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Osnovni istorijski zadatak dru{tava u procesu tranzicije, kakva su bez sumnje 
(izme|u ostalih) i rusko i crnogorsko dru{tvo, jeste da prona|u puteve i mehanizme 
prelaska iz etatisti~kog sistema (koji se obi~no nominiovao kao socijalizam) u demo-
kratski i tr`i{ni sistem (koji se obi~no nominuje kao savremeni kapitalizam). Situ-
aciju komplikuje zahtjev optimalnog prelaska, po kome tranzicija treba da se izvr{i 
u savremenoj istorijskoj ravni a ne na nivou ranog kapitalizma XIX stolje}a, da bi se 
evolutivnim putem, u dugom roku, dostigle dru{tvene i ekonomske performanse 
savremenog kapitalizma. U te performanse, svakako, spada i kategorijalni sistem 
preduzetni{tva, koji se mo`e smatrati kao conditio sine qua non uspje{ne tranzicije. 
 U istorijskom razvoju kapitalizma preduzetni{tvo je do`ivjelo sna`nu evoluciju, 
po~ev od po~etnog sa`imanja vlasni~kih, preduzetni~kih i menad`erskih funkcija u 
jednoj osobi (vlasniku) do savremene, jasne diferencijacije vlasnika, preduzetnika i 
menad`era. Osnovni makro-ekonomski ~inioci preduzetni{tva u savremenoj tr`i{noj 
privredi su: vlasnici, preduzetnici i dr`ava, a osnovni akteri u sistemu preduzetni{tva 
su: vlasnici (vlasni{tvo), preduzetnici (preduzetni{tvo), menad`eri (poslovodstvo) i 
radnici (rad). 
 "Sredi{nja i najva`nija karika ekonomskog procesa nisu ni radnici ni vlasnici. To 
su poduzetnici. Poduzetnik je, po klasi~noj {umpeterovskoj definiciji, onaj koji 
pokre}e, ostvaruje, mijenja i ukida "privredne poduhvate i procese s ciljem ost-
varenja profita".1 Preduzetnik pribavlja kapital (od vlasnika, prije svega), vr{i 
njegovo investiranje u razne poslovne poduhvate, organizuje novo ili {iri postoje}e 
preduze}e, te organizuje poslovodstvo i rad. 
 Poznati slovena~ki ekonomista Aleksandar Bajt izjedna~ava preduzetni{tvo sa 
investiranjem i izborom proizvodne funkcije.2 U tr`i{nim ekonomijama preduzetnici 
su pokreta~i i nosioci privrednog razvoja, predstavljaju najoskudniji privredni resurs 
i imaju srazmjerno najve}u cijenu. 
 Termin preduzetnik (entrepreneur na francuskom, ili enterpriter na engleskom) 
je po prvi put upotrebljen od francuskog ekonomiste R. Cantillona 1755. godine, da 
bi ekonomista J. B. Say tek 1803. godine pisao da je "funkcija preduzetnika da 
kombinuje faktore proizvodnje u proizvodni organizam".3 Danas je preduzetni~ka 
funkcija toliko evoluirala da je dosta te{ko identifikovati preduzetnika. U doba libe-
ralnog kapitalizma preduzetnik se nalazio me|u ~elnim ljudima preduze}a, odnosno 
me|u vlasnicima, dok u savremeno doba velikih koncerna za preduzetni{tvo biva 
va`nije liderstvo od vlasni{tva. Preduzetni{tvo se, dakle, ne mo`e identifikovati sa 
vlasni{tvom, niti, pak, sa teku}im upravljanjem (poslovo|enjem, odnosno me-
nad`mentom), jer, kako ka`e Schumpeter, "ekonomska funkcija dono{enja odluke o 
                           
1 Vidjeti dr Dra`en Kalo|era, "Vlasni{tvo, poduzetni{tvo, poduze}e", Aktuelni problemi 

privrednih kretanja i ekonomske politike Jugoslavije, Ekonomski institut Zagreb, 
Informator 1988. godine, str. 197. 

2 Vidjeti Aleksandar Bajt, "Samoupravni oblik dru{tvene svojine", Globus, Zagreb 1988. 
godine. 

3 Fuada Stankovi}, "Preduzetni~ka ekonomija", Savremena administracija, Beograd 1989. 
godine. 



280 R. Ratkovi}, Uslovi za razvoj preduzetni{tva u turisti~koj ..., LU^A XII/1-2 (1995) 279-294. 
 
kupovini vune za jedan proizvodni proces ne stoji u istoj teorijskoj i prakti~noj ravni 
sa funkcijom uvo|enja novog procesa proizvodnje". Preduzetnik je po M. Cassonu 
neko ko se specijalizuje u preuzimanju odluka o alokaciji rijetkih resursa. 
 Preduzetnik preduzetni{tvo su dinami~ke ekonomske i dru{tvene kategorije, 
koje, u procesu evolucije, mijenjaju svoje pojavne oblike. "Preduzetnik je definisan 
kao pojedinac i grupa i kolektiv i dr`ava. On je ponekad istovremeno i menad`er. 
On mo`e da bude vlasnik kapitala, a ne mora. Danas je to naj~e{}e firma"4. u razvi-
jenim zemljama Zapada se sve vi{e afirmi{u preduzetni~ke kompanije, poznate kao 
"finansijski posrednici", odnosno institucionalni preduzetnici - investitori (invest-
ment trust), kao {to su banke (Njema~ka i Japan), penzioni i zajedni~ki fondovi 
(Sjedinjene Ameri~ke Dr`ave) i sli~ne institucije. 
 Strast za preuzimanjem rizika je u prirodi preduzetnika. Preduzetni~ku aktivnost 
prati nu`nost pojednostavljivanja poslovnih situacija, dono{enja odluka na bazi in-
tuicije i promptno preuzimanje odgovornosti i kada se to grani~i sa kockanjem i sl., 
{to zna~i da su i preduzetni~koj funkciji, kao u svakom drugom ljudskom djelovanju, 
nu`ni kontrolni mehanizmi - ekonomski i pravni. U tr`i{nim privredama osnovni 
ekonomski kontrolni mehanizam predstavlja institucija vlasni{tva. 
 Funkcija vlasni{tva u sistemu preduzetni{tva mijenja oblike i {irinu svoga 
djelovanja u skladu sa dinamikom razvoja dru{tva, ali se njena osnovna uloga konti-
nuirano odr`ava. Kod dru{tava lica (inokosna preduze}a i ortakluci) dolazi do sim-
bioze vlasni~kih, preduzetni~kih, pa i menad`erskih funkcija u licu vlasnika (jednog 
ili vi{e njih), dok se kod dru{tava kapitala (dru{tva sa ograni~enom odgovorno{}u i 
dioni~ka dru{tva), po pravilu, jasno diferenciraju institucije vlasnika, preduzetnika i 
menad`era. U uslovima ja~anja uloge dru{tava kapitala, odnosno u savremenim 
uslovima korporativnog kapitalizma, vlasni~ka funkcija ne gubi na zna~aju, ve} se 
samo mijenja na~in njenog obavljanja. Vlasnicima se i dalje jam~e individualna i 
kolektivna vlasni~ka prava. U individualna vlasni~ka prava u uslovima korpora-
tivnog kapitalizma ubrajamo: pravo na kupo-prodaju dionica i udjela, pravo u~e{}a 
u raspodjeli dividende srazmjerno vrijednosti dionica ili udjela, pravo kontrole 
poslovnih knjiga korporacije, pravo glasanja u skup{tini korporacije, pravo 
pozivanja menad`menta na odgovornost, pravo u~e{}a u eventualnoj likvidacionoj 
masi i sl., dok u kolektivna vlasni~ka prava spadaju: pravo izbora rukovodstva kom-
panije, pravo dono{enja i promjena osniva~kog akta, pravo dono{enja normativnih 
akata korporacije, pravo glasanja o raspodjeli dobiti, pravo odlu~ivanja o prestanku 
korporacije i sl. Sva ova fundamentalna vlasni~ka prava se obezbje|uju i sank-
cioni{u i u uslovima savremenog korporativnog kapitalizma. 
 Savremeno preduze}e u tr`i{noj privredi se defini{e kao sistemsko, odnosno or-
ganizaciono jedinstvo kapitala (sredstava za rad) i rada. Ono se, dakle, ne mo`e 
identifikovati ni sa radom ni sa kapitalom, niti sa njihovim prostim zbirom. 
Preduze}e predstavlja poseban entitet, odnosno poseban organizam sa sopstvenim 
bi}em, gdje rad daje "du{u" (pokreta~ku snagu) kapitalu, prevladavaju}i, na taj 
na~in, imobilizatorski karakter materijalnog kapitala. Savremeno preduze}e je, 
nadalje, osnovna mikro-ekonomska jedinica preduzetni{tva, ~iji su osnovni `ivi 
akteri: vlasnici (snabdijevaju preduze}e osniva~kim kapitalom i upravljaju njime 
preko kapitala), preduzetnici (kombinuju kapital i rad i transformi{u ga u privrednu 
aktivnost), menad`eri (vr{e teku}e upravljanje privrednom aktivno{}u preduze}a) i 
radnici (izvr{avaju radne operacije). Vlasni~ke funkcije se vr{e direktno (kod 
inokosnih preduze}a i dru{tava lica), pri ~emu, obi~no, dolazi do sa`imanja svih 

