000 .000 .000 .000
N 8 8 8 8 8 8
Pearson Correlation 813%  .997** 1 .995%% 963** .976**
3 Assets Sig. (2-tailed) 014 .000 .000 .000  .000
N 8 8 8 8 8 8
Pearson Correlation 793*%  999%*  995** 1 .956**% .979%*
4 Capital Sig. (2-tailed) .019  .000  .000 .000  .000
N 8 8 8 8 8 8
Pearson Correlation 852%%  961**  963** .956** 1 .933%
5 Sales Sig. (2-tailed) .007 .000 .000 .000 .001
N 8 8 8 8 8 8
Pearson Correlation 769%  975%%  976%**  979** 933** 1
6 Net profit Sig. (2-tailed) 026 .000 .000 .000 .001
N 8 8 8 8 8 8

* Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Source: Author’s calculation (using the SPSS software program)

The correlation matrix shows that there is a positive strong correlation between
the observed variables at the level of statistical significance.

Weight coefficients were calculated using the AHP (Analytical Hierarchical
Process) method (Saaty, 2008).
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Table 4. Weight coefficients of the criteria

AHP With Arirthmetic Mean Method

Initial Comparisons Matrix

A B c D E F
A - Number of Employees 1 2 3 1 1 1
B - Employee earnings 0.5 1 1 2 1 3
C- Assets 0.333333 1 1 1 2 1
D - Capital 1 0.5 1 1 1 1
E - Sales 1 1 0.5 1 1 1
F - Net profit 1 0.333333 1 1 1 1
SUM 483333 583333 75 7 7 8
Normalized Matrix
A B C D E Weight of
Criteria
én:;\:;‘)zte’fr of 0.2069 0.3429 04000 01429 01429 01250 02267
za_rrfir:gsloyee 0.1034 0.1714 01333 02857 01429 03750 02020
C- Assets 0.0690 0.1714 01333 01429 02857 01250  0.1545
D- Capital 0.2069 0.0857 01333 01429 01429 01250  0.139%4
E- Sales 0.2069 0.1714 00667 01429 01429 01250  0.1426
F - Net profit 0.2069 0.0571 01333 01429 01429 01250  0.1347
SUM 1

Consistency Ratio

0.0762

COMPARE WITH 0.1; IT SHOULD BE LESS THAN 0.1.

Source: Author’s calculation (using by AHP Software-Excel)
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Graph 1. Weight coefficients of criteria
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In terms of the significance of the observed criteria, the Number of Employees
is in the first place. It is followed by: Employee earnings, Assets, Sales, Capital and
Net profit.

This means that efficient management of human capital (through training, flex-
ible employment, adequate reward system, etc.) can, among other things, significantly
increase the efficiency of trade in Serbia.

In order to achieve the target efficiency of trade in Serbia, it is also necessary to
manage assets, capital, sales and profits as efficiently as possible (Berman, Evans, &
Chatterjee, 2018; Levy, Weitz, & Grewal, 2019).

Table 5. Initial matrix

Initial Matrix
Weights of criteria 0.2267 0.202 0.1545 0.1394 0.1426 0.1347
Kind of criteria 1 -1 1 1 1 1

C1 (@] a c4 (&) c6
Al 193210 151978 2160474 746992 2891518 89730
A2 191621 154833 2157564 761305 2594602 86955
A3 159621 164718 2197931 805009 2731999 95265
A4 206092 180367 2324843 859749 3009651 105238
A5 208020 194924 2375290 920992 3172393 122727
A6 219373 218410 2524897 1007972 3361094 121816
A7 222049 238022 2682931 1073056 3608329 139409
A8 227618 262322 2837599 1183026 3664505 171010
SUM 1627604 1565574 19261529 7358101 25034091 932150

Source: Authors
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Table 6. Normalized matrix

NormalizedMatrix

Weights of criteria 0.2267 0.202 0.1545 0.1394 0.1426 0.1347
Kind of criteria 1 -1 1 1 1 1
C1 (@] a c4 (&) c6
Al 0.1187 0.0971 0.1122 0.1015 0.1155 0.0963
A2 0.1177 0.0989 0.1120 0.1035 0.1036 0.0933
A3 0.0981 0.1052 0.1141 0.1094 0.1091 0.1022
A4 0.1266 0.1152 0.1207 0.1168 0.1202 0.1129
A5 0.1278 0.1245 0.1233 0.1252 0.1267 0.1317
A6 0.1348 0.1395 0.1311 0.1370 0.1343 0.1307
A7 0.1364 0.1520 0.1393 0.1458 0.1441 0.1496
A8 0.1398 0.1676 0.1473 0.1608 0.1464 0.1835
Source: Authors
Table 7. Weighted normalized decision matrix
Weighted Normalized Matrix
Kind of criteria 1 -1 1 1 1 1
c1 2 a c4 () c6

Al 0.0269 0.0196 0.0173 0.0142 0.0165 0.0130
A2 0.0267 0.0200 0.0173 0.0144 0.0148 0.0126
A3 0.0222 0.0213 0.0176 0.0153 0.0156 0.0138
A4 0.0287 0.0233 0.0186 0.0163 0.0171 0.0152
A5 0.0290 0.0252 0.0191 0.0174 0.0181 0.0177
A6 0.0306 0.0282 0.0203 0.0191 0.0191 0.0176
A7 0.0309 0.0307 0.0215 0.0203 0.0206 0.0201
A8 0.0317 0.0338 0.0228 0.0224 0.0209 0.0247

Source: Authors



(asopis za ekonomiju i trziéne komunikacije/ Economy and Market Communication Review

God./Vol. 11 « Br./No.2 - Banja Luka, Decembar/December 2021 « pp. 497-509 507
Table 8. Raking alternatives
Alternatives S+ S- 1/s- Q Ranking
2013 Al 0.0878 0.0196 50.9966 0.1192 84.76 84.76 6
2014 A2 0.0858 0.0200 50.0563 0.1166 82.88 82.88 7
2015 A3 0.0844 0.0213 47.0523 0.1134 80.62 80.62 8
2016 A4 0.0960 0.0233 42.9700 0.1224 87.05 87.05 5
2017 A5 0.1013 0.0252 39.7610 0.1257 89.41 89.41 4
2018 A6 0.1067 0.0282 35.4854 0.1285 91.36 91.36 3
2019 A7 0.1135 0.0307 32.5616 0.1335 94.93 94.93 2
2020 A8 0.1225 0.0338 29.5452 0.1406 100.00 100.00 1
0.2020 3284284  0.1406
SUM SUM MAX
Source: Authors
Graph 2. Ranking alternatives
350
300
250
2 B B m B B B

150

w00 I I I I
50

0

Al A2 A3 Aq AS AT A8
2013 2014 2015 2016 2017 2018 @ 2019 2020
E5+ ES- El/5- mO mu W Ranking

Source: Authors

Based on the obtained results of the empirical research on the efficiency of trade

in Serbia using the COPRAS method, it can be stated that it was at its best in 2020,
followed by: 2019, 2018, 2017, 2016, 2013, 2014 and 2015.

The negative direct impact of the Covid-19 corona virus pandemic on the effi-

ciency of trade in Serbia is negligible and is greatly mitigated with increased electronic
sales. This is also indicated by the dynamics of monthly retail sales in the European
Union and Serbia, as well as data on retail sales via the Internet in EU member states.
Recently, as the results of empirical research using the COPRAS method show, the
efficiency of trade in Serbia has been continuously increasing. This was positively
influenced by numerous factors of macro and micro nature, such as: economic climate,
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living standard, employment, inflow of foreign direct investment (global retail chains),
modern concepts of cost, revenue and profit management, new business models, digi-
talization of business as a whole.

CONCLUSION

In terms of the significance of the observed criteria, the Number of employees is
in the first place. It is followed by: Employee earnings, Assets, Sales, Capital and Net
profit. This implies that, among other things, efficient management of human capital
can significantly increase the efficiency of trade in Serbia. Based on the obtained re-
sults of the empirical research on the efficiency of trade in Serbia using the COPRAS
method, it can be stated that it was at its best in 2020, followed by: 2019, 2018, 2017,
2016, 2013, 2014 and 2015. It is characteristic that, given the nature of the business,
the negative impact of the Covid-19 corona virus pandemic on the efficiency of trade in
Serbia was not significantly felt. It has been greatly mitigated with increased electronic
sales. Generally speaking, the efficiency of trade in Serbia has been continuously in-
creasing lately. This was positively influenced by numerous factors: economic climate,
living standard, employment, inflow of foreign direct investment (global retail chains),
modern business management concepts, digitalization of the entire business, electronic
sales. Their efficient control can significantly influence the improvement of trade ef-
ficiency in Serbia. In order to achieve the targeted efficiency of trade in Serbia in the
future, it is necessary to more efficiently manage human resources, assets, capital, sales
and profits.
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Sazetak: Cilj ovoga rada je ispitati mijenja li se model utjecaja osnovnih obiljezja po-
duzeca na inovativnost i uspjesnost poslovanja u razdoblju 2016. — 2019. u hrvatskim
poduzeéima. Za analizu utjecaja starosti poduzeca i broja zaposlenika, kao ordinarnih
varijabli, provedena je regresijska analiza, a za analizu utjecaja stupnja obrazovanja
zaposlenih i stupnja obrazovanja menadzera, kao nominalnih varijabli, provedena je
faktorska analiza varijance. Rezultati regresijske analize pokazuju da je doslo do zna-
Cajnije promjene utjecaja starosti poduzeca i broja zaposlenih na inovativnost procesa
te broja zaposlenih na uspjesnost poslovanja. S druge strane nije doslo do znacajne
promjene utjecaja starosti poduzeca na inovativnost i uspjesnost poslovanja. Nadalje,
nema znacajne promjene utjecaja broja zaposlenih na inovativnost, inovativnost pro-
izvoda i inovativnost poslovnog sustava u razdoblju 2016. — 2019. Rezultati faktorske
analize varijance pokazuju da su se vrijednosti inovativnosti i njezine tri dimenzije
znacajno promijenile u odnosu na stupanj obrazovanja zaposlenih u razdoblju 2016.
—2019. U promatranom razdoblju iste vrijednosti inovativnosti nisu se statisticki zna-
Cajno promijenile u odnosu na stupanj obrazovanja menadzera. Nadalje, vrijednosti
uspjesnosti poslovanja nisu se znacajno promijenile u odnosu na stupanj obrazovanja
zaposlenih i stupanj obrazovanja menadzera. Rezultati ovoga rada imaju znacajne
teorijske i prakticne implikacije.

Kljucne rijeci: starost poduzeca, broj zaposlenika, inovativnost, stupanj obrazovanja
zaposlenika; stupanj obrazovanja menadzera.

JEL Klasifikacija: L2, O3, Ol.

uvobD

Pocetkom pedesetih godina dvadesetog stoljeca pocinje se razvijati koncept ucece
organizacije. UCeca organizacija stalno se prilagodava promjenama u okruzenju i pod
utjecajem je globalizacije, razvoja informacijsko-komunikacijskih tehnologija i sve vece
ekonomske nejednakosti izmedu razvijenih i nerazvijenih zemalja (Senge, 2001). Ori-
jentacija na u¢enje moze utjecati na ponasanje i razvoj novih znanja pojedinog poduzecéa
(Hult i suradnici 2004). Iako znanstvenici uocavaju pozitivnu vezu izmedu osnovnih obi-
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ljezja poduzeca, inovativnosti i uspjesnosti poslovanja, raznolikost inovacijskih strategija
zahtijeva viSedimenzionalni pristup kako bi se ispitao doprinos promatranih varijabli. U
trzisnoj ekonomiji klju¢ni izazovi za menadzere vezani su za postizanje inovativnosti i
njihove organizacijske sposobnosti za ucinkovito i djelotvorno vodenje poduzeca. Rast
globalnog trzista upucuje na potrebu obrazovanja zaposlenika kao i usvajanja novih zna-
nja i vjestina. Mnoga poduzeca prepoznala su vaznost obrazovanja i vaznost stvaranja
inovativnog ambijenta radi odrzivoga poslovnog modela u uvjetima globalizacije. Upra-
vo danas, kada je propulzivnost industrije u snaznom padu, vazna je obrazovna struktura
zaposlenika koja utjece na inovativne aktivnosti i poslovnu uspjesnost.