                           
4 Isto, str. 11. 
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preduzetni~kih ~inilaca u jednoj osobi, i indirektno (kod dru{tava kapitala), gdje su 
uloge, obi~no, jasno podijeljene. U svakom slu~aju, uvijek je osigurano obavljanje 
sljede}ih vlasni~kih funkcija: 
 - alokacija resursa (ulaganje kapitala u razna preduze}a po principu najve}e ko-
risnosti, odnosno profitabilnosti); 
 - kontrola upotrebe kapitala (putem dnevnog kotiranja dionica na berzama i 
putem organa upravljanja u dru{tvima kapitala ili neposredno u dru{tvima lica); 
 - odre|ivanje cijene kapitala (putem prometnih transakcija na tr`i{tu kapitala); 
 - sno{enje rizika upotrebe kapitala (garancija ulo`enom imovinom u dru{tvima 
kapitala i ukupnom imovinom vlasnika u dru{tvima lica); 
 - obezbje|enje socijalne stabilnosti korporacije (putem upravljanja i putem stal-
ne kontrole i mogu}nosti prodaje na tr`i{tu kapitala), te njenog odr`avanja na du`i 
rok (vlasni{tvo se mijenja, korporacija ostaje). 
 Kod dru{tava kapitala, ~iji kapital ~esto dosti`e impozantne cifre, postojanje 
ogromnog broja malih dioni~ara odnosno rasutih vlasnika, ~esto nezainteresovanih 
za u~e{}e u upravljanju ali veoma zainteresovanih za u~e{}e u profitu, otvara se 
problem efikasnosti korporativnog upravljanja (upravljanje na bazi vlasni{tva) koji 
se uspje{no prevazilazi postojanjem institucionalnih preduzetnika, odnosno vlasnika 
kontrolnog paketa dionica, o kojima je ve} bilo rije~i. Institucionalni investitori se 
javljaju kao profesionalni preduzetnici i vlasnici kontrolnih paketa dionica 
korporacija, a oni sami su kontrolisani direktno od vlasnika (fizi~kih i pravnih lica), 
od kojih jedan ili nekoliko dr`e kontrolni paket akcija. Umjesto direktnog i 
potpunog vlasni~kog upravljanja preduze}ima, afirmi{e se korporativno (vlasni~ko) 
upravljanje korporacijom na bazi kontrolnog paketa dionica. 
 U makro-ekonomskom preduzetni~kom trouglu (vlasnik, preduzetnik, dr`ava) 
dr`ava je ta koja zakonima i mjerama makro-ekonomske politike odre|uje i sank-
cioni{e pravila igre. Svojim propisima i sankcijama dr`ava, u prvom redu, osigurava 
preduze}u da bude pravni titular ("legal entity"). Ona detaljno reguli{e odnose, od-
nosno unaprijed postavlja pravila igre za odnose izme|u preduzetnika, vlasnika, me-
nad`era i radnika, ostavljaju}i im, u okviru propisanih i sankcionisanih pravila, punu 
slobodu odlu~ivanja i djelovanja. Pravna dr`ava u savremenoj tr`i{noj privredi je 
nezamjenljivi faktor stabilnosti. Osim {to detaljno reguli{e odnose izme|u vlasnika i 
preduzetnika, dr`ava, tako|e, svojim institucionalnim mehanizmom obezbje|uje 
za{titu interesa povjerilaca i potro{a~a, ~ime im osigurava kontinuitet sigurnosti i stabil-
nosti, svode}i sve poslovne rizike i neizvjesnosti na komercijalne, odnosno regularne. 
 Savremena ekonomska i socijalna teorija jasno razlikuje preduzetni{vo i me-
nad`ment. "Tako poznati teoreti~ar firme W. J. Baumol smatra kao i Schumpeter 
da je potrebno praviti razliku izme|u funkcija preduzetni{tva i menad`menta. Me-
nad`er je pojedinac koji obezbje|uje op{tu efikasnost teku}eg (podvukao R. R.) 
procesa. On se brine da se inputi ne tro{e uzalud, da se ispunjavaju ugovori, obezb-
je|uje rutinska odluka o cijenama, reklami i sl. U najboljem slu~aju njegov je 
zadatak da sagleda procese i tehniku koje ima na raspolaganju i da ih kombinuje u 
proporcijama koje odgovaraju sada{njem i budu}em o~ekivanom dohotku. Pre-
duzetnik ima druga~iju funkciju. Njegov je zadatak da primjenjuje nove ideje. On 
ne smije da dozvoli da procesi budu rutinski, za njega dana{nja praksa ne mo`e da 
bude dobra za sutra{njicu. On je Schumpeterov inovator i - "jo{ vi{e od toga" - on je 
pojedinac koji se u poslovnoj literaturi naziva liderom."5 
 Sve vi{e se afirmi{e shvatanje po kome se menad`ment mo`e identifikovati sa 
"rutinskim preduzetni{tvom" a samo preduzetni{tvo sa "inovativnim preduzet-
                           
5 Fuada Stankovi}, cit. djelo, str. 7. 
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ni{tvom". Svaka inovacija, da bi bila o`ivotvorena, tra`i preduzetnika, koji }e 
pripremiti teren (mobilisati vlasnika, pribaviti kapital, organizovati preduze}e, 
kombinovati resurse ...) za djelovanje menad`menta (teku}e upravljanje, odnosno 
rukovo|enje ekonomskim procesima). 
 Sam pojam "management" (menid`ment) poti~e od italijanske rije~i "manegg 
(iare)" u zna~enju rukovati, dresirati, a predstavlja izvod iz latinskog sinonima 
"manns", {to zna~i ruka.6 U engeskoj terminologiji "managing" je sinonim za 
vo|enje posla, rukovo|enje, a podrazumijeva definisanje ciljeva i posjedovanje 
pune kompetencije da se definisani ciljevi ostvare. Nije mali broj autora koji 
menid`ment identifikuju sa upravljanjem u cjelini, podrazumijevaju}i pod tim: 
planiranje, organizovanje, nare|ivanje, koordiniranje i kontrolu (H. Fayol - klasi~ar 
organizacije). "Jedan od glavnih teoreti~ara savremenog managementa P. Drucker 
smatra da management obuhvata samo poslove organizacije, a zadatak managera je 
da iz raspolo`ivih resursa osigura funkcionisanje cjeline i/ili poslovno jedinstvo. 
Prema P. Druckeru, management je profesionalan. To je funkcija, disciplina i 
zadatak koji treba obaviti."7 
 U svakom slu~aju, pod savremenim pojmom menid`menta se podrazumijeva 
posebna kategorija, razli~ita od vlasnika, preduzetnika i radnika. Pojmovno diferen-
ciranje menid`menta u sistemu preduzetni{tva je rezultat razvoja, odnosno evolucije 
samog preduzetni{tva u uslovima savremenog kapitalizma. 
 Radnici su, tako|e, zna~ajan ~inilac u sistemu preduzetni{va savremene tr`i{ne 
privrede. Njihova je osnovna funkcija izvr{na (obavljanje slo`enih ili manje slo`enih 
radnih operacija) ali se time ne iscrpljuje. Radnici participiraju i u vlasni{tvu i u 
menid`mentu. Vlasni~ka participacija podrazumijeva preure|enje vlasni{tva dod-
jelom (besplatno ili putem kupovine) odre|enog stoka dionica radnicima kom-
panije, iz ~ega je proistekao pojam ESOP (Employee Stock Ownership plan), od-
nosno plana za prenos vlasni{tva kapitala na zaposlene u preduze}u. Ovaj prenos, 
ipak, ima vi{e karakter motivi{u}eg plana (da se radnici materijalno vi{e zainteresu-
ju za sudbinu korporacije) nego uvo|enja radni~kog preduzetni{tva (stavljanje pre-
duze}a pod vlasni~ku kontrolu radnika), zbog ~ega je i u~e{}e radnika u strukturi 
vlasni{tva relativno malo i, {to je jo{ va`nije, rasuto je i dekoncentrisano. Radni~ka 
participacija u menid`mentu se ogleda u prihvatanju i nagra|ivanju njihovih savjeta, 
predloga i inovacija, a koje imaju za posljedicu unapre|enje menid`menta. 
 U savremenim preduze}ima tr`i{ne privrede prisutna je jaka tendencija tr`i{ne, 
organizacione i tehnolo{ke decentralizacije korporacija. Preduzetni~ki duh se de-
centralizuje i prodire u sve djelove i pore preduze}a. U tom procesu decentralizacije 
postoje bitni strate{ki elementi koji ostaju centralizovani. Predmeti centralizacije su 
obi~no kapital, razvoj i vlasni{tvo. Savremeno preuze}e ima vrlo prepoznatljiv i 
mo}an vrh - glavnu upravu. Mo} vrha se bazira na kapitalu, ili na znanju, pri ~emu 
je po`eljno da se steknu oba uslova, s tim {to praksa pokazuje da je te{ko obezbi-
jediti mo} vrha, bez da on ima kontrolu nad kapitalom preduze}a. Kontrola isklju-
~ivo putem kapitala ostvaruje se kod tzv. ~istih holding korporacija, koje se samo 
bave kontrolom upotrebe kapitala onih preduze}a ~iji kontrolni paket posjeduju. 
Mje{ovita holding preduze}a vr{e i dodatnu kontrolu podre|enih preduze}a putem 
znanja i putem dono{enja odre|enih strate{kih poslovnih odluka. 
 Sljede}i zna~ajan momenat jeste ~injenica da diversifikacija i internalizacija 
poslovanja preduze}a ~ini njegovu organizacionu strukturu vrlo slo`enom. 
                           
6 Vidjeti Adizes I., "Kako rije{iti krizu upravljanja", Globus, Zagreb 1989, str. 212. 
7 Vidjeti mr Mili Razovi}, "Management u ugostiteljstvu i turizmu", Turizam, br. 7-8, 

1991, str. 189. 
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 Preduze}e se tako doima kao privreda u malome, gdje je uloga vrha preduze}a 
da prikuplja i alocira kapital na organizacione djelove, bez obzira na nivo njihove 
samostalnosti. Sva istra`ivanja savremenih korporacija pokazuju da je predomi-
nantna uloga vrha preduze}a, odnosno centralnog organa upravljanja, da u ime pre-
duze}a prikuplja kapital, jer istra`ivanja pokazuju da on to bolje ~ini nego ako bi 
prepustili eksternom tr`i{tu da vr{i alokaciju kapitala unutar preduze}a. 
 Uloga vrha preduze}a se nadalje ogleda u tome da on vr{i strate{ko planiranje i 
da koordinira i kontroli{e performanse organizacionih djelova. 
 Najzad, vrhovna uprava preduze}a obezbje|uje odre|eni centralni servis svojim 
filijalama, a naro~ito onaj servis na kome se mo`e zbog koncentracije tog servisa u 
vrhu obezbijediti odre|eni efekat po tom osnovu. 
 Savremena preduze}a samo na prvi pogled li~e na odre|ene organizacione i 
ekonomske monstrume, a u osnovi su vrlo skladno organizovana i skladno funk-
cioni{u, iako se radi o veoma velikim i vrlo slo`enim preduze}ima sa velikom diver-
sifikacijom svoje djelatnosti. Skladno funkcionisanje preduze}a bitno zavisi od toga 
kako je definisan njegov vrh, i kolika je njegova mo}, odnosno kakvi su odnosi iz-
me|u vrha i djelova. 
 U tom smislu nije sporno da li u preduze}u treba prepoznati djelove, kao svo-
jevrsne strategijske poslovne jedinice putem kojih }e preduze}e funkcionisati kao 
privreda u malom, nego je sporno kako prepoznati organizacione djelove, koji nivo 
samostalnosti im dati i kako te djelove mobilisati da funkcioni{u u jednom skladnom 
poslovnom orkestru, a ne da se radi o kakafoniji koju smo imali u uslovima dosko-
ra{nje OOUR-ske organizacije kada se preduze}e saplitalo o pluralizam samo-
upravnih interesa djelova. Kako }e preduze}e urediti odnos izme|u vrha i djelova i 
odnose me|u samim djelovima - stvar je njegove poslovne filozofije i kulture, 
odnosno stila upravljanja. Kontrola mo`e biti samo globalna i putem kapitala, a da 
se vrh preduze}a malo uklju~uje u razvoj upravljanja, gdje se centar uklju~uje u 
razvoj strategije i odlu~uje o klju~nim stvarima. Vrh preduze}a kontroli{e izvr{enje 
odluka od strane organizacionih djelova. Sva mudrost organizacije se ispoljava u 
tome da se na|e optimalno rje{enje izme|u ova dva ekstrema, odnosno da se na|e 
prava mjera izme|u centralizacije i decentralizacije. 
 U savremenoj tr`i{noj privredi preduze}e, samim ~inom osnivanja, postaje proiz-
vod koji ~eka da bude kupljen, o ~emu odluku donosi kupac, a ne vlasnik preduze}a. 
Preduze}e, odnosno preduzetni{tvo i vlasni{tvo su na tr`i{tu 24 ~asa dnevno. Pre-
duze}e je stalno izlo`eno mogu}nosti da bude kupljeno i preuzeto od strane vlasnika 
koji mogu prona}i bolji menid`ment i bolju poslovnu orijentaciju. To je ratio koji 
tjera preduze}e da se stalno dokazuje, u protivnom }e do}i u situaciju da bude kup-
ljeno, te da onaj koji ga kupi mijenja menid`ment i poslovnu filozofiju. Uprava i 
kolektiv preduze}a ~esto iz novina saznaju da su dobili novog vlasnika. Vlasnik je 
uvijek neko izvan preduze}a. Kada se radi o radni~kim akcijama, opet se radnici is-
poljavaju kao vlasnici spolja, bez obzira {to rade u preduze}u. Funkcionisanje pre-
duze}a se bazira na vlasni~koj demokratiji, a ne na samoupravljanju, kako smo mi 
do sada utopisti~ki vjerovali. Stalna mogu}nost kupoprodaje preduze}a mora postati 
na{a svakodnevna realnost bez obzira na otpor koji svaku mogu}nost izmjene 
vlasni~ke strukture preduze}a ili prodaje preduze}a i njegovog dijela progla{ava 
najve}om jeresi, nemoralnim ~inom, akcijom uperenom protiv kolektiva i naroda ... 
 Ono {to sa tog aspekta izgleda nenormalno i nedozvoljeno, sa aspekta normalne 
tr`i{ne privrede je ne samo dozvoljeno i normalno ve} neophodno kao stalni 
stimulans i prinuda preduze}u za {to bolje ekonomske performanse. 
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 Uspje{na tranzicija sada{njih etatizovanih privreda u tr`i{ne nije mogu}a bez 
stvaranja neophodnih uslova za egzistenciju naprijed skiciranog kategorijalnog 
sistema preduzetni{tva. Da bi bilo preduzetni{tva potrebno je prethodno stvoriti svu 
neophodnu tr`i{nu infrastrukturu, u koju, pored pravne dr`ave, na prvom mjestu, 
ubrajamo: vlasnike, preduzetnike, menad`ere ... Jedna od privih karika u tom lancu 
su vlasnici i to privatni. 
 U nastavku se daje kriti~ka analiza postoje}e konfiguracije preduzetni{tva u tu-
risti~koj privredi Crne Gore i institucionalnih mehanizama za tranziciju. Na kraju se 
daje na{ predlog institucionalnih mehanizama, koji bi obezbijedili adekvatnu tran-
ziciju i neophodnu infrastrukturu za egzistenciju i razvoj preduzetni{tva. 
 
II II II II ---- Postoje}a konfiguracija preduzetni{tva u turisti~koj privredi Crne Gore Postoje}a konfiguracija preduzetni{tva u turisti~koj privredi Crne Gore Postoje}a konfiguracija preduzetni{tva u turisti~koj privredi Crne Gore Postoje}a konfiguracija preduzetni{tva u turisti~koj privredi Crne Gore    

U privredi Crne Gore turizam je, do po~etka teku}e krize na prostoru biv{e Jugo-
slavije, predstavljao zna~ajnu djelatnost. On je u turizmu Jugoslavije u~estvovao sa 
oko 10%, a u povr{ini zemlje sa 5,4% i stanovni{tvu sa oko 2,6%. Turizam je apsor-
bovao oko 10% zaposlenih u Crnoj Gori i donosio oko 9% dru{tvenog proizvoda, 
kao i preko jedne tre}ine deviznog priliva. U turizmu Crne Gore u 1986. godini 
poslovalo je 72 samoupravna preduze}a (tada osnovne organizacije udru`enog 
rada). Njihov globalni bilans stanja sastojao se od sljede}ih glavnih stavki:8 

                U 000 DEM (1 DEM=234 Din) 

Red. 
br. 

AKTIVA  Red. 
br. 

PASIVA  

1. FIKSNA AKTIVA 
(imobilizacije) 

710.154 1. DRU[TVENI KAPI-
TAL 

583.885 

2. ZALIHE 15.662 2. DUGORO^NI ZAJ-
MOVI 

126.402 

3. POTRA@IVANJA 45.406 3. KRATKORO^NE 
OBAVEZE 

73.367 

4. GOTOVINA 12.385    
5. NEPOSLOVNA AK-

TIVA 
20.008 4. NEPOSLOVNA 

PASIVA 
19.961 

6. UKUPNO 803.615   803.615 

 Knjigovodstvena vrijednost svih samoupravnih preduze}a u turizmu Crne Gore 
prema bilansu stanja za 1986. godinu iznosila je oko 584 miliona DEM. Ova pre-
duze}a podlije`u procesu dobrovoljne transformacije, odnosno identifikacije 
"dru{tvenog kapitala", a shodno odredbama republi~kog Zakona o svojinskoj i 
upravlja~koj transformaciji ("Sl. l. RCG" br. 2/92 i 27/94). Osnovnu strukturu pre-
duzetni{tva ~ine upravo ova preduze}a, jer je ekonomska snaga novoosnovanih pre-
duze}a jo{ uvijek mala. 
 Kako se turisti~ka preduze}a nalaze u procesu transformacije, ili se pripremaju 
za njega, to je i danas, u osnovi o~uvana preduzetni~ka struktura turisti~ke privrede 
kakva je bila i 1986. godine, ali uz dezintegraciju gotovo svih slo`enih preduze}a iz 
oblasti turisti~ke privrede Crne Gore. Tada je egzistiralo 72 samoupravna preduze-
}a, koja su bila udru`ena u slo`ena turisti~ka preduze}a (radne organizacije i slo-
`ene organizacije udru`enog rada), kojih je bilo 18 razvrstanih u sljede}ih 6 tipova: 
                           