Inovacija je povezana s povecanim ulaganjima u obrazovanje zaposlenika i s
veéim poslovnim rivalstvom. Spoznaja o isplativosti ulaganja u proces obrazovanja uz
interdisciplinarni pristup temelj je poboljSanja inovativnosti u poduze¢ima. Usvojena
znanja zaposlenika brzo zastarijevaju te je potrebno ovladati sposobnostima prihvaca-
nja inovativnih znanja i procesa u kratkom vremenu. Zbog brzog razvoja i dostupno-
sti novih tehnologija, trziSte je prezasic¢eno razli¢itim proizvodima i uslugama. Veliku
razliku medu uspjesnim poduzec¢ima cini inovativan pristup zaposlenika prema sve
zahtjevnijim kupcima. Inovativni pristup zaposlenika oduvijek je polaziste razvoja
novih ideja ¢ime se moze znacajno unaprijediti poslovanje. Poveéanje u¢inkovitosti
zaposlenika vazno je u razvoju poslovne izvrsnosti poduzec¢a. Inovativno radno okru-
zenje karakterizira stalno propitivanje nacina rada, prioriteta u skladu s trendovima te
stvaranje organizacijske kulture u nastojanju da se potakne odrzivi poslovni rast.

Cilj rada je istraziti povezanost osnovnih obiljeZja poduzeca na inovativnost i
uspjesnost poslovanja u dva promatrana razdoblja (2016. 1 2019.). U ovome istraziva-
nju zeli se odgovoriti na sljedeca pitanja: 1. Postoji li veza izmedu starosti poduzeca,
inovativnosti i uspjesnosti poslovanja? 2. Koliki je utjecaj izmedu broja zaposlenih na
inovativnost i uspjesnost poslovanja? 3. Kakav je utjecaj izmedu stupnja obrazovanja
zaposlenika na inovativnost i uspjesnost poslovanja poduzeéa? i 4. Kakav je utjecaj
izmedu stupnja obrazovanja menadZera na inovativnost i uspjesnost poslovanja po-
duzeca? Kako bi se odgovorilo na istrazivacka pitanja, provedeno je longitudinalno
istrazivanje na temelju modela za 2016. 1 2019. godinu na uzorku hrvatskih poduzeca.
Ovo istrazivanje provedeno je u skladu s Priruc¢nikom za prikupljanje podataka i in-
terpretaciju inovacija izradenom u Oslu koji predlaze razdoblje od tri godine da bi se
razumjele promjene u razinama poslovnih inovacija (OECD, 2005). Glavna hipoteza
ovoga rada je: Postoji pozitivan utjecaj osnovnih obiljezja poduzeca na inovativnost i
uspjesnost poslovanja i taj se utjecaj znac¢ajno ne mijenja u 2019. godini u odnosu na
2016. godinu. Glavna hipoteza testirat ¢e se na pomo¢nim hipotezama.

HI: Starost poduzeca pozitivno utjece na inovativnost i uspjesnost poslovanja i
taj se utjecaj znacajno ne mijenja 2019. godine u odnosu na 2016. godinu.

H2: Broj zaposlenika pozitivno utjece na inovativnost i uspjesnost poslovanja
poduzeca i taj se utjecaj znacajno ne mijenja 2019. godine u odnosu na 2016. godinu.

H3: Stupanj obrazovanja zaposlenika pozitivno utjece na inovativnost i uspjes-
nost poslovanja poduzeca i taj se utjecaj znac¢ajno ne mijenja 2019. godine u odnosu
na 2016. godinu.

H4: Stupanj obrazovanja menadzera pozitivno utjee na inovativnost i uspjes-
nost poslovanja poduzeca i taj se utjecaj znacajno ne mijenja 2019. godine u odnosu
na 2016. godinu.
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Rezultati ovoga istrazivanja uz to Sto daju doprinos literaturi o povezanosti
osnovnih obiljezja poduzeca, inovativnosti i uspjesnosti poslovanja u tranzicijskim
zemljama, pruzaju uvid u kombinirane ucinke obiljezja poduzeéa na inovativnost i
uspjesnost hrvatskih poduzeca. Iako je istrazivanje provedeno samo za Hrvatsku, ono
pruza teorijske i empirijske spoznaje koje postaju relevantne za istrazivace u drugim
zemljama. Rad je organiziran na sljede¢i nacin. Na pocetku rada navode se znanstveni
izvori koji se bave temom rada, slijedi opis metodologije i rezultati istrazivanja. Za-
kljucak, ograniCenja i prijedlozi za buduca istrazivanja nalaze se na kraju rada.

PREGLED LITERATURE

Za razumijevanje inovativnosti odnose na razini pojedinca, poduzeca i global-
nog okruZenja potrebno je sagledati cjelovito. Sto je vise inovativnih poduzeéa sa stra-
tegijom i misijom postojanja, to je veca vjerojatnost da ¢e se razvijati inovativan pro-
izvod 1 osigurati uspjesno poslovanje. Time se posljedi¢no stvara potencijal za struc-
njake s trazenim kompetencijama i specificnim znanjima na trzistu rada koji s manje
problema pronalaze posao. Zaposlenici u poduze¢ima profesionalno slijede strateske
odrednice, medu kojima inovativnost ima klju¢no mjesto. Kako bi se dosegnula opera-
tivna izvrsnost u podrucju kao §to je integracija inovativnih sustava, primjenom novih
informacijsko-komunikacijskih tehnologija treba promisljati izvan dosadasnjih okvira
za §to su potrebni visokoobrazovani menadzeri, ali 1 zaposlenici. Time se daje kon-
kretan doprinos imidZzu poduzeca kao isporucitelju inovativnih integriranih rjeSenja.
Karaman Aksentijevi¢ i suradnici (2008) nastoje dokazati da stalni razvoj i koriStenje
ljudskih potencijala postaju glavni nositelj poslovnog uspjeha. Istovremeno, strate-
gijsko upravljanje ljudskim potencijalima vodi boljim rezultatima kroz unaprjedenje
vodstva, stvaranja poslovnog ambijenta u kojemu inovacije postaju pokreta¢ razvoja,
odanosti zaposlenika te porasta radnog ucinka.

Rezultati istrazivanja Cefis i Marsili (2006) pokazuju da u Nizozemskoj inova-
cije imaju pozitivan i znac¢ajan uc¢inak na vjerojatnost opstanka poduzeca koji se ovi-
sno o njihovoj starosti i veli¢ini s viemenom povecava. Nadalje, Mazzarol i suradnici
(2010) nude pregled literature o u¢incima starosti poduzeca s posebnim interesom za
inovacijske performanse i financijske rezultate. Nybakk (2012) navodi kako starost
poduzeéa ne utjece na odnos inovativnosti i orijentacije na ucenje.

Navaretti i suradnici (2014) utvrduju da je utjecaj starosti poduzeca na rast i
poslovni uspjeh sli¢an kod talijanskih, francuskih i Spanjolskih proizvodnih poduze-
¢a s vise od deset zaposlenih u razdoblju 2001. — 2008. godine. Adeyeye i suradnici
(2016) navode da veli¢ina proizvodnih poduzeca ne utjeCe znacajno na uvodenje bilo
koje vrste inovacija. Nadalje, Cucculelli (2018) ispituje utjecaj starosti poduzeca na
inovacije proizvoda uzimajuci u obzir ulogu mandata izvr$nog direktora talijanskih
proizvodnih poduzeca. Rezultati pokazuju da je niza inovacijska aktivnost uocena
u zrelim poduzec¢ima, dok je visoka inovativna aktivnost pokrenuta inovacijskom
sklonos¢u izvr$nog direktora za vrijeme njegova mandata u mladim poduzeéima.
Stovise, Coad i suradnici (2018) daju pregled literature o uéincima starosti poduzeéa
s posebnim naglaskom na inovacijske performanse, opstanak i moguci rast u razli-
gitim zemljama. U studiji Slogar i Bezi¢ (2019) nije potvrdena veza izmedu inova-
tivnosti i starosti hrvatskih poduzec¢a. Na temelju navedenih istrazivanja testirana je
sljede¢a pomoc¢na hipoteza: H1: Starost poduzeca pozitivno utjece na inovativnost i
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uspjesnost poslovanja i taj se utjecaj znacajno ne mijenja 2019. godine u odnosu na
2016. godinu.

Od 2008. do 2009. godine ekonomska kriza utjecala je na poduzetnike Sirom
svijeta $to je imalo nepovoljne ucinke na otvaranje novih radnih mjesta (Rafferty i
suradnici 2013). Mala i srednja poduzeca prednjace u promicanju poduzetnickih vje-
Stina, poticanju inovacija i stvaranju novih radnih mjesta (Audretsch i suradnici 2014).
Coad i Rao (2008) primje¢uju kako je inovacija od presudne vaznosti za brzorastuca
poduzeéa. Sve vise start-up poduzeéa ima znacajnu ulogu u eksperimentiranju i razvo-
ju inovacija, Sto dovodi do veceg broja zaposlenih, produktivnosti i rasta.

Nadalje, Triguero i suradnici (2014) upucuju na to da procesna inovacija ima
pozitivan ucinak na rast zaposljavanja u malim i srednjim poduze¢ima u razdoblju
1990. — 2008. u Spanjolskim proizvodnim poduze¢ima. Isto tako, Dolfsma i Velde
(2014) otkrivaju da se industrije kojima dominiraju mala poduzeca pokazuju inova-
tivnijima od industrija u kojima dominiraju velika poduzeéa. U svojoj studiji Coad i
suradnici (2016) za razdoblje 2004. — 2012. utvrduju da su mlada Spanjolska poduzeca
viSe orijentirana na rast zaposlenosti jer poduzimaju rizi¢nije inovacijske aktivnosti
koje dovode do veceg uspjeha na trzistu.

U studiji Slogar i Bezi¢ (2019) nije potvrdeno postojanje povezanosti izmedu
broja zaposlenika i inovativnosti u hrvatskim poduze¢ima. Herstad i Sandven (2020)
navode da su u razdoblju 2004. — 2010. godine u Norveskoj inovacije i rast zaposleno-
sti viSedimenzionalna medusobno povezana obiljezja poduzeéa. Na temelju navedenih
studija testirana je sljede¢a pomoc¢na hipoteza H2: Broj zaposlenika pozitivno utjece
na inovativnost i uspjesnost poslovanja poduzeca i taj se utjecaj znac¢ajno ne mijenja
2019. godine u odnosu na 2016. godinu.

U studiji Bozi¢ i Radas (2005) tvrde da poduzeca s ve¢im udjelom visokoobra-
zovanih zaposlenika imaju vec¢i raspon potrebnih znanja koja im omogucuju da ra-
zvijaju inovacije. Nadalje, Huergo (2006) navodi da su znacajni izvori inovacija u
proizvodnim poduzec¢ima zaposlenici s posebnim vjestinama za provedbu tehnoloskih
aktivnosti u proizvodnim inovacijskim procesima. Sahut i Peris-Ortiz (2014) tvrde da
mala poduzeca zahtijevaju blisku suradnju zaposlenika te iako im nedostaje znanja i
resursa kojima raspolazu velika poduzeca, pruzaju najpovoljnije okruzenje za razvoj
inovacija. Hanafi i suradnici (2017) upucéuju na to da postoji pozitivna znacajna pove-
zanost izmedu orijentacije na ucenje i uspjesnosti poslovanja. Ta povezanost proizlazi
iz Cinjenice da je 90 % zena u Cijem su vlasniStvu poduzeéa obrazovano, a njihovo
znanje utjeCe na obavljanje usluga u industrijskom sektoru. L.obos i Szewczyk (2018)
iznose da su vjestine zaposlenika povezane s inovativno$c¢u i na taj se nacin potice
poduzecéa da zaposljavaju visoko kvalificirane pojedince na dobro plac¢enim poslovi-
ma. Zbierowski (2019) isti¢e da se raznolikost obrazovne radne snage ogleda u od-
govornosti za ostvarene rezultate ¢ime se povecava kvaliteta upravljanja inovativnim
procesima. Medutim, u studiji Slogar i Bezi¢ (2019) na uzorku hrvatskih poduzeéa
nije potvrdeno postojanje povezanosti izmedu stupnja obrazovanja zaposlenika i ino-
vativnosti. U svojoj studiji Fiorentin i suradnici (2020) daju dokaze o u¢incima inova-
cija na inovacijske rezultate i kvalificirano zaposljavanje u proizvodnim poduze¢ima
u razdoblju 2010. — 2012. Rezultati pokazuju da se inovativna poduzeca isticu boljim
ucinkom od neinovativnih, jer zahtijevaju vise kvalificiranih radnika od neinovativnih
poduzeca, a ucinak je veci na visim razinama produktivnosti poduzeca sto u konacni-
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ci utjeCe na uspjesnost poslovanja. Na temelju navedenih studija testirana je sljedeca
pomocna hipoteza: H3: Stupanj obrazovanja zaposlenika pozitivno utjeCe na inovativ-
nost i uspjesnost poslovanja poduzeca i taj se utjecaj znacajno ne mijenja 2019. godine
u odnosu na 2016. godinu.

Otero-Neira i suradnici (2009) proveli su usporedno istrazivanje niskotehno-
loskih, malih i srednjih poduzeéa iz Finske, Spanjolske i Italije te istaknuli presud-
nu ulogu koju znanje i stil upravljanja menadZera ima u razvoju inovacija. Altinay
i Wang (2011) smatraju da obrazovanje i poslovno iskustvo poduzetnika pozitivno
utje¢e na poduzetnicku orijentaciju, a time i na inovativnost poduzeca. Nybakk i su-
radnici (2011) tvrde da bez obzira na veli¢inu poduzeéa, pozitivna klima za inovacije i
menadzment fokusiran na razvoj inovacija imaju pozitivan utjecaj na razvoj inovativ-
nih proizvoda u drvnoj industriji norveskih i americkih kompanija. Kungwansupaphan
i Siengthai (2014) isticu da znanje i vjestine poduzetnika u prehrambenoj industriji
na Tajlandu povecavaju upravljacke kompetencije i1 utjeCu na strateSku orijentaciju
poduzeca. Na uzorku japanske preradivacke industrije Kato i Honjo (2015) istrazuju
ulogu poduzetnickog ljudskog kapitala u postignu¢ima poduzeca u sektorima visoke
i niske tehnologije. Rezultati pokazuju da je poduzetnicki ljudski kapital, mjeren kao
obrazovna pozadina, vazan za smanjenje vjerojatnosti bankrota u sektorima visoke
tehnologije za razliku od sektora niske tehnologije. D’ Angelo i Presutti (2019) navode
da mala i srednja poduzeca s ve¢om poduzetnickom orijentacijom i orijentacijom na
ucenje imaju ve¢i medunarodni rast. Takav pristup moze biti uvjetovan poduzetniko-
vim individualnim karakteristikama kao 1 poduzetnickim i industrijskim iskustvom.

Jabeen i suradnici (2019) naglasavaju da poduzetnice vlasnice malih i srednjih
poduzeca daju prednost istrazivanju i razvoju, inovacijskoj strategiji i razvoju vjestina
kao glavnim kriterijima koji utje¢u na njihove inovacijske odluke. U studiji Le i Lei
(2019) istrazuju razlike u utjecajima transformacijskog vodstva na inovacijske sposob-
nosti u poduzecu. Na temelju navedenih studija testirana je sljede¢a pomoc¢na hipote-
za: H4: Stupanj obrazovanja menadzera pozitivno utjeCe na inovativnost i uspjesnost
poslovanja poduzeca i taj se utjecaj znacajno ne mijenja 2019. godine u odnosu na
2016. godinu. Na temelju navedenog moze se zakljuciti da su starost poduzeca, broj
zaposlenika i njihova razina obrazovanja vazni ¢imbenici koji utjecu na inovativnost
poslovnih procesa.

METODOLOGIJA ISTRAZIVANJA

Longitudinalno istrazivanje provedeno je na osnovi istoga modela i iste ankete
na podskupu uzorka opisanih te objavljenih u Slogar i Bezi¢ (2019) s ciljem da po-
daci prikupljeni 2016. i 2019. budu kompatibilni i prikladni za usporedbu. U model
su uklju¢ena osnovna obiljezja poduzeéa: starost poduzeca, broj zaposlenika, stupanj
obrazovanja zaposlenika, stupanj obrazovanja menadZera kao nezavisne varijable, te
inovativnost i njezine dimenzije inovativnost proizvoda, inovativnost procesa i inova-
tivnost poslovnog sustava (Nybakk, 2012) kao zavisne varijable. Isto tako, uspjeSnost
poslovanja i njezine dimenzije kvantitativni i kvalitativni efekti kao zavisne varijable.
Stupanj obrazovanja zaposlenika i stupanj obrazovanja menadzera analizirani su kao
nominalne varijable, a sve ostale varijable analizirane su kao ordinarne varijable.

Za mjerenje inovativnosti kori$tena je prilagodena mjerna ljestvica iz modela
Nybakk (2012), koja se sastoji od 15 tvrdnji, a podijeljena je u tri dimenzije. Ino-
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vativnost proizvoda ukljucuje stvaranje i/ili usvajanje novih proizvoda, poboljSanje
postojecih proizvoda u poduzecu. Inovativnost procesa obuhvaca radnje koje dovode
do inovacije procesa kao i sam proces (tj. tehnologije i poboljSanja koja se koriste u
proizvodnji) koji ¢ini inovaciju. Inovativnost poslovnog sustava moze se primijeniti
na svaki aspekt poduzeca koji je potreban za upravljanje poslovanjem i njegovim po-
slovnim okruzenjem. Primijenjena je Likertova ljestvica u rasponu od 1 — ,,tvrdnja se
uopcée ne odnosi na moje poduzece do 5 — ,,tvrdnja se u potpunosti odnosi na moje
poduzecée*.

Uspjesnosti poslovanja mjeri se kvantitativnim efektima koji ukljucuju trzisni
udio, op¢u likvidnost, produktivnost, stupanj ukupne zaduzenosti, rast prodaje proi-
zvoda /il usluga, rast broja zaposlenika i fleksibilnost na promjene u okruzenju. Pri-
mijenjena je Likertova ljestvica od pet stupnjeva od 1 —,,jako nisko* do 5 —, jako viso-
ko*. Kvalitativni efekti uspjesnosti poslovanja ukljucuju ispitivane tvrdnje o fluktuaciji
zaposlenika, odsutnosti s posla, sposobnosti prilagodljivosti zaposlenika, privrzenosti
zaposlenika poslu, broju novih proizvoda, kvaliteti proizvoda, broju izgubljenih ku-
paca, broju novih kupaca i imidzu poduzeca. Takoder se koristi Likertova ljestvica od
pet stupnjeva od 1 — ,,jako nisko*™ do 5 — ,,jako visoko*. Provedeno je online anketno
ispitivanje na prigodnom uzorku u dva razlicita razdoblja: listopad — prosinac 2016.
godine i listopad 2019. — sijecanj 2020. godine. Za longitudinalno istrazivanje u uzorak
su izabrana samo poduzecéa koja su sudjelovala u istrazivanju 2016. i 2019. kako bi
usporedba bila §to pouzdanija. Dakle, u longitudinalno istraZivanje ukljuceno je 101
poduzeée od 303 iz 2016. i 101 poduzece od 158 iz 2019. godine.

Power analizom je utvrdeno da ¢e na uzorku od 101 poduzeca za razinu pouz-
danosti od 95 % i snagu testa od 90 % koeficijent korelacije veci od 0,30 biti statisticki
znacajan §to je ocekivana korelacija izmedu nezavisnih i zavisnih varijabli na osnovi
istrazivanja provedenog 2016. godine. Na osnovi toga moze se utvrditi da ¢e se na
uzorku od 101 poduzeca dobiti pouzdani statisticki rezultati. Prikupljeni podaci za
ordinarne varijable prvo su analizirani deskriptivnom statistikom kako bi se provjerilo
slijede li distribucije vrijednosti nezavisnih i zavisnih varijabli normalnu distribuciju.
Kako prosjecna vrijednost (Mean) znac¢ajno ne odstupa od medijalne vrijednosti (Me-
dian), moglo se zakljuciti da ne postoji znacajno odstupanje od normalne distribucije
te su za daljnju statistiCku analizu koriStene regresijska analiza i faktorska analiza va-
rijance kao parametrijske metode. Prikupljeni podaci za nominalne varijable prikazani
su frekvencijskim tablicama kako bi se prikazala raspodjela stupnjeva obrazovanja
zaposlenih i menadzera. Regresijskom analizom provjereno je postoji li statisticki zna-
cajna povezanost starosti poduzeca i zavisnih varijabli, te broja zaposlenih i zavisnih
varijabli u 2016. i 2019. godini. Faktorskom analizom varijance provjereno je mije-
njaju li se statisticki znacajno vrijednosti zavisnih varijabli po pojedinim stupnjevima
obrazovanja zaposlenih i menadzera u 2016. 1 2019. godini.

REZULTATI ISTRAZIVANJA

U modelu za 2016. godinu od ukupno 101 poduzeca najzastupljenija su mala
poduzeéa s 63,8 % (izmedu 10 i 49 zaposlenih), velika poduzeéa s 20 % (vise od 250
zaposlenih), srednja poduzeca s 15,2 % (od 50 do 250 zaposlenih) i mikro poduzeca
s 1 %. U modelu iz 2019. godine od ukupno 101 poduzeca najzastupljenija su srednja
poduzeéa s 44,6 %, mala poduzeca s 32,6 % i velika poduzeca s 21,8 %1 1 % mikropo-
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duzetnika. Frekvencijske tablice za nominalne varijable pokazuju da su u oba modela
najzastupljenija poduzeca s brojem zaposlenih izmedu 10 1 250.

Grafikon 1. Struktura poduzeca prema djelatnosti u 2016. i 2019. godini
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Izvor: Autor rada

Distribucija promatranih poduzeca prema djelatnostima gotovo je identi¢na u
promatranim godinama (Grafikon 1.). Istrazivanjem je obuhvacen najveci broj podu-
zeca iz djelatnosti proizvodnje hrane, pi¢a i duhanskih proizvoda — 69, slijede djelat-
nosti proizvodnje kemijskih proizvoda, umjetnih vlakana, gume, mineralnih proizvoda
— 44, prerade drva i proizvodi od drva, celuloze i papira — 30, proizvodnje tekstila i
tekstilnih proizvoda — 26, proizvodnje metala i metalnih proizvoda, strojeva i uredaja
— 24, financijskih i drugih usluga — 7 i racunalnog programiranja — 2.

Tablica 1. Frekvencijska tablica stupnjeva obrazovanja zaposlenih u 2016. i 2019.

godini
Stupanj obrazovanja zaposlenih Broj 2016. P‘;SJ: :k Broj 2019. Pozs;t;';ak
Srednja skola 62 614 47 46.5
Preddiplomski studij 33 327 44 43.6
Diplomski studij 6 5.9 10 9.9
Ukupno 101 100 101 100

lzvor: Autor rada

Frekvencijska tablica stupnjeva obrazovanja zaposlenih pokazuje da nije doslo
do znacajnih promjena u strukturi zaposlenih u odnosu na stupanj obrazovanja. Prema
stupnju obrazovanja, zaposlenih sa srednjom Skolom u 2016. godini je 61,4 %, a u
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2019. godini 46,5 % zaposlenika. S fakultetskom diplomom na prediplomskom studi-
juu 2016. godini je 32,7 %, a u 2019. godini 43,6 % zaposlenika. Broj zaposlenika s
magisterijem na diplomskom studiju u 2016. godini iznosi 5,9 %, a u 2019. godini 9,9
%. (Tablica 1.)

Tablica 2. Frekvencijska tablica stupnjeva obrazovanja menadzera u 2016.i 2019. godini

Stupanj obrazovanja menadzera Broj 2016. Pgsg:);a:\k Broj 2019. P;s(:::k
Osnovna $kola 6 5.9 - -
Srednja skola 14 13.9 24 238
Preddiplomski studij 61 60.4 58 574
Diplomski studij 20 19.8 15 14.8
Poslijediplomski studij - - 4 4
Ukupno 101 100 101 100

lzvor: Autor rada

Frekvencijska tablica stupnjeva obrazovanja menadzera pokazuje da je u 2016.
godini samo s osnovnom $kolom bilo 5,9 % menadzera, a u 2019. godini takvi me-
nadZeri nisu evidentirani. Menadzera sa srednjom Skolom u 2016. godini je 13,9 %, au
2019. godini 23,8 %. Rezultati takoder pokazuju da su u oba modela 60,4 %, za 2016.
157,4 % za 2019. najzastupljeniji menadzeri s diplomom fakulteta na prediplomskim
studijima. MenadZera s magisterijem na dipolomskim studijima u 2016. godini ima
19,8 %, au 2019. iznosi 14,8 %. MenadZera s doktoratom na poslijediplomskim studi-
jimau 2016. nema, a 2019. ih je 4 % (Tablica 2.).