8 Prema studiji R. Ratkovi}a "Ekonomski polo`aj i efikasnost u turisti~koj privredi Crne 

Gore", Institut za pomorstvo i turizam, Kotor, 1988. 
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 - 2 dru{tvena preduze}a (radne organizacije) sa osnovnim organizacijama 
(OOUR) u njihovom sastavu; 
 - 5 dru{tvenih preduze}a (RO) bez OOUR u njihovom sastavu; 
 - 2 dru{tvena preduze}a (RO) sa OOUR-ima, udru`ena u slo`ena dru{tvena pre-
duze}a (SOUR) neturisti~ke djelatnosti; 
 - 3 dru{tvena preduze}a bez OOUR udru`ena u SOUR; 
 - 2 OOUR udru`ene i neturisti~ke RO ~lanice neturisti~kih SOUR-a; 
 - 4 OOUR udru`ene u neturisti~ke SOUR. 
 Nakon dono{enja novog Zakona o preduze}ima i ostalih sistemskih promjena iz 
1989. godine i, naro~ito, nakon raspada biv{e Jugoslavije, do{lo je do stihijske dezin-
tegracije slo`enih oblika (RO i SOUR-a) i do ukidanja OOUR, bilo putem spajanja 
ili preimenovanja u preduze}a. Na taj na~in je sveden broj dru{tvenih preduze}a u 
turizmu Crne Gore na 37,9 od kojih je 9 izvr{ilo vlasni~ku transformaciju u skladu sa 
republi~kim zakonom, 13 su u postupku transformacije, 8 je u fazi pripreme za 
transformaciju, dok su 7 van postupka transformacije. 
 Transformisana preduze}a, shodno logici Zakona o transformaciji, potpadaju 
pod dr`avnu kontrolu, tako da njihov te`i{ni vlasnik postaje dr`ava. I pored toga {to 
Zakon dopu{ta razli~ite modele transformacije (9 modela transformacije i 5 modela 
kvazi-transformacije) i njihove razli~ite kombinacije, u najboljem slu~aju, oko 60% 
dru{tvenog kapitala treba da pripadne dr`avnim ili paradr`avnim fondovima (Fond 
za razvoj, Fond penzijsko-invalidskog osiguranja i Zavod za zapo{ljavanje), ~iji je 
isklju~ivi, ili, u perspektivi dominantni, vlasnik dr`ava, ili da se dijeli izme|u njih i 
dr`ave (Vlade), a shodno ~lanu 47. Zakona i Uredbi o identifikaciji dr`avnog kapi-
tala ("Sl. l. RCG" br. 22/92). Radnicima se mo`e pokloniti (uz uslov da rade naj-
manje tri godine u preduze}u) do 10% dru{tvenog kapitala i prodati pod povla{-
}enim uslovima (popust od 30%, dodatni popust od 1% za svaku godinu radnog 
sta`a u preduze}u, otplata na rok od 10 godina, grace period od 2 godine i popust od 
10% za promptno pla}anje) do 30% dru{tvenog kapitala, uklju~uju}i i gra|ane Crne 
Gore koji nijesu radili u preduze}u (njima ne pripada popust na radni sta`). 
Kori{}enje ovih beneficija je vremenski limitirano (godinu dana za mala i srednja 
preduze}a, a dvije za velika), a za besplatnu podjelu i vrijednosno ograni~eno (3.000 
ECU po radniku). Novac od prodaje dru{tvenog kapitala pripada fondovima (Fond 
za razvoj 60%, Penzioni fond 30% i Zavod za zapo{ljavanje 10%) ili holding kom-
paniji (kompaniji koja je prete`ni vlasnik preduze}a), {to je u osnovi isto, jer i 
"dru{tveni kapital" holdinga podlije`e obavezi transformacije, a time i ve}inskog 
prenosa na fondove. Od prodaje dru{tvenog kapitala (povla{}ene i nepovla{}ene) 
nema novog priliva kapitala u preduze}e, a priliv u fondove je jako redukovan 
(mnogobrojni popusti) i vremenski razvu~en (10 godina). Za prodaju novih dionica 
(preko iznosa dru{tvenog kapitala) nema tr`i{nih (berza dionica) i finansijskih 
(osiroma{eni gra|ani i preduze}a i blokada inostranog priliva) uslova, a ozakonjeni 
princip netr`i{ne procjene vrijednosti preduze}a po principu najve}e vrijednosti 
(uva`avanje reproduktivne vrijednosti, kao najve}e!) totalno obeshrabruje i mali 
broj imalaca odre|enih nov~anih resursa, osim banaka koje su spremne da dio svo-
jih malih i obezvrije|enih potra`ivanja od preduze}a konvertuju u dioni~ke uloge. 
 Iz prethodnog proizilazi da }e prete`ni vlasnik preduze}a biti dr`ava, odnosno 
njene institucije (Vlada i fondovi). Kada se to ima u vidu, kao i princip najve}e vri-
jednosti u procjeni preduze}a, onda bi dr`ava sa statusom aktivnog vlasnika bila lo{ 
                           
9 Prema "Informaciji o prestrukturisanju privrede, svojinskoj i upravlja~koj transformaciji", 

Agencija Crne Gore za prestrukturisanje i strana ulaganja, Podgorica, maj 1994. godine. 
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ekonomski vlasnik, a po prirodi stvari (ona ima pluralizam ciljeva, politi~kih, soci-
jalnih, ekonomskih, gdje su ovi posljednji pri dnu skale preferencije) ona je to bila i 
ostaje, {to potvr|uje i doma}e i internacionalno iskustvo. Stvar bi bila znatno 
povoljnija ako bi se dr`avi dodijelio status pasivnog vlasnika (bez uplitanja u 
upravljanje - takozvane prioritetne dionice), ali se onda otvara problem kako na}i 
aktivne vlasni~ki motivisane vlasnike bez kojih nema efikasnog korporativnog 
upravljanja. U praksi su to obi~no banke (konverzija nenapla}enog potra`ivanja u 
ulog), povjerioci (konverzija potra`ivanja u ulog) i radnici (prodaja dionica radi 
dokapitalizacije pod povla{}enim uslovima). Na ovaj na~in ne dolazi do zna~ajnijeg 
priliva dopunskog kapitala u preduze}e (osim simboli~nog), ali mu se, ipak, 
pobolj{ava finansijska situacija putem transformacije obaveza u trajni kapital. To 
mo`e biti po~etak finansijskog saniranja i uvo|enja nove upravlja~ke strukture. 
 Kod na{a dva najve}a preduze}a iz oblasti turizma transformacija je izvr{ena (ili 
je u pripremi) na dolje opisan na~in. 
 Prvo preduze}e je na vrijednost dru{tvenog kapitala (koji ~ini 94% ukupnog 
kapitala) izdalo dr`avnim institucijama prioritetne dionice, bez prava upravljanja, 
ali sa pravom na dividendu i davanje saglasnosti na klju~ne odluke (promjena 
statusa, raspodjela dividende), ~ime ih je stavilo u status pasivnih vlasnika. 
 Aktivne vlasnike, odnosno novu upravlja~ku strukturu ~ine: 
 - Vlada Crne Gore sa 2% besplatno ustupljenih obi~nih akcija; 
 - Banka sa 2% obi~nih akcija kupljenih konverzijom potra`ivanja u ulog; 
 - radnici preduze}a sa 2% obi~nih akcija kupljenih izdvojenim sredstvima po Za-
konu o platama iz 1990. godine (supstitucija prava na pove}anje plata dionicama). 
 Postavlja se pitanje mo`e li ovakva vlasni~ka struktura biti realna osnova za efi-
kasno korporativno upravljanje. Banka ima realan interes da preduze}e rentabilno 
posluje da bi dobitkom kompenzovala izgubljene kamate i osigurala povra}aj novih 
kratkoro~nih kredita, ali pod uslovom da u njoj ne dominira uticaj dra`ave i du`ni-
ka, {to, ~ini se, jo{ nije osigurano. Radnici, kao rasuti i usitnjeni dioni~ari, te{ko mo-
gu dati ozbiljniji doprinos efikasnom korporativnom upravljanju. Sli~na kvalifikacija 
bi se mogla odnositi i na Vladu, a s obzirom na njene va`nije zadatke (naro~ito u sa-
da{njim uslovima) od koncentracije na upravljanje preduze}em ~iji je vlasnik svega 2%. 
 Kod drugog preduze}a na iznos dru{tvenog kapitala, koji ~ini 90% ukupnog ka-
pitala, predla`e se izdavanje obi~nih dionica serije "A" sa pravom glasa po principu 
20 dionica 1 glas, te njihovo ustupanje fondovima, {to im obezbje|uje 31% glasova u 
skup{tini. Ostali dioni~ari dobijaju dionice serije "B" koje daju upravlja~ka prava po 
principu 1 dionica = 1 glas, {to im obezbje|uje 69% glasova u skup{tini, a pojedina~no: 

 - banci ....................................................  32% glasova 
 - radnicima ............................................  32% glasova 
 - povjeriocu ...........................................  5% glasova 

 Ovdje je, tako|e, prioritet dat dopunskim dioni~arima, koji su ulo`ili 
(konvertovali) dopunski kapital i time dali odre|eni doprinos saniranju finansijske 
situacije preduze}a, zbog ~ega se vjeruje da su oni realno zainteresovani za uspje{no 
poslovanje preduze}a, ali uz primjedbe koje su istaknute i za prvo preduze}e. 
 U nekim preduze}ima postoje i druga~ija rje{enja od kojih je karakteristi~na sve 
izra`enija tendencija ka stvaranju holding preduze}a sui generis putem fragmentira-
nja (~esto vje{ta~kog) jedinstvenih preduze}a na dioni~ka dru{tva ili dru{tva sa ogra-
ni~enom odgovorno{}u,10 ili, pak, osnivanje holdinga putem prenosa cjeline ili dijela 
                           
10 Ima slu~ajeva da je jedan hotel holding preduze}e, a {ankovi, restorani, barovi, sobe, recepcija 

i sl. posebna preduze}a, {to predstavlja primjer karikiranja organizacije i transformacije. 
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dru{tvenog kapitala na novoosnovano holding preduze}e. Motiv za to je ~esto po-
gre{no o~ekivanje da }e pare od skore prodaje dru{tvenog kapitala ostati holdingu, ili da 
}e male jedinice biti privla~nije za kupovinu od strane potencijalnog investitora.11 
 Prethodno opisani programi su ra|eni prije izmjena Zakona o transformaciji 
izvr{enih u julu 1994. godine. Implementacija tih izmjena bi favorizovala radnike 
(10% besplatnih akcija i povla{}ena kupovina na otplatu od 10, umjesto ranijih 5 
godina) i obeshrabrila dopunske dioni~are, kao i pokrenula jo{ povoljniji tretman 
dr`avnih fondova (balansirano pra}enje pove}anja prava radnika), tako da bi u 
upravlja~koj strukturi dominirala dr`ava uz kozmeti~ku participaciju radnika. 
 Navedene ilustracije pokazuju da }e se u transformisanim preduze}ima uvesti, 
umjesto `eljenog korporativnog upravljanja, dr`avno upravljanje garnirano sa sim-
boli~nom radni~kom vlasni~kom participacijom.12 
 U netransformisanim preduze}ima se i dalje zadr`ava samoupravno upravljanje, 
{to zna~i da se i dalje prolongira istorijski neuspje{an hod kolektivnog, vlasni~ki ne-
kontrolisanog, radni~kog preduzetni{tva, odnosno preduzetni{tva koje ne kontroli{u 
vlasnici, i menid`menta, koji kontroli{u preduzetni~ki neobavije{teni i vlasni~ki 
nezainteresovani kolektivni kvazi-preduzetnici. 
 U me|uvremenu (od reformskih promjena 1989. godine) je osnovan ~itav niz 
manjih turisti~kih i ugostiteljskih preduze}a, koja, po svjetskim kriterijumima, imaju 
karakter dru{tava lica (najvi{e inokosnih preduze}a, pa onda ortakluka), za koje se, 
obi~no, ne zahtijeva upisivanje u trgova~ki (sudski) registar niti se odre|uje imovin-
ski cenzus prilikom osnivanja. Radi se, dakle, o po~etnoj preduzetni~koj formi iz 
davnih vremena po~etaka liberalnog kapitalizma, kada se izme|u preduze}a i vlas-
nika stavljao znak jednakosti. Dru{tva kapitala (dru{tva sa ograni~enom odgovor-
no{}u i dioni~ka dru{tva) u punom smislu rije~i, za sada, na osnovu raspolo`ivih po-
dataka, nema me|u novoosnovanim preduze}ima, iako im osniva~i daju imena koja 
bi povjerioce i javnost mogla dovesti u zabludu (company, corporation, holding ...). 
 Znatan dio novoosnovanih preduze}a je uo~io formalizam teku}ih transformaci-
ja velikih dru{tvenih preduze}a, pa je potra`io {ansu u pro{irenju svoje preduzet-
ni~ke inicijative na objekte "transformisanih" preduze}a, uzimaju}i ih u dugoro~ni 
zakup (oko 10 godina) i podvode}i ih pod svoj, vi{e intuitivni nego programirani, 
menid`ment. Na ovaj na~in se o~igledno pokazuje da teku}a transformacija nije 
dovela do uvo|enja korporativnog upravljanja i savremenog menad`menta. U 
protivnom ne bi do{lo do sljede}ih fenomena: 
 - da "novi" menid`ment dru{tava kapitala (d.d.), odnosno velikih turisti~kih pre-
duze}a prepu{ta menid`mentu inokosnih preduze}a najprofitabilnije vanpansionske 
objekte (restorane, klubove, tenis klubove i sl.), hotele i druge turisti~ke sadr`aje; 
 - da preduzetnici inokosnih preduze}a, gdje se vlasnik, preduzetnik i menad`er 
sa`imaju u istoj osobi, koji nemaju ni koncipiran a kamoli razra|en sistem turisti~-
kog menid`menta, upravljaju uspje{nije turisti~kim objektima, ~esto puta vje{ta~ki 
istrgnutim iz tehnolo{ki integrisanih turisti~kih aglomeracija, nego iskusni i inovira-
ni menid`ment transformisanih preduze}a koji se kalio ve} tri decenije na me|u-
narodnom turisti~kom tr`i{tu13; 
                           
11 Vjeruje se da je lak{e prodati dio po dio, pa da budu spremni. 
12 Ovdje ostavljamo po strani povredu principa pravednosti u procesu tranzicije (privatiza-

cije), ina~e jednog od fundamentalnih na~ela, jer se favorizuju dr`ava i zaposleni, a pot-
puno zanemaruju ostali gra|ani (penzioneri, radnici drugih preduze}a, ustanova, studenti ...) 

13 Jedan hotel od oko 600 kreveta zakupila je firma koja jo{ nije bila otvorila `iro-ra~un i 
~ija ekipa se nije nikad bavila turizmom, pa ni drugim vrstama privredne djelatnosti!? 
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 - da se putem zakupa pojedina~nih hotela, koji zajedno ~ine materijalnu sup-
stancu dru{tva kapitala, vr{i istorijski retrogradan proces pretvaranja dru{tva kapita-
la u vi{e inokosnih dru{tava lica, {to je inverzija normalnog i do sada poznatog pro-
cesa evolucije, i {to se mo`e uporediti sa procesom vra}anja kajgane u svje`e jaje; 
 - da aran`man zakupa traje ~ak 10 godina, ~ime se zamrzavaju sve aktivnosti i 
ulaganja u zakupljene objekte, koja }e biti conditio sine qua non povratka tih ob-
jekata na me|unarodno tr`i{te i zadovoljenja tehni~ko-tehnolo{kih, estetskih i kad-
rovskih zahtjeva nove evropske klasifikacije i kategorizacije, {to zna~i desetogo-
di{nje odlaganje po~etka te pripreme i prilago|avanja; 
 - da se frontalno ide u zakup objekata, pri ~emu zakupnina slu`i za pokri}e 
teku}ih tro{kova zakupodavca, a da se energi~no izbjegava prodaja dionica ili udjela 
za svje`i novac prijeko potreban za tehni~ko-tehnolo{ku rekonstrukciju objekata; 
 - da se, odmah nakon transformacije, preduze}a, u organizacionom i menid`-
mentskom smislu, ~vrsto i pretjerano centralizuju, umjesto da se slijede savremeni 
trendovi decentralizacije organizacione strukture i zadr`avanja, u okviru glavne 
uprave, samo strate{kog menid`menta, te da se, onda, organizaciono i upravlja~ki, a 
~esto i tehnolo{ki, zavisni djelovi daju u zakup inokosnim preduze}ima, ~esto iz 
neturisti~ke djelatnosti; 
 - da nakon davanja u zakup znatnog dijela objekata ne dolazi do redukovanja ili 
ukidanja pojedinih, i onako glomaznih, centralnih slu`bi. 
 Ovakva kretanja su suprotna od aktuelnih turisti~kih trendova u savremenom 
svijetu i na{em susjedstvu. Komparacije radi, navodimo da turisti~ka zona Rimini u 
Italiji ima oko 8.000 turisti~kih preduze}a, od kojih je ve}ina pojedina~nih, odnosno 
dru{tava lica. Me|utim, i kod njih je aktuelan proces restrukturisanja preduze}a, 
odnosno njihovog prilago|avanja trendovima selektivnog turizma. U posljednje vri-
jeme u toku je proces udru`ivanja, odnosno pretvaranja malih porodi~nih preduze}a 
u ve}a dru{tva kapitala. Tako je 1991. godine osnovano 107 novih preduze}a, od 
~ega su 3 dioni~ka dru{tva, 91 dru{tvo sa ograni~enom odgovorno{}u, a samo 13 kao 
dru{tva lica. Ista tendencija se nastavlja u 1992. godini, kada se prete`no osnivaju 
dru{tva kapitala. Sazrelo je uvjerenje da, u uslovima prelaska sa sezonskog i 
masovnog turizma na selektivni turizam sa du`im periodom rada, oslonac ne mogu 
biti mala porodi~na preduze}a, koja su odgovarala ve} pre`ivjelom konceptu 
masovnog i individualnog turizma. U tim preduze}ima nije mogu}e uvesti racional-
no upravljanje, naro~ito na planu strate{kog marketinga, prodaje i promocije, i 
adekvatno odgovoriti procesima sve ve}e koncentracije i integracije na emitivnom 
tr`i{tu. Indikativan je podatak da se za ~itavu oblast Rimini (125.000 kreveta) for-
mira samo jedna firma za promociju.14 Eksperti Me|unarodne hotelske organizacije 
(IHA-Paris) u svojoj studiji "Hoteli budu}nosti" ne predvi|aju ru`i~astu perspekti-
vu nezavisnim hotelima i ukazuju na potrebu pridru`ivanja marketin{kim konzorci-
jumima, odnosno kori{}enja centralizovanog marketinga. 
 Na osnovu navedenog se mo`e zaklju~iti: 
 - najve}i dio preduze}a, mjereno kapitalom i radnom snagom, u turizmu Crne 
Gore sada je pod kontrolom dr`ave, odnosno njenih organa, uz dekorativnu 
pariticipaciju radnika; 
 - glavni vlasnik odnosno preduzetnik je dr`ava, koja objedinjuje obaje funkcije; 
 - dr`ava se Zakonom obavezuje da na njene organe prenijete dionice ponudi na 
prodaju u toku od pet godina (20% godi{nje); 
                           