Tablica 3. Deskriptivna statistika ordinarnih varijabli uklju¢enih u model 2016.i2019. godine

2016. N Mean Median Min. Max. Std.dev.
Starost poduzeca 101 29.6 22.0 1 326 46.79
Broj zaposlenih 101 2.5 2.0 2 4 0.78
Inovativnost 101 56.9 57.0 25 79 11.93
Inovativnost proizvoda 101 209 22.0 6 30 5.36
Inovativnost procesa 101 144 15.0 4 20 3.95
';L‘;l’:\f‘;’”o“ poslovnog 1651 174 170 11 24 3.61
Uspjesnost poslovanja 101 59.3 58.0 39 77 9.03
Ej::;stggf/tnf’z]f‘éi‘;ama T 101 236 230 12 33 4.27
Uspiesnostposlovanja =151 375 359 20 45 5.41

kvalitativni efekti
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2019. N Mean Median Min. Max. Std.dev.
Starost poduzeda 101 325 25.0 4 329 46.80
Broj zaposlenih 101 2.9 3.0 1 4 0.76
Inovativnost 101 59.7 60.0 27 80 13.36
Inovativnost proizvoda 101 22.6 23.0 6 30 5.92
Inovativnost procesa 101 14.8 16.0 6 20 411
Inovativnost poslovnog 11 15 199 9 25 423
sustava
Uspjesnost poslovanja 101 615 61.0 44 80 9.67
Uspjesnost poslovanja —
kvantitativni efekt 101 24.0 24.0 16 31 3.85
Uspiesnostposlovanja =) 335 339 22 45 6.18

kvalitativni efekti

lzvor: Autor rada

Tablica 3. prikazuje osnovne statisticke pokazatelje za ordinarne varijable uklju-
¢ene u istrazivanje za vrijednosti dobivene 2016. 1 2019. godine. Vrijednosti tih varija-
bli su odgovori na pitanja iz ankete bodovani po Likertovoj skali od 1 do 5. Vidljivo je
da se starost poduzeca u 2016. 1 2019. godini razlikuje za tri godine, $to je ocekivano
jer se radi o istim poduzec¢ima ukljucenim u istrazivanje. Medijalni broj zaposlenih u
2016. je od 10 do 49 zaposlenika, au 2019. godini medijalni broj zaposlenih je izmedu
501 250 zaposlenika $to pokazuje da je u razdoblju od tri godine doslo do povecanja
broja zaposlenih u tim poduze¢ima. Deskriptivna statistika pokazuje da ne postoji zna-
Cajna razlika izmedu aritmeticke sredine (Mean) i medijalne vrijednosti (Median) Sto
znaci da vrijednosti varijabli zna¢ajno ne odstupaju od normalne distribucije. Time
je opravdano primijeniti regresijsku analizu i faktorsku analizu varijance u daljnjoj
statistickoj obradi.

Tablica 4. Regresijska analiza - utjecaj nezavisnih ordinarnih varijabli na inovativnost u 2016. i 2019. godini

Zavisna varijabla: Inovativnost

2016. 2019.
Nezavisna varijabla
SE F(1.99) p R SE  F(1.99) p
Starost poduzeca 0.110 0.100 1.221 0272 -0.155 0.099 2448 0.121
Broj zaposlenih -0.028 0.100 0.077 0782 0.176 0.099 3.164 0.078
Zavisna varijabla: Inovativnost proizvoda
2016. 2019.
Nezavisna varijabla
R SE F(1.99) p R SE  F(1.99) p
Starost poduzeca 0.094 0.100 0876 0352 -0.074 0.100 0.546 0.462

Broj zaposlenih -0.035 0.100 0.121 0729 0.155 0.099 2430 0.122
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Zavisna varijabla: Inovativnost procesa

2016. 2019.
Nezavisna varijabla
R SE F(1.99) »p R SE  F(1.99) p
Starost poduzeca 0.050 0.100 0.244 0.623 -0.209 0.098 4.544 0.036
Broj zaposlenih -0.040 0.100 0.162 0689 0203 0.098 4246 0.042
Zavisna varijabla: Inovativnost poslovnog sustava
2016. 2019.
Nezavisna varijabla
R SE  F(1.99) p R SE  F(1.99) p
Starost poduzeca 0.149 0.099 2260 0.136 -0.149 0.099 2233 0.138
Broj zaposlenih 0.057 0.100 0323 0571  0.961 0.099 2632 0.108

lzvor: Autor rada

Tablica 4. prikazuje rezultate regresijske analize. Vidljivo je da 2016. i 2019.
godine nema statisti¢ki znac¢ajnog utjecaja starosti poduzeca i broja zaposlenih na ino-
vativnost poduzeca (p > 0,05). Isto tako, nema statisticki znacajnog utjecaja starosti
poduzeca i broja zaposlenih na inovativnost proizvoda (p > 0,05). U 2016. godini nema
statisticki znacajnog utjecaja starosti poduzeca i broja zaposlenih na inovativnost pro-
cesa (p > 0,05). dok 2019. godine na inovativnost procesa statisticki znacajno utje¢u
starost poduzec¢a i broj zaposlenih (p < 0,05). Pokazalo se da 2016. i 2019. godine
nema statisticki znacajnog utjecaja starosti poduzeca i broja zaposlenih na inovativnost
poslovnog sustava (p > 0,05).

Tablica 5. Utjecaj nezavisnih ordinarnih varijabli na uspjesnost poslovanja u 2016.i 2019. godini

Zavisna varijabla: Uspjesnost poslovanja

2016. 2019.
Nezavisna varijabla
SE F(1.99) p-level R SE F(1.99) p-level
Starost poduzeca 0.071 0.100 0.505 0.479 -0.061 0.100 0.364 0.548
Broj zaposlenih -0.176  0.099 3.164 0.078 0.214 0.098 4733 0.032
Zavisna varijabla: Uspjesnost poslovanja - kvantitativni efekti
2016. 2019.
Nezavisna varijabla
SE F(1.99) p-level R SE F(1.99) p-level
Starost poduzeca -0.041  0.100 0.166 0.685 -0.025  0.100 0.061 0.806
Broj zaposlenih -0.132  0.100 1.755 0.188 0.238  0.098 5.956 0.016
Zavisna varijabla: Uspjesnost poslovanja - kvalitativni efekti
2016. 2019.
Nezavisna varijabla
SE F(1.99) p-level R SE F(1,99) p-level
Starost poduzeca 0.120 0.100 1.444 0.232 -0.072  0.100 0.521 0.472
Broj zaposlenih -0.220  0.098 5.037 0.027 0.152  0.099 2.328 0.130

Izvor: Autor rada
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Tablica 5. prikazuje rezultate regresijske analize. Pokazalo se da 2016. 1 2019.
godine nema statisticki znacajnog utjecaja starosti poduzeca na uspjesnost poslovanja
(p > 0,05). Broj zaposlenih nema statisticki znac¢ajan utjecaj na uspjesnost poslovanja
u 2016. godini (p > 0,05), dok je u 2019. godini taj utjecaj statisti¢ki znacajan (p <
0,05). Nadalje, iz tablice je vidljivo da 2016. 1 2019. godine nema statisticki znacajnog
utjecaja starosti poduzeca na kvantitativne efekte uspjesnosti poslovanja (p > 0,05).
Broj zaposlenih nema statisticki znaCajan utjecaj na kvantitativne efekte uspjesnosti
poslovanja u 2016. godini (p > 0,05), a u 2019. godini taj je utjecaj statisticki znaca-
jan (p < 0,05). Stovise, rezultati su pokazali da 2016. i 2019. godine nema statisticki
znacajnog utjecaja starosti poduzeca na kvalitativne efekte uspjesnosti poslovanja (p
> (,05). Broj zaposlenih ima statisticki znacajan utjecaj na kvalitativne efekte uspjes-
nosti poslovanja u 2016. godini (p < 0,05), a u 2019. godini taj utjecaj nije statisticki
znacajan (p > 0,05).

Regresijskom analizom utvrdeno je da ne postoji statisticki znacajna povezanost
starosti poduzeca i zavisnih varijabli, te broja zaposlenih i zavisnih varijabli u 2016. i
u 2019. godini. Kako je statisticka znacajnost oba regresijska pravca preduvjet za pro-
vodenje analize varijance, promjena utjecaja starosti poduzeca i broja zaposlenih na
zavisne varijable nije se mogla analizirati analizom kovarijance. [z navedenih rezultata
regresijske analize moze se utvrditi da je doslo do znacajnije promjene utjecaja starosti
poduzeca i broja zaposlenih na inovativnost procesa te broja zaposlenih na uspjesnost
poslovanja te kvantitativne 1 kvalitativne efekte uspjeSnosti poslovanja u razdoblju
2016.—2019. S druge strane nije doslo do znacajne promjene utjecaja starosti poduze-
¢a na inovativnost, inovativnost proizvoda, inovativnost poslovnog sustava, uspjesnost
poslovanja, kvantitativne i kvalitativne efekte uspjesnosti poslovanja te utjecaja broja
zaposlenih na inovativnost, inovativnost proizvoda i inovativnost poslovnog sustava.

Faktorska analiza varijance

Kako frekvencijska tablica stupnjeva obrazovanja menadzera pokazuje da u
2019. godini nije bilo menadzera samo s osnovnom $kolom, a u 2016. godini nije bilo
menadzera s doktoratom, za ta se dva stupnja obrazovanja nije mogla provesti analiza
varijance. Analiza varijance je zbog toga provedena na tri stupnja obrazovanja (srednja
Skola, prediplomski studij i diplomski studij) zaposlenih i menadzera.

Tablica 6. Usporedba utjecaja razine obrazovanja zaposlenika i razine obrazovanja menadzera na
inovativnost u 2016.i2019. godini

L Inovativnost Inovativnost Inovativnost Inovativnost
Utjecaj proizvoda procesa poslovnog sustava
2016.vs 2019.

F p F p F p F p
Stupanj
obrazovanja 4220 0041 4031 0046 0687 0408 9118  0.003
zaposlenika
Stupan;j
obrazovanja 2530 0113 3722 0055 0135 0714 3443 0065
menadzera

lzvor: Autor rada
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Tablica 6. pokazuje rezultate faktorske analize varijance kojom je provjereno
mijenjaju li se statisticki znaCajno vrijednosti inovativnosti poduze¢a po pojedinim
stupnjevima obrazovanja zaposlenih i menadzera u 2016. i 2019. godini. Rezultati
pokazuju da postoji statisticki znacajna razlika inovativnosti poduzeca u 2016. 1 2019.
godini u odnosu na stupanj obrazovanja zaposlenih (p < 0,05), dok ne postoji statisticki
znacajna razlika inovativnosti poduzeca u 2016. i 2019. godini u odnosu na stupanj
obrazovanja menadzera (p > 0,05). Isto tako, utvrdeno je da postoji statisti¢ki znac¢ajna
razlika inovativnosti proizvoda u 2016. 1 2019. godini u odnosu na stupanj obrazova-
nja zaposlenih (p < 0,05), a ne postoji statisticki znacajna razlika inovativnosti proi-
zvoda u 2016. 1 2019. godini u odnosu na stupanj obrazovanja menadzera (p > 0,05).
Nadalje, pokazuje se da ne postoji statisticki znacajna razlika inovativnosti procesa u
2016.12019. godini u odnosu na stupanj obrazovanja zaposlenih i stupanj obrazovanja
menadzera (p > 0,05). Rezultati pokazuju da postoji statisticki znacajna razlika inova-
tivnosti poslovnog sustava u 2016. 1 2019. godini u odnosu na stupanj obrazovanja za-
poslenih (p < 0,05), dok ne postoji statisticki znacajna razlika inovativnosti poslovnog
sustava u 2016. 1 2019. godini u odnosu na stupanj obrazovanja menadzera (p > 0,05).