14 Prema saop{tenju G. W. Martinese "Struktura preduzetni{tva u turisti~kom sektoru", 

koje je izlo`io na me|unarodnom savjetovanju u Herceg Novom 1990. godine. 
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 - {iroki front davanja u dugoro~ni zakup turisti~kih objekata pokazuje da se 
dr`ava kloni preduzetni~ke djelatnosti preferiraju}i rentijerstvo (prihod od zakupa 
za preduze}a koja kontroli{e); 
 - inokosna preduze}a, ~esto neturisti~ke djelatnosti, preuzimaju na privremeno 
upravljanje pojedine hotelske jedinice, nadaju}i se da time otvaraju povoljnije 
uslove za njihovu jeftinu kupovinu u budu}nosti. 
 Na ovaj na~in se formira jedna defektna, odnosno patolo{ka preduzetni~ka 
struktura, sa te{ko prepoznatljivim preduzetni~kim kategorijama koje te{ko mogu dati 
zadovoljavaju}e mikro i makro ekonomske rezultate. Ne prepoznaju se individuali-
zovani ve} kolektivni vlasnici (dr`ava), ne identifikuju se institucionalni investitori, 
odnosno preduzetni~ke kompanije, preduzetni{tvo i dioni~arstvo se zamjenjuju 
rentijerstvom i zakupom. Istorijski procesi kre}u retrogradnim putem. O~ito nijesu 
stvorene institucionalne pretpostavke za egzistenciju preduzetni{tva, odnosno razvoj 
savremenih preduzetni~kih kategorija, ili, kako bi rekao Zbignjev B`e`inski,15 jo{ se 
ne primje}uje ulazak u, ve} oformljene, faze postkomunisti~ke transformacije. 
 
III III III III ---- Predlog koncepta institucionalnih promjena za uvo|enje preduzetni{tva Predlog koncepta institucionalnih promjena za uvo|enje preduzetni{tva Predlog koncepta institucionalnih promjena za uvo|enje preduzetni{tva Predlog koncepta institucionalnih promjena za uvo|enje preduzetni{tva    

Da li }e u na{u privredu biti uveden savremeni sistem preduzetni{tva zavisi od 
kvaliteta i brzine uklju~ivanja u proces postkomunisti~ke transformacije. Prema ve} 
citiranoj studiji Z. B`e`inskog razlikujemo ~etiri grupe zamalja, i to: 
 - prvu, koja uklju~uje zemlje sa su{tinski pozitivnom budu}no{}u i uspje{nom 
transfromacijom (Poljska, ^e{ka, Ma|arska, a mogu}e Slovenija i Estonija); 
 - drugu, u koju spadaju zemlje ~ije perspektive u sljede}ih deset godina izgledaju 
bolje, ali za koje se mogu}nost negativnog preokreta ne mo`e isklju~iti (Slova~ka, 
Hrvatska ako ne po~ne novi rat sa Srbijom, Bugarska, mo`da Rumunija, Litvanija, 
Litvija, Kirgizija i Turkmenistan); 
 - tre}u, gdje se svrstavaju zemlje ~ija politi~ka i ekonomska budu}nost ne}e imati 
rje{enja u narednoj deceniji, pa ni u sljede}em vijeku (Rusija, Ukrajina, Belorusija, 
Gruzija, Jermenija, Azerbejd`an, Kazahstan i Uzbekistan), s tim {to se za Rusiju 
primje}uju pozitivni trendovi, koji, ako preovladaju, mogu da je odvedu u drugu 
grupu; 
 - ~etvrtu, odnosno posljednju, koja je su{tinski radikalni produ`etak tre}e kate-
gorije, a koja se sastoji od zemalja ~ija budu}nost ne obe}ava ni{ta zna~ajno, ve} iz-
gleda, iz mnogo razloga, dosta sivo (Srbija, Albanija, Makedonija, Bosna, Moldavija 
i Tad`ikistan). Crna Gora se, zbog svoje neprepoznatljive pozicije na me|unarodnoj 
sceni (poznata je kao saveznik Srbije) i njene potpune identifikacije sa srpskom 
politikom, ne spominje, kao ni SRJ, koja se na me|unarodnoj sceni, uglavnom, 
identifikuje sa Srbijom. 
 Ovu klasifikaciju i prognoze, naravno, ne treba shvatiti kao svetu istinu, ali ni 
zanemariti, ma koliko one za nas neprijatne bile. Iskustvo nas, na `alost, u~i da se 
ovakve prognoze, po pravilu, ostvaruju, ma koliko ih mi sa indignacijom, kao 
zlokobne, odbijali.16 Umjesto toga mnogo je uputnije prilje`no pri}i procesu post-

                           
15 O problemima postkomunisti~ke transformacije pisala je "Borba" od 24. do 29. 10. 1994. 

godine prevode}i najve}i dio studije Z. B`e`inskog "Velika promjena" iz ~asopisa "The 
National Interest" od 1993. godine. 

16 Treba se samo sjetiti prognoze CIA-a o raspadu druge Jugoslavije za 18 mjeseci koja je 
kod nas odbacivana kao zlokobna, a kobni raspad se, na `alost, desio i prije isteka od 18 
mjeseci. 
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komunisti~ke transformacije, kako bi se i na{oj dr`avi, odnosno gra|anima, otvorile 
`ivotne i razvojne perspektive. 
 Faze postkomunisti~ke transformacije traju, u prosjeku, 3 do 10 godina, {to za tri 
faze iznosi 9 do 30 godina.17 U tom intervalu je potrebno izvr{iti sistemske, politi~-
ke, pravne i ekonomske promjene iz stalnu i stalno rastu}u zapadnu pomo}, koje bi 
zna~ile ulazak u  otvoreno demokratsko dru{tvo i tr`i{nu privredu. Bez promjena u 
ekonomskom sistemu nema privatizacije, a promjene u ekonomskom sistemu nijesu 
mogu}e bez prethodnih i paralelnih promjena u politi~kom i pravnom sistemu, a sve 
skupa, opet, nije mogu}e bez pomo}i i podr{ke me|unarodne zajednice. Kod nas se, 
na `alost, za posljednjih 5 do 6 godina nije ozbiljnije za{lo ni u prvu fazu post-
komunisti~ke transformacije, ali detaljnije obrazlaganje ove teze izlazi iz okvira 
ovog rada. Zbog toga }emo po}i od optimisti~ke pretpostavke da }e se te promjene 
uskoro dogoditi, pa se usredsrediti samo na promjene u ekonomskom sistemu, koje 
bi omogu}ile egzistenciju i razvoj preduzetni{tva. 
 Do vlasnika dru{tvenog kapitala se mo`e do}i samo prodajom ili poklonom 
(prodajom za voushere). Pod privatizacijom se mo`e smatrati prodaja (ili poklon) 
fizi~kom licu, a ne prenos (ili prodaja) dr`avi. Prenos ili prodaja dr`avi obi~no se 
naziva nacionalizacijom, a ne privatizacijom. Kod nas je na djelu, kao {to smo 
pokazali, nacionalizacija dru{tvenog kapitala, koja se poku{ava predstaviti kao pri-
vatizacija. Iskustvo Hrvatske pokazuje da se od me|unarodnih institucija ne mo`e 
dobiti nikakva pomo} ili podr{ka za nacionalizaciju dru{tvenog kapitala.18 
 Gra|ani Crne Gore ne raspola`u zna~ajnijim sredstvima za kupovinu dionica, 
zbog ~ega se preporu~uje rje{enje da se svim punoljetnim gra|anima besplatno 
podijele voucheri (investicioni kuponi), kojima bi oni kupovali dionice preduze}a i 
institucionalnih investitora. ^ak i kada bi raspolagali vi{kom efektivnih nov~anih 
sredstava, oni imaju istorijsko pravo na dru{tveni kapital, s obzirom da im je dr`ava 
skoro 40 godina jem~ila pravo na "minuli" rad i samoupravljanje (samoupravno 
preduzetni{vo) po osnovu "`ivog" rada. Osim toga, prihvatanje vrijednosti savre-
menog kapitalizma bitno zavisi od toga koliki je dio gra|ana stekao status, makar i 
malog dioni~ara. 
 Na osnovu podataka iz ve} citirane Informacije Agencije Crne Gore za prestruk-
turisanje i strana ulaganja proizilazi da je tro{kovna (reproduktivna) vrijednost 
dru{tvenog kapitala privrede Crne Gore oko 6,4 milijardi DEM, od ~ega na turis-
ti~ku privredu, po slobodnoj procjeni, otpada oko 15% odnosno 960.000.000 DEM, 
{to je za 65% ve}e od knjigovodstvene vrijednosti dru{tvenog kapitala turisti~ke 
privrede Crne Gore u 1986. godini, ili duplo ve}e od procijenjene vrijednosti po pri-
nosnoj metodi.19 Prosje~na vrijednost dru{tvenog kapitala po punoljetnom gra|ani-
                           