Tablica 7. Usporedba utjecaja razine obrazovanja zaposlenika i razine obrazovanja menadzera na poslovne
rezultate - kvantitativni i kvalitativni efekti u 2016.i2019. godini

Usbiegnost Uspjesnost Uspjesnost
Utjecaj 2016. vs o'::ovan'a poslovanja kvantitativni poslovanja
2019. g . efekti kvalitativni efekti

F p F p F p

Stupanj obrazovanja
zaposlenika 0.547 0.460 0.001 0.970 1.893 0.170
Stupanj obrazovanja
menadZera 1.865 0.174 0.433 0.512 3.213 0.075

Izvor: Autor rada

Tablica 7. pokazuje rezultate faktorske analize varijance kojom je provjereno
mijenjaju li se statisticki znacajno vrijednosti uspjesnosti poslovanja po pojedinim
stupnjevima obrazovanja zaposlenih i menadzera u 2016. 1 2019. godini. Rezultati po-
kazuju da ne postoji statisticki znacajna razlika uspjesnosti poslovanja u 2016. 1 2019.
godini u odnosu na stupanj obrazovanja zaposlenih i stupanj obrazovanja menadzera
(p > 0,05). Nadalje, vidljivo je da ne postoji statisti¢ki znacajna razlika kvantitativnih i
kvalitativnih efekata uspjesnosti poslovanja u 2016. 1 2019. godini u odnosu na stupanj
obrazovanja zaposlenih i stupanj obrazovanja menadzera (p > 0,05).

Slijedom dobivenih rezultata moze se utvrditi da hipoteze nisu potvrdene jer
samo osnovna obiljezja poduzeca (starost poduzeca, broj zaposlenika, stupanj obrazo-
vanja zaposlenika i stupanj obrazovanja menadzera) nisu dovoljni da se utvrdi utjecaj
inovativnosti i uspjesnosti poslovanja hrvatskih poduzeca (Tablica 8.). Na inovativnost
i uspjesnost poslovanja poduzeca utjece Citav niz razli¢itih cimbenika, stoga je u bu-
duc¢im istrazivanjima potrebno ukljuciti i druge varijable koje mogu znacajno utjecati
na nove spoznaje.
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Tablica 8. Sazetak testiranja hipoteza

Hipoteza Rezultat

HO: Postoji pozitivan utjecaj osnovnih obiljezja poduzeca na inovativnost i

uspjesnost poslovanja i taj se utjecaj znacajno ne mijenja u 2019. godini u Hipoteza nije potvrdena.
odnosu na 2016. godinu.

H1: Starost poduzeda pozitivno utjece na inovativnost i uspjesnost poslovanja i
taj se utjecaj znacajno ne mijenja 2019. godine u odnosu na 2016. godinu.

H2: Broj zaposlenika pozitivno utjece na inovativnost i uspjesnost poslovanja
poduzeca i taj se utjecaj znacajno ne mijenja 2019. godine u odnosu na 2016.  Hipoteza nije potvrdena.
godinu.

H3: Stupanj obrazovanja zaposlenika pozitivno utjece na inovativnost i

uspjesnost poslovanja poduzeda i taj se utjecaj znacajno ne mijenja 2019. Hipoteza nije potvrdena.
godine u odnosu na 2016. godinu.

H4: Stupanj obrazovanja menadzera pozitivno utjece na inovativnost i

uspjesnost poslovanja poduzeda i taj se utjecaj znacajno ne mijenja 2019. Hipoteza nije potvrdena.
godine u odnosu na 2016. godinu.

Hipoteza nije potvrdena.

lzvor: Autor rada

ZAKLJUCAK

Longitudinalno istrazivanje dizajnirano je za stvaranje cjelovite slike o hr-
vatskim poduzec¢ima u dva razdoblja, 2016. 1 2019. godine, o povezanosti osnovnih
obiljezja poduzeca, inovativnosti i uspjesnosti poslovanja. Studija donosi prakti¢ne
spoznaje na temelju kojih poduzeca trebaju teziti zaposljavanju visokoobrazovanih
pojedinaca ¢ime ¢e ojacati inovativnost kroz organizacijsko ucenje. Takoder, potrebno
je poticati menadzere za daljnjim Skolovanjem bez obzira na to Sto ih vise od 60 % ima
fakultetsku diplomu u promatranim razdobljima. Hrvatskim poduzec¢ima trebaju obra-
zovani zaposlenici koji stvaraju inovativne proizvode ili usluge. Rezultati pokazuju da
je u promatranom razdoblju doslo do povecanja broja zaposlenih $to upucuje i na po-
stojanje drugih ¢imbenika koji utjeCu na inovativnost i uspjesnost, a koji nisu ukljuceni
u ovo istrazivanje. Ovaj rad identificira osnovna obiljezja poduzeca koje menadzeri
trebaju iskoristiti kako bi poboljsali inovativne procese u poduzec¢ima. Ogranicenje
istrazivanja odnosi se na uzorak samo hrvatskih poduzeca. Kao ogranicenje istrazi-
vanja moze se smatrati i primijenjena metodologija istrazivanja. Drukcije oblikovane
varijable eventualno bi mogle poluciti signifikantnije zakljucke. Budu¢i da se nije mo-
gla provesti analiza kovarijance zato $to nema slucaja u kojem su oba regresijska prav-
ca statisticki znacajna, stupanj obrazovanja zaposlenih i menadzera analizirao se kao
nominalne varijable. Za njih odgovori nisu bodovani po Likertovoj skali te je njihov
utjecaj analiziran faktorskom analizom varijance. Nadalje, na inovativnost i uspjesnost
poslovanja poduzeca utjece Citav niz razli¢itih ¢imbenika, a ne samo starost poduzeca,
te broj 1 stupanj obrazovanja zaposlenika i menadzera. Stoga je u buduéim istraziva-
njima potrebno u model ukljuciti i druge utjecajne varijable koje mogu znacajno prosi-
riti cjelokupnu sliku odnosa inovativnosti i uspjesnosti poduzeca. Buducéa istrazivanja
trebaju se provesti na ve¢em uzorku u vise drzava kako bi se identificirale sli¢nosti i
razlike u odnosima osnovnih obiljezja poduzeca, inovativnosti i uspjesnosti poslova-
nja. Sljedece ogranicenje odnosi se na statisticki skup u kojem nisu obuhvac¢ena mikro
poduzeca tako da bi se dio buducih istrazivanja mogao orijentirati i na njihove razlike
u odnosu na vec¢a poduzeca. U buduc¢im istrazivanjima trebalo bi detaljnije istraziti
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¢imbenike koji su u suprotnosti s o¢ekivanjima o postojanju pozitivnog medusobnog
utjecaja osnovnih obiljezja poduzeca, inovativnosti i uspjesnosti poslovanja. Posebno
se predlazu istrazivanja koja usporeduju obiljezja poduzeca i njihove ucinke u vise
razvijenih zemalja i viSe zemalja u razvoju kako bi se utvrdile nove spoznaje.
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Abstract: This paper aims to examine whether the impact model of company fundamen-
tal characteristics on innovativeness and business performance in Croatian companies
changed from 2016 to 2019. A regression analysis was conducted to analyse the impact
of the company s age as well as of the number of employees, using them as two ordinal
variables. Moreover, to analyse the impact of the employee education level and manager
education level, the factor analysis of variance was applied using these two nominal
variables. The results of the regression analysis show that there was a significant change
in both the impact of the company s age and of the number of employees on process inno-
vativeness as well as in the impact of the number of employees on business performance.

On the other hand, there was no significant change in the impact of the company s age on
innovativeness and business performance. Furthermore, there was no significant change
in the impact of the number of employees on innovativeness, product innovativeness and
business system innovativeness in the period from 2016 to 2019. The results of the factor
analysis of variance show that from 2016 to 2019 the values of innovativeness and its
three dimensions changed significantly in respect of the employee education level. In
the observed period, there was no statistically significant change in the same values of
innovativeness in respect of the manager education level. Furthermore, the values of
business performance did not change significantly related to both the employee educa-

tion level and the manager education level. The study provides practical insights on the
basis of which companies should strive to employ highly educated individuals, which will
strengthen innovation through organizational learning. The limitation of the research

refers to the sample of Croatian companies only. The applied research methodology can

also be considered as a limitation of the research. Differently designed variables could
possibly lead to more significant conclusions. The next limitation refers to the statistical
set in which micro-enterprises are not included, so that part of the future research could
be oriented to their differences in relation to larger enterprises. Future research should
be conducted on a larger sample in multiple countries to identify similarities and differ-

ences in the relationships of company fundamental characteristics on innovativeness and
business performance. In particular, research is proposed that compares the character-

istics of enterprises and their effects in more developed countries and more developing
countries in order to establish new insights.

Key words: company s age; number of employees, innovativeness, employee educa-

tion level; manager education level.
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SaZetak: Mnogobrojna istraZivanja sugerisu da narastajuca konkurentnost globalne
ekonomije isticu vaznost identifikacije pokretaca odrzive konkurentske prednosti u sfe-
ri neopiplljivih vesursa. Oslanjajuci se na resursnu teoriju preduzeca, ovo istrazivanje
nastoji da modelira korporativnu reputaciju kao neopipljivog resursa preduzeca koja
omogucava postizanje zadovoljstva i lojalnosti potrosaca sto dalje vodi ka kreiranju
konkurentske prednosti i ostvarivanju superiorne poslovne uspjesnosti. Cilj ovog istra-
Zivanja je da se odredi znacajnost i intenzitet meduzavisnosti korporativne reputacije,
sastavljene od elemenata kompetencije i dopadljivost, i zadovoljstva i lojalnosti potro-
Saca. Podaci su prikupljeni pomocu anketnog upitnika koga je popunilo 116 ispitanika
radi ucesc¢a u istraZivanju na primjeru preduzeca telekomunikacionog sektora tran-
zicione zemlje Republike Srpske, Bosne i Hercegovine. Radi testiranja predloZzenog
istrazivackog modela koristeno je modeliranje strukturnih jednacina metodom parci-
Jalnih nagmanjih kvadrata i izvrsena medijatorska analiza. Dobijeni nalazi istraziva-
nja ukazuju na znacajnost korporativne reputacije u unapredenju lojalnosti potrosaca
te ukazaju na vaznu medijatorsku ulogu zadovoljstva potrosaca u odnosu korporativne
reputacije i lojalnosti potrosaca. Takode, rezultati istraZivanja omogucavaju rangi-
ranje egzogenih faktora zasluznih za kreiranje i poboljsanje korporativne reputacije.
Pokazano je da drustveno odgovorno poslovanje, unapredenje kvaliteta proizvoda i
usluga i postizanje boljih performansi preduzeca poboljsavaju segment kompetencije,
dok drustveno odgovorno poslovanje i investiranje sredstava u podizanje atraktivnost
preduzeca pozitivno uticu na naklonjenost i simpatije prema preduzecu od strane nje-
govih stejkholdera.

Kljucne rijeci: korporativna reputacija; drustvena odgovornost; modeliranje struk-
turnih jednacina.

JEL klasifikacija: L14, M14, C39.
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Zadovoljstvo i lojalnost potrosaca imaju kljucnu ulogu u uspjesnosti i profita-
bilnosti preduzeéa u savremenom okruzenju. Lojalnost potrosaca se moze smatrati
sporednim proizvodom zadovoljstva potrosaca. Upravo zadovoljstvo ptroSaca proi-
zvodima 1 uslugama preduzec¢a vodi ka kreiranju lojalnih potrosaca. Lojalnost potro-
Saca se moze povecati znacajno kada se postigne odgovarajuci stepen zadovoljstva
potrosaca ali istovremeno lojalnost potroSaca se moze smanjiti automatski ukoliko se
nivo zadovoljstva potrosaca smanji. Takode, potrosaci koji su izuzeztno zadovoljnji du
dosta lojalniji u poredenju sa potrosacima koji su u odredenoj mjeri zadovoljni. Bez
obzira, jasno je postojanje znacajne povezanosti zadovoljstva i lojalnosti potrosaca.
Lojalnost potrosaca moze da rezultuje povecanje prodaje i profitabilnosti preduzeéa.
Zadovoljstvo potrosaca vodi ka kreiranju lojalnih potrosaca zbog dobrih iskustava
potrosaca sa proizvodima i uslugama preduzeca. Lojalnost preduzeca ima pozitivan
uticaj na performanse preduzeca kako na agregatnom nivou tako i na individualnom
nivou. Neznatno povecanje lojalnosti potrosaca moze dovesti do znacajnog povecanja
profitabilnosti preduzeca.

Polaze¢i od postavki resursne teorije, istrazivanja o resursima koje je tesko ko-
pirati i imitirati dobijaju na znacaju. U tom pogledu, znacajna paznja usmjerena je
fenomen korporativne reputacije zbog karakteristika ovog neopipljivog resursa koje
podrazumijevaju otezanu moguénost kopiranja sto je ¢ini vrijednim izvorom konku-
rentske prednosti. Korporativna reputacija predtasvlja rezultat agregatnog procesa koji
sadrzi razliite informacije koje upotrebljavaju potrosaci kako bi formirali svoje vide-
nje preduzeéa. Cak i u slu¢aju potrosa¢i koji nemaju iskustva sa proizvodima preduze-
¢a, ove percepcije preduze¢a mogu biti kreirane na osnovu drugih izvora informacija
poput komunikacionih kanala preduze¢a. Zahvaljujuci svojoj neopipljivosti, korpora-
tivna reputacija se moze upotrijebiti kao efektivno sredstvo predvidanja proizvoda is-
hoda proizvodnih procesa i predstavlja najpouzdaniji signal da se preduzecée sposobno
da zadovolji potrebe i Zelje potrosaca.

Problem istrazivanja predstavlja determinisanje modela unapredenja zado-
voljstva i lojalnosti potrosaca preduzeca u savremenom dinami¢nom i neizvjesnom
okruzenju koga karakteri$e narastaju¢i zna¢aj neopipljivih resursa kao klju¢nih faktora
odrzive konkurentske prednosti preduzeca. Predmet istrazivanja je identifikovanjei te-
stiranje simultanih efekata egzogenih faktora korporativne reputacije, odnosno njenih
elemenata, kao i meduzavisnost korporativne reputacije i zadovoljstva i lojalnosti po-
trosaca na primjeru telekomunikacionog sektora Republike Srpske, Bosne 1 Hercego-
vine.

Cilj ovog rada je emprijski potvrditi znacajnost povezanosti korporativne repu-
tacije i zadovoljstva i lojalnosti potrosaca na primjeru preduzeca telekomunikacionog
sektora na teritoriji tranzicione zemlje poput Republike Srpske, Bosne i Hercegovine,
te identifikuje znacajnost i intezitet meduzavisnosti korporativne reputacije, odnosno
njegovih elemenata, i zadovoljstva i lojalnosti potrosaca. Takode, nastoje se identifi-
kovati i rangirati prema vaznosti egzogeni faktori koji determiniSu nivo korporativne
reputacije radi efikasnog i efektivnog upravljanja korporativnom reputacijom. Stoga,
istrazivacka pitanja ovog rada glase:

Da li korporativna reputacija, odnosno njeni elementi, imaju znac¢ajnu ulogu u
kreiranju 1 unapredenju lojalnosti potroSaca?
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Da li zadovoljstvo potrosaca ima znac¢ajnu medijatorsku ulogu u odnosu korpo-
rativne reputacije i lojalnosti potrosaca?

Koji egzogeni faktori determinisu dobru korporativnu reputaciju?

Kako bi se dali odgovori na postavljena istrazivacka pitanja, predstavljen je kon-
ceptualni model istrazivanja koji pokazuje da adekvatna poslovna straegija preduzeca
zasnovana na izgradnji i njegovanju dobre korporatvine reputacije omogucava preduze-
¢ima stvaranje pristupa s fokusom na potrosace kako bi se postojeci potrosaci pretocili u
lojalne potrosace proizvoda i usluga preduzeca. Stoga, u ovom istrazivanju konceptualni
model koji ukljucuje medijatore je primjenjen kkao bi se ispitali odnosi izmedu pomenu-
tih konstrukata na primjeru preduzecéa telekomunikacionog sektora Kako bi se obogatila
postojeca literatura koju karakterise nedovoljno empirijsko ispitivanje odnosa pomenutih
konstrukata u razli¢itim istrazivackim kontekstima, ovo istrazivanje ispituje meduzavi-
snost konstrukata u kontekstu manje razvijenih zemalja tzv.tranzicione zemlje. Na taj
nacin se doprinosi razvoju teorijske poglede ali i unapredenju empirijskih nalaza jer se
posmatra problematika rijede istrazivanog teritorijalnog konteksta.

Rad se sastoji od pet dijelova. Nakon uvodnog dijela, slijedi teorijski okvir
istrazivanja koji daje uvid u dosadasnja istrazivanja problema ovog rada. Na osnovu
pregleda literature postavljene su hipoteze te prikazan konceptualni model istraziva-
nja koji se testira za nedovoljno istrazen kontekst. U okviru metodoskog dijela rada
predstavljen je proces prikupljanja podataka, koriSteni instrument istrazivanja te dat
uvid u statisticki istrazivacki dizajn. Nakon toga slijedi evaluacija postavljenog kon-
ceptualnog modela istrazivanja i prikaz dobijenih rezultata. U posljednjem dijelu rada
donesen je sud o tome da li su postavljene hipoteze rada dokazane ili ne, izvrSeno
poredenje dobijenih rezultata sa rezultatima dosadasnjih sli¢nih istrazivanja, istaknut
doprinos sprovedenog istrazivanja i date smjernice za buduca istrazivanja.

TEORIJSKI OKVIR ISTRAZIVANJA

Koncept korporativna reputacija

Istrazivanja iz oblasti korporativne reputacije su dovela do nastanka razlicitih
definicija pojma korporativna reputacija. Uprkos raznolikosti konceptualizacija kor-
porativne reputacije primjetno je nastojanje da se uspostavi integrisano shvatanje kor-
porativne reputacije. Korporativna reputacija se moze shvatiti kao ocjena preduzeca iz
ugla njegovih stejkholdera (Fombrun & Shanley, 1990; Helm, Eggert, & Garnefeld,
2010). Reputacija se moze smatrati ishodom procesa u kome preduzeca isticu svoja
osnovna obiljezja zainteresovanim stranama radi poboljSanja vlastitog polozaja. S dru-
ge strane, reputacija se moze smatrati rezultatom zadovoljenja iskustava proizvodima
preduzeéa. Korporativna reputacija moze predstavljati skup atributa koji se dodjeljuju
samom preduzecu kao rezultat prijasnjih aktivnosti preduzeca (Dukerich & Carter,
2000). Na osnovu trzi$nih i racunovodstvenih pokazatelja o performansama preduze-
¢a, uskladenosti poslovanja preduzeca sa drustvenim normama i strategijske pozicije
preduzecéa javnost odreduje reputaciju preduzeéa (Fombrun & Shanley, 1990). Kor-
porativna reputacija predstavlja kombinaciju kognitivnog i afektivnog elementa $to
podrazumijeva skup znanja i emocija pojedinaca (Hall, 1992). Ona moze biti zasnova-
na na direktnim iskustvima kao i procesuiranim komunikacionim porukama. Pojedini
autori definiSu korporativnu reputaciju kao trenutni mentalni prikaz preduzeca koji
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se razvija tokom vremena kao rezultat visokog kvaliteta, standardizacije operacija i
pristupa orijentisanosti ka potroSacima, odnosno, jednostavno receno, korporativna re-
putacija predstavlja sliku preduzeca iz ugla javnosti (Roberts & Dowling, 2002).

Pojmovi korporativna reputacija i korporativni imidz se ne smiju poistovjecivati
jer korporativna reputacija predstavlja robusniji konstrukt (Eberl & Schwaiger, 2005),
odnosno konstrukt korporativna reputacija prije iskazuje individualnost preduzeca
nego Sto treba da bude oblik komunikacije preduzeéa u vidu njenog imidza. Definicija
korporativne reputacije se moze povezati sa stavovima te stoga obuhvata afektivnu i
kognitiviu komponentu (Schwaiger, 2004) §to je u suprotnosti sa shvatanjem imidza
preduzeca kao konotativnim obiljezjem (Schwaiger, 2004). Prema tome, kombinacija
kognitivne i afektivne komponente kao dimenzija korporativne reputacije podrazumi-
jeva shvatanje korporativne reputacije kao konstrukta koji oslikava stav koji ne uk-
ljucuje samo subjektivnu percepciju obiljezja preduzeca nego omogucava intristicnu
alokaciju shodno obiljezjima preduzeca.

Korporativna reputacija predstavlja jedan od najvaznijih neopipljivih resursa
preduzecéa (Aksak, Ferguson, & Duman, 2016). Sa aspekta teorije o resursima predu-
zeca, korporativna reputacija se moze posmatrati kao jednim od neopipljivih resursa
(Hall, 1992) zasnovanih na interakciji i transakciji preduzeca sa svojim stejkholde-
rima. Dakle, korporativna reputacija predstavlja vid mehanizma smanjenja rizika za
(Kotha, Rajgopal, & Rindova, 2001). Cesto se korporativna reputacija upotrebljava
kao vid strategije za ostvarivanje konkurentske prednosti i superiorne poslovne uspjes-
nosti (Hunt & Morgan, 1995) kao i postizanja strategijskih ciljeva preduze¢a. Mnogi
autori smatraju korporativnu reputaciju neopipljivim resursom koji vodi ka nastanku
mnogobrojnih prednosti poput postizanja zadovoljstva potrosaca i sticanja lojalnosti
potrosaca, definisanja visokih cijena proizvoda i usluga te ostvarivanja konkurentske
prednosti preduzeca.

U literaturi je prisutno mno$tvo konceptualizacija pojma korporativna reputaci-
ja §to je rezultovalo postojanjem velikog broja raznolikih mjerenja korporativne repu-
tacije (Fombrun C. J., 2007; Walsh, Mitchell, Jackson, & Beatty, 2009; Lange, Lee, &
Dai, 2011). Veoma rasprostranjen na¢in mjerenja korporativne reputacije jeste prika-
zan u sastavu sljedecih istrazivanja: ,,Americka preduzeca kojima se najvise dive™ te
»Preduzeca kojima se najvise dive globalno* od strane magazina Fortune. Prvi pristup
mjerenja korporativne reputacije se zasniva na posmatranju i vrednovanju sljedecih
elemenata korporativne reputacije: upotreba imovine preduzecéa, dojam o finansijskoj
uspjesnosti preduzeca, dugoro¢nom investiranju i sl. (Rhee & Valdez, 2009). Pojedi-
ni autori smatraju da je korporativna reputacija odredena i neekonomskim parame-
trima te kao nedostatak ovog vida mjerenja istiCu zavisnost mjerenja od podataka o
prethodnoj finansijskoj uspsenosti preduzeé¢a (Fombrun & Shanley, 1990; Brown &
Perry, 1994). Proizvod rada grupe konsultanata Hay jeste izvjestaj ,,Preduzeéa kojima
se najvise dive globalno* gdje je rangiranje preduzeca izvrSeno na osnovu tzv. sveuku-
pnog indeksa korporativne reputacije. Istrazivanja su pokazala da je indeks reputacije
povezan sa pokazateljem povrat na investicije. Medutim, kauzalan odnos izmedu ovih
promjenljivih je ostao nejasan (Dunbar & Schwalbach, 2000). Postoji drugi metodi
mjerenja korporativne reputacije koji naglasavaju znacaj kvaliteta proizvoda i usluga,
viziju i vodstvo te radno okruzenje (Walsh, Mitchell, Jackson, & Beatty, 2009).
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Odnos korporativne reputacije, zadovoljsta potrosaca i lojalnosti

potrosaca

Prethodna istrazivanja okarakterisana su izvjesnom neusaglasenosti u pogledu
nalaza kauzalnog odnosa konstrukata korporativna reputacija i lojalnost potrosaca. Po-
jedini autori smatraju da korporativna reputacija vodi ka razvoju lojalnosti potrosaca
(Fombrun C. J., 1996). Korporativna reputacija se moze smatrati vaznom determinan-
tom lojalnosti potrosac¢a (Nguyen & Leblanc, 2001). Korporativna reputacija odreduje
senzibilitet potrosaca na kratkotrajne devijacije u pogledu kvaliteta proizvoda i zado-
voljstva ukazujuci na Cinjenicu da dobra reputacija preduzeca moze da nadomijesti
nezadovoljstvo potrosaca ili neprijatna iskustva. Uloga korporativne reputacije i njen
znacaj na trzistu su ispitivani u mnogim istrazivanjima. Potvrdena je pozitivna poveza-
nost korporativne reputacije i namjere da se kupuju proizvodi preduzeca (Yoo, Huang,
& Kwon, 2015). Pokazana je znaCajna povezanost korporativne reputacije i lojalnosti
potrosaca (Nguyen & Leblanc, 2001), dok su pojedini autori pokazali samo djelimican
uticaj korporativne reputacije na lojalnost potrosaca i posvecenost potrosaca u odno-
sima ponude i traznje (Anderson & Weitz, 1989). S druge strane, postoje istraziva-
nja koja nisu uspjela da dokazu povezanost korporativne reputacije (korporativnog
imidza) i lojalnosti potrosa¢a (Andreassen & Lindestad, 1998). Cesto potroga¢i sagle-
davaju korporativnu reputaciju kako bi ocijenili kvalitet proizvoda i usluga preduzeca
ili radi predvidanja buduc¢ih aktivnosti preduzeca (Nguyen & Leblanc, 2001). Na osno-
vu teorije samopercepcije i teorije kognitivne disonance moguce je objasniti pozitivan
odnos korporativne reputacije i zadovoljstva potrosaca. Losa korporativna reputacija
moze uticati na potrosacevu percepciju licnih iskustava sa proizvodima i uslugama
preduzeca. Imajuci u vidu gore navedeno, u radu su postavljene sljedeée hipoteze:

H,: Korporativna reputacija ima pozitivan uticaj na zadovoljstvo potroSaca.
H,: Koporativna reputacija ima pozitivan uticaj na lojalnost potroSaca.