17 Prema Z. B`e`inskom, cit. rad "Borba", od 25. 10. 1994. godine. 
18 Prema pisanju lista "Hadelsblatt" Me|unarodni monetarni fond je uslovio zaklju~ivanje 

"stand by" aran`mana sa Hrvatskom uvo|enjem principa slobodne tr`i{ne privrede i 
beskompromisnim istupanjem dr`ave iz dosada{njeg procesa pseudoprivatizacije, koja je 
bila u njenu korist. MMF ne priznaje naduvanu procjenu dr`avnog kapitala, ve} zahtije-
va tr`i{no su~eljavanje ponude i potra`nje i za{titu interesa malih akcionara (prema 
"Ekonomskoj politici" broj 2220 od 24. 10. 1994. godine, str. 49). 

19 Ni jedna od ovih vrijednosti nije tr`i{na, jer nije bilo su~eljavanja ponude i potra`nje na 
tr`i{tima hartija od vrijednosti. Uzimanje bilo koje vrijednosti (tro{kovne, prinosne, 
knjigovodstvene) je proizvoljno i hipoteti~ko. Kako Zakon preferira i priznaje tro{kovnu 
(reproduktivnu) vrijednost kao najve}u, to se u komunikacijama ta vrijednost uzima kao 
oficijelna. Kolika }e biti stvarna vrijednost dru{tvenog kapitala zavisi}e od kvaliteta 
upravljanja i odnosa ponude i potra`nje, {to je, ex ante, nezahvalno prognozirati. 
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nu Crne Gore (oko 400.000 punoljetnih gra|ana) po tro{kovnoj (reproduktivnoj) 
vrijednosti bi iznosila oko 16.000 DEM, {to zna~i da bi se, na oficijelnu procijenjenu 
vrijednost dru{tvenog kapitala moglo emitovati 64.000.000 vouchera nominalne vri-
jednosti od 100 DEM, odnosno 100 vouchera prosje~no po punoljetnom gra|aninu 
Crne Gore. 
 Emisija vouchera, odnosno investicionih kupona, izvr{ila bi se u ~etiri boje, i to: 
 - `uta, 19.200.000 vouchera (30% ukupne emisije) namijenjenih za kupovinu di-
onica investicionih (holding) kompanija; 
 - plava, 6.400.000 vouchera (10%) namijenjenih za kupovinu dionica banaka; 
 - crvena, 28.800.000 vouchera (45%) namijenjenih za kupovinu dionica privatnih 
penzionih fondova; 
 - zelena, 9.600.000 vouchera (15%) namijenjenih za kupovinu dionica dru{tvenih 
preduze}a u tranziciji. 
 Prosje~na struktura vouchera po punoljetnom gra|aninu Crne Gore bi bila: 
 - 48 `utih vouchera (30%) za kupovinu dionica holding kompanija; 
 - 16 plavih vouchera (10%) za kupovinu dionica banaka; 
 - 72 crvena vouchera (45%) za kupovinu dionica penzionih fondova; 
 - 24 zelena vouchera (15%) za kupovinu dionica dru{tvenih preduze}a u tran-
ziciji. 
 Naprijed navedeni parametri treba da proizi|u iz makro-projekta privatizacije, 
~iju izradu i sprovo|enje treba da organizuje i koordinira Republi~ka Agencija za 
privatizaciju.20 Ona bi, u saradnji sa mre`om afirmisanih me|unarodnih i doma}ih 
konsultanata (eksperata) za privatizaciju, upravljala procesom privatizacije, {to pod-
razumijeva sljede}e: 
 - organizovanje makro-projekta privatizacije: 
 - izradu zakona o privatizaciji; 
 - izradu zakona o uslovima osnivanja i poslovanja investicionih kompanija, pri-
vatnih penzionih fondova, berzi vouchera, berzi hartija od vrijednosti i sl.; 
 - kreiranje i distribuciju vouchera (investicionih kupona); 
 - pomo} i nadzor o osnivanju i funkcionisanju institucionalnih investitora; 
 - pomo} i nadzor u radu berzi vouchera i hartija od vrijednosti; 
 - animiranje i instrukta`u dru{tvenih preduze}a za dono{enje programa trans-
formacije; 
 - davanje odobrenja, odnosno saglasnosti na programe transformacije dru{tvenih 
preduze}a; 
 - konsalting i nadzor nad sprovo|enjem programa transformacije. 
 Prve berzanske sesije (aukcije) bazirale bi se na investicionim kuponima (vou-
cherima), {to ne zna~i da bi se emisija dionica poklapala sa vrijedno{}u dru{tvenog 
kapitala. Naprotiv, bilo bi po`eljno da emisija dionica bude ve}a od vrijednosti 
dru{tvenog kapitala, kako bi se odre|eni dio dionica prodao i za efektivni novac. 
Prodaju odre|enog dijela dionica za novac bi trebalo stimulisati odobravanjem 
odre|enog popusta (diskonta) na nominalnu vrijednost dionica. 
 Nominalnu vrijednost dionica, kao i ukupan broj dionica, treba podesiti prema 
vrijednosti dru{tvenog kapitala (po prinosnoj, tro{kovnoj ili knjigovodstvenoj vri-
                           
20 Parametri navedeni u ovom radu proisti~u iz projekta u izradi autora R. Ratkovi}a pod 

radnim naslovom "Problemi organizacione, vlasni~ke i finansijske transformacije u 
turisti~koj privredi Crne Gore". Koncepcijska inspiracija za ovaj projekat data je u 
studiji "Svojinsko prestrukturisanje u Jugoslaviji", ~iji su autori: Ameri~ka firma 
COOPERS&LYBRAND i EKONOMSKI INSTITUT Beograd (avgust 1991).  
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jednosti), pri ~emu je izbor vrijednosti stvar procjene organizatora i koordinatora 
transformacije. Tr`i{na vrijednost dionice }e se, po prirodi stvari, formirati na berzi. 
 U prvom krugu bi se, za vouchere i, eventualno, novac, prodavale dionice insti-
tucionalnih investitora. Zavisno od odnosa ponude i potra`nje, formirale bi se 
tr`i{ne cijene dionica. Ukoliko neka od emisija ne bude uspjela, organizatori }e je, 
nakon analize, ponoviti. Ako se prodaja emisije poka`e neizglednom, onda Agenci-
ja preduzima odgovaraju}e mjere (prenosi emisiju onom institucionalnom investi-
toru za ~ijim dionicama je tra`nja u usponu i sl.). Na ovaj na~in se formira specifi~na 
bilansna struktura institucionalnih investitora, koja odgovara sljede}oj shemi: 

BILANS STANJA INSTITUCIONALNOG INVESTITORA 

AKTIVA PASIVA 
- osnovna sredstva - osniva~ki dioni~ki kapital (osniva~ke dionice) 
- voucheri gra|ana - dioni~ki kapital kupljen za vouchere gra|ana 
- gotovina - dioni~ki kapital kupljen za novac fizi~kih i pravnih lica 

 Raspolo`ivim voucherima gra|ana institucionalni investitori bi kupovali dionice 
dru{tvenih preduze}a u sljede}em krugu berzanskih aukcija. Oni bi za te svrhe 
koristili i novac koji bi, eventualno, prikupili prilikom prodaje svojih dionica. Nakon 
toga bi se voucheri gra|ana i gotovina iz bilansa stanja institucionalnih investitora 
transformisali u dioni~ke uloge u povezana, odnosno transformisana biv{a dru{tvena 
preduze}a. 
 Tipi~ni bilansi biv{ih dru{tvenih preduze}a bi, nakon prodaje njihovih dionica na 
berzama, odgovarali sljede}oj shemi: 

BILANS STANJA DRU[TVENOG PREDUZE]A NAKON 
TRANSFORMACIJE 

AKTIVA PASIVA 
- fiksna aktiva - dioni~ki kapital institucionalnih investitora kupljen za vouchere 
- obrtna sredstva - dioni~ki kapital gra|ana i radnika kupljen za vouchere 
- gotovina - dioni~ki kapital fizi~kih i pravnih lica kupljen za novac 

 Ukoliko neka od emisija dionica ne bi uspjela, organizatori emisije bi, po obav-
ljenoj analizi, pri{li organizaciji nove emisije pod tr`i{tu primjerenijim uslovima. Za ona 
preduze}a za ~ije dionice ne bude dovoljno tra`nje agencija mo`e uvesti specifi~no 
upravljanje i specifi~an menid`ment (prinudna uprava, uprava eksperata, menid`-
ment konsultanata i sl.), a u cilju sanacije, lije~enja i, eventualno, ste~aja preduze}a. 
 Ovaj poduhvat, ukoliko bi bio dobro pripremljen, mogao bi u privredi Crne Gore biti 
sproveden u roku od godine dana. U ovo uvjerenje nas u~vr{}uju uspje{ni primjeri 
voucherske privatizacije u nekim biv{im socijalisti~kim zemljama, naro~ito ^e{koj. 
 