Zadovoljstvo potrosaca predstavlja refleksiju pozitivnih emocija potrosaca
(Herrmann, Xia, Monroe, & Huber, 2007), odnosno ono se moze smatrati pozitiv-
nim odgovorom koji predstavlja stepen zadovoljenja potrosaca (Oliver, Rust, & Varki,
1997). Vrednovanje zadovoljstva potrosaca je zasnovano na uporedivanju stvarnih i
percipiranih iskustava (Pan & Nguyen, 2015). Konstrukt zadovoljstvo potroSaca se
moze upotrijebiti kao indikator cjelokupne poslovne efektivnosti preduzeca (Martinez
& Del Bosque, 2013). Lojalnost potrosaca se moze posmatrati kao vid stava i oblik
ponasanja te kao takva predstavlja centralu temu interesovanja mnogih istrazivaca
(Nyadzayo & Khajehzadeh, 2016). Lojalnost potrosaca se moze opisati kao ponov-
ljena kupovina, funkcija psiholoskih procesa koji rezultuju u posveéenosti potrosaca
(Thakur, 2016). Pojedina istrazivanja tvrde da vece zadovoljstvo potrosaca vodi ka
lojalnosti potrosaca (Yoo, Huang, & Kwon, 2015) a time i do bolje konkurentske po-
zicije preduzeca (Huseinspahi¢, Kulasin, & & Bahti¢, 2018). Zadovoljni potrosaci ¢e
ponoviti postupak kupovine proizvoda i usluga preduzeca (Nyadzayo & Khajehzadeh,
2016; Peri¢, Milovanovi¢, & Vranesevié, 2020).

Budu¢i da zadovoljstvo potroSaca ima znacajan uticaj na povjerenje potrosa-
¢a, njihovo zadrzavanje i na namjeru ponovne kupovine , zadovoljstvo potrosaca se
smatra klju¢nom komponentom lojalnosti potrosaca (Gustafsson, Johnson, & Roos,
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2005). Mnogobrojna istrazivanja su pokazala da jedna od najznacajnijih komponen-
ti lojalnosti potrosaca predstavlja zadovoljstvo potrosaca (Islam, 1 drugi, 2020). Za-
dovoljstvo potrosaca, a narocito iskustvo potrosaca kao dio konstrukta zadovoljstvo
potrosaca, se moze smatrati medijatorom u odnosu korporativna reputacija i lojalnost
potrosaca. Iskustva potrosaca su klju¢na u odredivanju lojalnosti potrosaca za razliku
od iskustava ostvarenih kroz komunikaciju sa ostalim stejkholderima (Helm, Eggert,
& Garnefeld, 2010). MozZe se re¢i da korporativna reputacija ne moze da nadomijesti
nezadovoljstvo potrosaca. Prema tome, postavljena je sljedeca hipoteza rada:

H,: Zadovoljstvo potroSaca je medijator u odnosu korporativne reputacije i loj-
alnosti potrosaca.

Egzogene determinantne korporativne reputacije i istrazivacki model

Obje dimenzije korporativne reputacije — kompetencije i dopadljivost, odredu-
ju u kojoj mjeri stejkholderi preduzeca imaju povjerenja i pouzdanosti u sposobnosti
preduzeca (Eberl & Schwaiger, 2005). Element kompetencije odrazava uvjerenja stej-
kholdera o sposobnosti preduzec¢a dok drugi element oslikava interakciju misli i uvje-
renja o sposobnostima preduzeca — dopadljivost. Primjetna je tendencija pojedinaca da
formiraju stavove prema objektima na osnovu emocija koja im se javljaju posmatrajuci
objekat te se moze smatrati da stejkholderi zapravo donose sud o karakteristikama
preduzeéa na osnovu ispravnih osje¢anja i iskustava koja povezuju sa preduzecem
(Love & Kraatz, 2009). Odredivanje Cetiri egzogena faktora korporativne reputacije —
kvalitet, performanse, atraktivnost i korporativna drustvena odgovornost se zasniva na
prethodnim istrazivanjima pojedinih autora (Rossiter, 2002; Schwaiger, 2004; Eberl
& Schwaiger, 2005). Na osnovu eskploratorne studije utvrdeno je da odgovarajuci
aspekti okruzenja preduzeca mogu da se odraze na korporativnu reputaciju kao $to su:
organizacioni kvalitet, aspekti uspjesnosti preduzeca, atraktivnost preduzeca i odgo-
voran vid poslovanja preduzeca. Nakon $to je izdvojen 21 indikator kojima se mjere
ova Cetiri egzogena faktora utvrden je kauzalni odnos svakog indikatora i njegovog
relevantnog konstrukta (Jarvis, MacKenzie, & Podsakoff, 2003; Eberl M. , 2010) te
uocena formativna priroda latentnih faktora. Determinisani mjerni modeli egzogenih
faktora se mogu upotrijebiti za upravljanje i monitoring korporativne reputacije jer
omogucavaju ranigiranje uzroka reputacije preduzeca prema vaznosti radi podizanja
korporativne reputacije. Prema tome, postavljena je sljedeca hipoteza rada:

H,: Egzogeni faktori korporativne reputacije imaju pozitivan uticaj na korpora-
tivnu reputaciju.
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Slika 1. Istrazivacki model odnosa korporativne reputacije i zadovoljstva i lojalnosti potrosaca

qual | [ quaiz |[ quaz || quas ][ quats | [ quae || quag || quas |

[ compt | [ comp2 || comp2

| peri2 |

. QUAL

parf4 PERF ‘/ COMP

(SUIZ ‘ cusa CcusL
- C

csor 4

CSOR
csor_! 5
LIKE

ATTR

[ ket [ ike2 ][ ks

s | [ a2 | [ a3 |

lzvor: Autor

Na Slici 1. je prikazan istrazivacki model korporativne reputacije, izvorno defi-
nisan od strane autora (Eberl M. , 2010), koji prikazuje odnos korporativne reputacije
i zadovoljstva potroSaca, odnosno njegov uticaj na ciljni endogeni konstrukt lojalnost
potrosaca. Korporativna reputacija se sastoji od dvije dimenzije: kompetencije i dopad-
ljivost (Schwaiger, 2004). Predstavljena struktura korporativne reputacije je testirana
u razli¢itim istrazivackim kontekstima i primijenjena u mnogobrojnim istrazivanjima
(Eberl & Schwaiger, 2005; Schloderer, Sarstedt, & Ringle, 2014; Raithel & Schwai-
ger, 2015). Pored kauzalnog odnosa korporativne reputacije i zadovoljstva potrosaca,
odnosno, lojanosti potrosaca, u konceptualnom modelu se razmatra uticaj pokretaca
korporativne reputacije (kvalitet proizvoda i usluga te kvalitet potroSacke orijentacije
preduzeca; ekonomske i menadzerske performanse preduzeca; korporativna drustvena
odgovornost i atraktivnost preduzec¢a) na korporativnu reputaciju (Schwaiger, 2004).

METODOLOGIJA ISTRAZIVANJA

Uzorak istrazivanja i proces prikupljanja podataka

Prikupljanje podataka je vrSeno pomocu upitnika koji je upucen studentima
Ekonomskog fakulteta Univerziteta u Banjoj Luci radi u¢esc¢a u istrazivanju. Kona-
¢an uzorak se sastoji od 116 ispitanika koji su iznijeli svoje stavove o telekomuni-
kacionoj mreZi provajdera na teritoriji Republike Srpske. Sto se ti¢e polne strukture
uzorka, vec¢ina ispitanika ¢ine osobe zenskog pola (75%). Vise od 50 % ispitanika su
korisnici postpejd usluga (59.48%) dok preostalih 40.52% su korisnici pripejd usluga.
U pogledu izbora telekomunikacionog operatera, vecina ispitanika se opredijelila za
kori§tenje usluga jednog telekomunikacionog operatera. Sto se ti¢e pravila za odredi-
vanje veli¢ine uzorka, broj opservacija treba da bude barem 10 puta veci od najveceg
broja putanja usmjerenih ka mjernom konstruktu u mjernom 1i/ili strukturnom modelu
(Hair, Sarstedt, Ringle, & Gudergan, 2018). Kako bi se egzaktno odredila neophod-
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na veli¢ina uzorka primijenjena je statisticka analiza mo¢i modela pomocu programa
G*Power analysis, verzija 3.1.9.2. Da bi se odredio efekat veli¢ine f* vrijednosti od
0.15 pod pretpostavkom statisticke mo¢i modela od 95% i nivoa statisticke znacajnosti
od 5% za slucaj kada postoji najvise 8 putanja usmjerenih ka konstruktu unutar mjer-
nog modela (konstrukt kvalitet), uzorak treba da sadrzi barem 89 opservacija, $to se
smatra dovoljno obimnim uzorkom za ocjenjivanje modela primjenom modela struk-
turnih jedna¢ina metodom parcijalnih najmanjih kvadrata (eng. Partial Least Squares
Structural Equation Modeling — PLS-SEM). Koeficijenti simetricnosti i spljoStenosti
distribucije su unutar prihvatljivog raspona vrijednosti od £2, Sto sugerise da nije oz-
biljno narusena pretpostavka o normalnosti podataka (Gravetter, Wallnau, Forzano, &
Witnauer, 2020).

Instrument istrazivanja

Za potrebe ovog istrazivanja upotrebljen je upitnik pomocu koga se anketiraju
ispitanici iz izabranog uzorka radi istrazivanja uticaja korporativne reputacije na za-
dovoljstvo i lojalnost potrosaca. Mjerne skale dimenzija korporativne reputacije: kom-
petencije i dopadljivost su validirane u razli¢itim istrazivackim kontekstima (Eberl
& Schwaiger, 2005; Sarstedt, Wilczynski, & Melewar, 2013; Schloderer, Sarstedt, &
Ringle, 2014; Raithel & Schwaiger, 2015). Prilikom determinisanja prirode mjernih
modela konstrukata koriSten je pristup pojedinih autora prema kome su indikatori
validne manifestne promjenljive latentnih fenomena koje mjere (Eberl & Schwaiger,
2005; Jarvis, MacKenzie, & Podsakoff, 2003). Egzogeni faktori korporativne repu-
tacije su mjereni pomocu ranije validiranih mjernih skala (Eberl M. , 2010; Schwai-
ger, 2004; Eberl & Schwaiger, 2005) u formi formativnih mjernih modela. Upotreba
pitanja za mjerenje konstrukata zadovoljstvo i lojalnost potrosaca su poznata od ra-
nije u mnogim empirijskim istrazivanjima (Zeithaml, Berry, & Parasuraman, 1996).
Uvazavajuéi ograni¢enja mjerne skale konstrukta sastavljene od samo jednog pitanja
(Sarstedt, Wilczynski, & Melewar, 2013), konstrukt zadovoljstvo potrosaca je mjeren
samo jednim pitanjem jer ono odrazava esenciju onoga $to razliciti koncepti zele da
mjere (Diamantopoulos & Winklhofer, 2001). Pitanja iz upitnika su prevedena sa en-
gleskog na srpski jezik 1 obrnuto uz konsultovanje stru¢njaka iz engleskog jezika kako
bi se osigurala njihova podesnost i validnost za istrazivacki kontekst ovog rada. Svi
konstrukti modela su operacionalizovani indikatorima koji se mjere pomoc¢u sedmo-
stepene Likertove skale u opsegu od ,,uopste se ne slazem®, oznaceno vrijednosti 1, do
,»U potpunosti se slazem®, oznac¢eno vrijednosti 7.



Matea Zlatkovi¢ Radakovic
ca za stejkholdere: Perspektiva modela strukturnih jednacina

.

534 Modeliranje korporativne reputacije kao temeljne vrijed

Tabela 1. Indikatori konstrukata reflektivnih i formativnih mjernih modela u istrazivackom modelu

Kompetencije (eng. Competence (COMP) )

comp_1 Preduzede je top konkurent na trzistu mobilnih operatera.

comp_2 Prema Vasem saznanju, preduzece je poznato Sirom regiona.

comp_3 Smatrate da perduzece posluje na zavidnom nivou.

Dopadljivost (eng. Likeability (LIKE))

like_1 Sa ovim preduzecem se mozete bolje identifikovati nego s drugim preduzec¢ima.

like_2 Za ovim preduzecem cete vise zaliti $to viSe ne postoji nego za nekim drugim preduzeéem.
like_3 Smatrate preduzece dopadljivim.

Lojalnost potrosaca (eng. Customer Loyalty (CUSL))

cusl_1 Preporucujete preduzece prijateljima i rodacima.

cusl_2 Kada biste ponovo birali preduzece, izabrali biste ponovo ovo preduzede.
cusl_3 Namjeravate ostati klijent ovog preduzeca u buduénosti.

Kvalitet (eng. Quality (QUAL))

qual_1 Proizvodi/usluge koje nudi preduzece su visokog kvaliteta.

qual_2 Preduzede je inovator prije nego imitator u industriji u kojoj posluje.
qual_3 Proizvodi/usluge preduzeca daju dobru vrijednost za dati novac.
qual_4 Ponudene usluge preduzeca su dobre.

qual_5 Potrosaceve brige se visoko postuju.

qual_6 Preduzede je pouzdan partner potrosacima.

qual_7 Ovo preduzece je preduzece od povjerenja.

qual_8 Dosta postujete preduzece.

qual_global  Preduzece kvalitetno posluje.

Performanse (eng. Performance (PERF))

perf_1 Preduzecem se dobro upravlja.

perf 2 Preduzece je ekonomski stabilno.

perf_3 Operativni rizik preduzeca je umjeren u poredenju sa konkurentima.
perf_4 Preduzece ima potencijal za rast.

perf_5 Ovo preduzece ima jasnu viziju o svojoj buducnosti.

perf_global Preduzece uspjesno posluje.

Korporativna drustvena odgovornost (eng. Corporate SocialResponsibility (CSOR))

csor_1 Preduzece se ponasa na drustveno odgovoran nacin.
csor 2 Preduzece rado objelodanjuje informacije javnosti.
csor_3 Preduzece ima pravi¢an odnos prema konkurentima.
csor_4 Preduzede se brine o oc¢uvanju okruzenja.

csor 5 Preduzede nije samo zabrinuto o tome da ostvari profit.

csor_global  Preduzede je drustveno odgovorno preduzece.
Atraktivnost (eng. Attractiveness (ATTR))
attr_1 Preduzede je uspjesno u privlacenju visoko kvalitetnih zaposlenika.

attr_2 Mogli biste zamisliti sebe da radite u ovom preduzecu.

attr_3 Svida Vam se fizicki izgled preduzeca (zgrada, ispostave i sl.).
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attr_global

Preduzece je atraktivno mjesto za zaposlenje.

Zadovoljstvo potrosaca (eng. Customer satisfaction (CUSA))

cusa

S obzirom na prethodno iskustvo, ocijenite u kojoj mjeri ste zadovoljni poslovanjem

preduzeca.

Statistici istrazivacki dizajn

U ovom radu primjenjuje se statisticko-ekonometrijska tehnika PLS-SEM upo-
trebom programa SmartPLS, verzija 3.3.3 (Ringle, Wende, & Becker, 2015). PLS-
SEM je favorizovan izbor ovog istrazivanja zbog: ispitivanja simultanih odnosa kon-
strukata (Hair, Hollingsworth, Randolph, & Chong, 2017); relaksirane pretpostavke
o distribuciji podataka (Astrachan, Patel, & Wanzenried, 2014), te podesnosti za ra-
zvoj nedovoljno utemeljenih teorija u razlicitim istrazivackim kontekstima (Sarstedt,
Ringle, & Hair, 2017; Hair, Sarstedt, Ringle, & Gudergan, 2018). Modeli strukturnih
jednacina se Cesto koriste u istrazivanjima iz oblasti poslovne ekonomije (Eber]l M. ,
2006). Kriterijumi vrednovanja vrsta mjernih modela te strukturnog modela su dati na

Slici 2.

Izvor: Autor

Slika 2. Postupak ocjenjivanja PLS-SEM modela
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REZULTATI ISTRAZIVANJA

Kako bi se testirale pretpostavljene hipoteze rada ocjenjivanjem predlozenog
istrazivackog strukturnog modela, upotrebljen je dvofazni proces evaluacije istrazi-
vackog modela koji se sastoji od vrednovanja mjernih modela te potom ocjenjivanja
strukturnog modela.

Ocjenjivanje reflektivnih i formativnih mjernih modela

Pouzdanost indikatora i konvergentna validnost konstrukata su adekvatne posto
su vrijednosti tezinskih koeficijenata indikatora iznad 0.7 a prosjecna ekstrahovana
varijansa kontrukta (AVE) iznad 0.5 (Sarstedt, Ringle, & Hair, 2017; Hair, Sarstedt,
Ringle, & Gudergan, 2018), kao §to se moze vidjeti u Tabeli 2. Interna analiza kon-
zistentnosti je uspostavljena jer su vrijednosti pokazatelja Cronbach’s a i kompozitne
pouzdanosti (p ) iznad 0.7 (Hair, Hollingsworth, Randolph, & Chong, 2017). Prilikom
ocjene diskriminantne validnosti prema HTMT pristupu, (Sarstedt, Ringle, & Hair,
2017) utvrdeno je da su HTMT vrijednosti svih konstrukata ispod 0.85 (Kline, 2011)
pa ne postoji problem diskriminantne validnosti konstrukata.

Tabela 2. Evaluacija reflektivnih mjernih modela

Panela a1: Konvergentna validnost i pouzdanost

Lojalnost potrosaca

Kompetencije (COMP) (CUSL) Dopadljivost (LIKE)

Cronbach’s a
0.798 0.819 0.743
Pouzdanost pA
0.799 0.837 0.753
Kompozitna pouzdanost (pc)
0.882 0.892 0.853
AVE
0.713 0.734 0.659

Vrijednosti tezinskih koeficijenata indikatora (>0.70)
comp_10.878 cusl_10.872 like_10.760
comp_20.799 cusl_20.799 like_20.852
comp_30.854 cusl_30.895 like_30.822

Panel a2: Diskriminanta validnost - HTMT kriterijum

Ccomp CUSA CusL

CUSA 0.498 [0.327,0.648] *
CUSL 0.556[0.320;0.747] * 0.76 [0.647,0.847] *
LIKE 0.548[0.315;0.736] * 0.66 [0.502;0.790] * 0.823[0.693;0.928] *

*Napomena: Vrijednosti u zagradama prikazuju donju i gornju granicu 95% intervala povjerenja

lzvor: Autor
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Konvergentna validnost formativnih konstrukata utvrdena na osnovu analize re-
dundantnosti je uspostavljena posto su vrijednosti koeficijenata puta iznad 0.7, kao Sto
je prikazano u Tabeli 3. Vrijednosti VIF se krecu u rasponu od 1.067 do 2.12 (Sarstedt,
Ringle, & Hair, 2017) pa ne postoji problem kolinearnosti.

Tabela 3. Znacajnost i vaznost formativnih indikatora

Panel v: Rezultati bootstrapping procedure

tort. 5 Sl e gl e
attr_1->ATTR 0.655* 0.812% 0.429 0.836 0.000 0.000 Daida
attr_2-> ATTR 0.564* 0.758* 0.288 0.822 0.000 0.000 Daida
attr_3->ATTR 0.101 nz 0.398* -0.132 0.346 0.414 0.002 Neida
csor_1->CSOR 0.498* 0.862* 0.295 0.721 0.000 0.000 Daida
csor_2->CSOR 0.060 nz 0.672* -0.192 0.306 0.634 0.000 Neida
csor_3->CSOR 0.565*% 0.897* 0.296 0.835 0.000 0.000 Daida
csor_4->CSOR 0.041 nz 0.679* -0.241 0318 0.774 0.000 Neida
csor_5->CSOR -0.008 0.532* -0.256 0.204 0.946 0.000 Neida
perf_1->PERF 0.496* 0.818* 0.233 0.748 0.0000 0.000 Daida
perf_2 -> PERF 0.129nz 0.548* -0.137 0.417 0.3640 0.000 Neida
perf_3 -> PERF 0.184 nz 0.497* -0.058 0.427 0.1350 0.000 Neida
perf_4 -> PERF 0.371* 0.790* 0.040 0.694 0.0370 0.000 Daida
perf_5-> PERF 0.206 nz 0.675*% -0.097 0.557 0.2280 0.000 Neida
qual_1->QUAL 0.202 nz 0.689* -0.299 0.655 0.422 0.000 Neida
qual_2->QUAL -0.031 nz 0.461* -0.443 0.387 0.883 0.005 Neida
qual_3->QUAL -0.287 nz 0.727* -0.164 0.720 0.212 0.000 Neida
qual_4-> QUAL 0.396** 0.800% -0.027 0.769 0.058 0.000 Neida
qual_5->QUAL -0.027 nz 0.470% -0.393 0.322 0.884 0.001 Neida
qual_6-> QUAL 0.623* 0.841*% 0.143 1.043 0.012 0.000 Daida
qual_7-> QUAL -0.106 nz 0.647*% -0.553 0.320 0.639 0.000 Neida
qual_8->QUAL -0.210nz 0.440*% -0.650 0.141 0.305 0.003 Neida

Napomena: oznake *, ** i nz predstavljaju nivoe znacajnosti od 5% i 10% te beznacajnost uticaj,
respektivno. Tumacenje relativne vaznosti regresionih koeficijenata je izvr$eno na osnovu korigovanih

intervala povjerenja.

lzvor: Autor

Rezultati bootstrapping procedure sa 5000 uzoraka, 95 % korigovanim inter-
valom povjerenja, dvostranim t testom na nivou znacajnosti od 5% su dati u Tabeli 3.
lako pojedini regresioni koeficijenti nisu statisticki znacajni oni imaju znacajne tezin-
ske koeficijente vrijednosti iznad 0.4 (izuzev indikatora attr 3) $to oslikava njihovu
apsolutnu vaznost. [zostavljanje ovih indikatora iz mjernih modela samo na osnovu
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statistickog suda moze da ugrozi sadrzinu konstrukta (Jarvis, MacKenzie, & Podsa-
koff, 2003). Prethodna istrazivanja su dokazala vaznost ovih indikatora za mjerenje
pomenutih konstrukata (Schwaiger, 2004; Eberl M. , 2010; Sarstedt, Ringle, & Hair,
2017). Odluceno je da se zadrze ovi, apsolutno vazni, indikatori.

Ocjenjivanje strukturnog modela

Naredna faza PLS algoritma podrazumijeva ocjenu strukturnog modela. Vrijed-
nosti VIF se krecu od 1.22 do 1.81, te se moze zakljuciti da ne postoji problem multi-
kolinearnosti medu konstruktima modela.

Slika 3. Ocjenjeni strukturni model - direktni uticaji i koeficijent determinacije endogenih konstrukata
modela
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Intenzitet 1 znacajnost direktnih uticaja konstrukata u strukturnom modelu se
mogu vidjeti na Slici 3. kao i u Tabeli 4. Zadovoljstvo potrosaca (0.441) ima najsnaz-
niji uticaj na lojalnost potrosaca, nakon Cega slijede uticaji na dopadljivost (0.362) i
kompetencije (0.106). Zadovoljstvo potroSaca i dopadljivost imaju znacajan direktan
uticaj na lojalnost potrosac¢a. Dopadljivost (0.468) ima skoro dva puta snazniji uticaj
na zadovoljstvo potroSaca nego uticaj kompetencija (0.247). Ve¢ina uzroka kompeten-
cija imaju znacajan direktan uticaj na kompetencije izuzev atraktivnosti. Korporativna
drustvena odgovornost (0.387) i atraktivnost (0.289) imaju znacajan direktan uticaj na
dopadljivost. Poredstvom zadovoljstva potrosaca, dopadljivost i kompetencije pojaca-
vaju svoj uticaj na lojalnost potrosaca.
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Tabela 4. Rezultati ocjene strukturnog modela

Panel g: Intenzitet i znacajnost direktnih uticaja i efekat velicine f2

Direktni uticaji 95%BCa i