IV IV IV IV ---- Posljedice privatizacije na strukturu preduzetni{tva Posljedice privatizacije na strukturu preduzetni{tva Posljedice privatizacije na strukturu preduzetni{tva Posljedice privatizacije na strukturu preduzetni{tva    

Prethodno skicirani model tr`i{ne strategije privatizacije je saglasan novijoj tradiciji 
i konkretnoj situaciji u kojoj se na{lo crnogorsko dru{tvo. Dugo garantovana i poli-
ti~ki reklamirana prava na samoupravljanje i "minuli rad" (dru{tveni kapital) se 
voucherskom privatizacijom na adekvatan na~in materijalizuju, a {iroki krug 
gra|ana (svi punoljetni gra|ani Crne Gore) dobija mogu}nost da u relativno krat-
kom roku u|e u sloj srednje klase, bez ~ega je te{ko zamisliva tr`i{na privreda i 
politi~ka demokratija i bez ~ega bi narod te{ko prihvatio savremeni kapitalizam kao 
bolju alternativu socijalizmu (etatizmu). Ako se uz to uva`e prava starih deviznih 



 R. Ratkovi}, Uslovi za razvoj preduzetni{tva u turisti~koj ..., LU^A XII/1-2 (1995) 279-294. 293 
 
{tedi{a na isti na~in kao i prava po osnovu investicionih kupona (vouchera), onda }e 
osje}aj pravednosti privatizacije biti ~vrsto utemeljen, kao i proces vra}anja 
izgubljenog povjerenja u dr`avu. Osim toga, privatizacija }e biti sprovedena sa 
dominantnim osloncem na nov~ane surogate (voucheri), {to je primjereno te{koj 
teku}oj ekonomskoj situaciji privrede i ga|ana, te {to ne}e favorizovati relativno 
mali broj gra|ana koji su do zna~ajnijeg bogatstva do{li na spekulativan na~in (ratni 
profiteri, devizni manipulatori, odbjegli du`nici i sl.). Napokon, usmjeravanje 
velikog dijela (45%) dru{tvenog kapitala privatnim penzionim fondovima sa svojst-
vom institucionalnih preduzetnika pokriva deficite na li~nim ra~unima penzionera i 
stvara uslove za redovno u`ivanje znatno ve}ih, ina~e davno zara|enih, penzija. 
 Posebno je zna~ajan uticaj predlo`ene privatizacije na strukturu preduzetni{tva 
ukupne privrede, i, u tom sklopu, i turisti~ke privrede Crne Gore. Njome se stvaraju 
neophodni, ali ne i dovoljni21, uslovi za egzistenciju i razvoj preduzetni{tva, {to se 
ogleda u sljede}em: 
 - krajnji vlasnici dru{tvenog kapitala postaju gra|ani Crne Gore, ~ime se 
uspostavlja institucija vlasni{tva; 
 - gra|ani Crne Gore taj kapital plasiraju raznim institucionalnim investitorima, 
zavisno od njihovog povjerenja i opcije, kao i preduze}ima, na bazi ~ega u~estvuju u 
upravljanju institucionalnim investitorima i pojedinim preduze}ima; 
 - institucionalni investitori vr{e ulogu sabirnih dioni~ara, odnosno preduzetnika, 
~ime znatno amortizuju rizik ulaganja kapitala vlasnika, a istovremeno dobijaju ulo-
gu nosilaca kontrolnog paketa akcija u preduze}ima, ~ime se uspostavlja veoma po-
`eljna mre`a institucionalnih preduzetnika. U tom smislu je posebna uloga investi-
cionih kompanija, koje bi predstavljale najortodoksniju preduzetni~ku masu i imale 
ulogu katalizatora razvoja. Njihov broj je te{ko unaprijed odrediti jer on zavisi od 
kreativnosti i agilnosti njihovih osniva~a, kao i od stepena interesovanja i povjerenja 
u njih od strane gra|ana - dioni~ara. One bi bile nosioci integracija korporacijskog 
tipa, na bazi kapitala, znanja i ugovornog pot~injavanja. Za turisti~ku privredu Crne 
Gore, prema na{im istra`ivanjima, bilo bi po`eljno 4-5 korporacija preduzetni~kog tipa; 
 - institucionalni investitori dobijaju disperzivnu vlasni~ku strukturu (osniva~i, 
voucherski dioni~ari, nov~ani dioni~ari), koja njima upravlja na bazi svojine, a pu-
tem skup{tina i upravnih odbora, dok preduze}ima, u uslovima disperzirane vlas-
ni~ke strukture, upavljaju institucionalni investitori (njih ve}i broj) uz participaciju 
gra|ana i zaposlenih, a tako|e na bazi svojine i putem skup{tina i upravnih odbora; 
 - na ovako normalnoj i zdravoj preduzetni~koj strukturi formirali bi se odgo-
varaju}i menid`ment i radni~ka struktura, a analogno procesima u ostalim zemljama 
otvorene tr`i{ne privrede. 
 Predlo`enim konceptom privatizacije bi se, dakle, uspostavila normalna po~etna 
preduzetni~ka struktura, koja bi se dalje normalno razvijala i mijenjala prema ve} 
afirmisanim tr`i{nim zakonitostima. Dr`ava bi onda, kona~no, mogla prepustiti 
privredu samoj privredi, uz ograni~enje na njenu ve} opisanu ulogu u procesu pre-
duzetni{tva, kakva je karakteristi~na u zemljama otvorene tr`i{ne privrede. Tek 
tada }e se stvoriti uslovi da turisti~ka privreda Crne Gore povrati i pobolj{a svoj 
polo`aj na me|unarodnom turisti~kom tr`i{tu, kao {to je to bio slu~aj prije 
doga|anja ratne drame na tlu biv{e Jugoslavije. To }e, svakako, biti u uslovima 

                           
21 Uz privatizaciju potrebno je izvr{iti denacionalizaciju, deregulaciju u privredi, depoliti-

zaciju medija i dr`avnih organa, u~lanjenje u me|unarodne institucije, izgradnju moder-
ne pravne dr`ave, itd... 
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mnogo te`e konkurentske borbe, ali i uz znatno bolju pripremljenost na{e turisti~ke 
privrede putem ve} opisane strategije privatizacije. 
 
 

RezimeRezimeRezimeRezime    

U savremenoj tr`i{noj privredi egzistira sistem preduzetni~kih kategorija, koji se 
bazira na op{tim sistemskim karakteristikama dru{tva otvorene tr`i{ne privrede. 
Osnovnu kategorijalnu strukturu preduzetni{tva ~ine: vlasnik (vlasni{tvo), pre-
duzetnik (preduzetni{tvo), manager (poslovo|enje) i radnik (rad). 
 U radu je pokazano da u turizmu Crne Gore ne postoji preduzetni~ka struktura 
adekvatna onoj u otvorenoj tr`i{noj privredi, ko i da do preduzetni~ke strukture 
ne}e dovesti aktuelni sistem prestrukturisanja u privredi Republike. Naprotiv, on }e 
dovesti do podr`avljenja preduze}a, {to }e imati za posljedicu dr`avno, odnosno 
birokratsko upravljanje privredom. 
 Izbor se vidi u sprovo|enju tr`i{ne strategije privatizacije, zasnovane na inves-
ticionim kuponima (voucherima), koja }e stvoriti povoljne uslove za egzistenciju i 
razvoj svih preduzetni~kih kategorija. U takvom ambijentu }e biti mogu}e da turi-
zam Crne Gore dostigne i pobolj{a svoje ranije pozicije na me|unarodnom turis-
ti~kom tr`i{tu. 
 
 

ConclusionConclusionConclusionConclusion    

The system of enterprising categories exists in the contemporary market economy 
and it is established on general systematic characteristics on society of open market 
economy. The basic categorical structure of enterprising is made of: the owner 
(ownership), the enterprising man (enterprise), the manager and the worker 
(labour). 
 It has been shown that there is not any enterprising structure in Montenegro 
adequate to that one in the open market economy, and that enterprising structures 
will not lead to the relevant system of reorganization in the economy of the Repub-
lic. On the contrary, it will bring it to the consequence will be bureaucratic and state 
management of the economy. 
 The way out can be seen in realising market strategics of privatization, based on 
investment shopping (buying), by means of wauchers, which will create appropriate 
conditions for existence and development of all the enterprising categories. The 
tourism of Montenegro will be able to reach and improve its farmer positions in the 
international tourist market in such surroundings. 
 


