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1. UVOD

Potreba povezivanja privrednih subjekata iz Srbije sa partnerima iz inostranstva je davno prepoznata i
realizuje se u praksi. Po tom osnovu nastaju razliCiti oblici strateSkog partnerstva, povezivanja,
akvizicija, zajedni¢nkih ulaganja, transfera znanja, tehnologije i dr. sa ciljem da se podrze poslovni
planovi, unapredi poslovanje i obezbedi razvoj. Realizacija svakog poslovnog aranzmana zahteva da
se usklade interesi, analiziraju i kontroli$tu rizici, obezbede i razmene sve potrebne informacije,
sveobuhvatno sagledaju svi uticaji i definiSu koraci koji se moraju sprovesti.

Polaze¢i od aktuelne situacije i polozaja velikog broja privrednih subjekata u Srbiji, stratesko
partnerstvo pored Sanse za napredak i razvoj, nosi i mogucnost reSavanja problema dugova, odnosno
prezaduZenosti i obezbedenja likvidnosti. Domac¢i privredni subjekat ima mnogo razli€itih interesa da
pronade i privuce ino-partnera i razvije odredeni oblik saradnje, kao $to su: unapredenje tehnologije,
pribavljanje novih sredstava za investicije, izlazak na ino-trziste, zajednicki nastup, obezbedenje
stabilnosti i razvoja. Ino-partneri imaju svoje interese kao $to su: ulazak na novo trziste, povoljni
inputi, moguénost stvaranja ili uve¢anja profita, plasman sredstava i tehnologije. Drzava ima interes
da podrzi ove procese koji vode opsStem napretku, investicijama, poveéanju zaposlenosti, povecanju
deviznog priliva. Interesi mogu biti veoma sli¢ni ili veoma razli€iti, ali zajedni¢ko u ovim naporima je
da se mora razmeniti mnoStvo informacija, da se primenom jedinstvene metodologije moraju
analizirati poslovne moguénosti, da se partneri moraju prepoznati i pribliziti, da se zajedni¢ki moraju
sagledati ogranienja i rizici, kao i pronaci najefikasnija i najekonomicnija reSenja za realizaciju
poslovne saradnje.

Aktuelni polozaj Srbije i domacih privrednih subjekata u procesima integracija i razvoja strateskog
partnerstva u svim oblicima i na svim nivoima je izuzetno problematican. Ekonomske reforme i
tranzicija trebaju da ozbiljnije podrze ove namere na mikro nivou, a ne samo u okviru globalnih
drzavnih aranZmana 1 politickih dogovora o saradnji drzava i nacionalnih ekonomija. Aktivan pristup i
jacanje sopstvene konkuretnosti treba da se razvijaju uporedno sa izgradnjom efiksne strategije nastupa
na ino trzistu i privladenja strateSkih partnera. Aktivan pristup ne znaci samo pracenje savremenih
trendova uz interesovanje za rast trziSnog ucesca, ve¢ pre svega prepoznavanje i razvijanje internih
sposobnosti, razvijanje kljucnih faktora uspeha kao preduslova za jacanje strateSke pozicije i
unapredenje konkurentnosti. Unapredenje konkurentnosti preduzeca u Srbiji mora se zasnivati na
razvoju inovativnosti, jaCanju preduzetnicke kulture, jakoj trZiSnoj orijentaciji, razvijenom liderstvu i
menadZmentu, razvijenoj i stabilnoj institiucionalnoj podrsci.

Funkcionisanje i jaCanje privrede prestavlja temelj svake nacionalne ekonomije i daje direktan
doprinos funkcionisanju drzave. Povezanost sa medunarodnim komercijalnim i finansijskim tokovima
obezbeduje dodatnu snagu i efikasnost nacionalnoj ekonomiji. Strana ulaganja su zbog svoje slozene
prirode pravna i ekonomska kategorija. Po svojoj sustini strana ulaganja predstavljaju medunarodno
kretanje kapitala, odnosno transfere resursa izmedu vise zemalja. Prema dominirajuéim pristupima
sadrzanim U pravnoj teoriji, kao strana ulaganja smatraju se transfer sredstava ili materijala iz jedne
zemlje (zemlje izvoznice) u drugu zemlju (zemlju domacina) uz aktivno direktno ili indirekto ucesce u
poslovima i prihodima preduzeca iz zemlje domacina. Prema Kriterijumima za podelu strana ulaganja
se mogu podeliti na direktna ulaganja ili direktne strane investicije, portfolio investicije i meSovite
oblike, ili zajednicke poslovne aktivnosti ugovornog karaktera.

Naglasen nacionalni interes nase zemlje je da bude prepoznata kao zemlja koja podsti¢e strane
partnere da prepoznaju investicione mogucnosti, obelezja trziSne ekonomije, otvorene granice i
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spremnost da na konkurentan nacin participira u evropskim ekonomskim i finansijskim tokovima.
Ova oblast je od velikog strateSkog znac¢aja i za buduénost. Sva znanja i zakljucci do kojih se bude
doslo na osnovu ovog rada mogu doprineti uspeSnom razvoju i povezivanju nase zemlje sa svetom na
ekonomskoj osnovi, uz jasne interese i partnerske fer odnose.

1.1. Predmet, polazista i ciljevi istrazivanja

Osnovna namera ovog rada je kreiranje tipskog modela za povezivanje domacih privrednih subjekata
sa ino-partnerima uz primenu strateSkog marketinga, a sa ciljem da se poveca atraktivnost za ulagace,
privuku sredstva investitora, prepoznaju interesi i realizuje najpovoljniji oblik saradnje. Takode,
namera ovog rada je da doprinese izgradnji metodoloskog okvira za obradu svih vrsta informacija koje
¢e pomoc¢i domacem privrednom subjektu da uspostavi i razvije saradnju i sa domaéim partnerima koji
su zainteresovani za razli¢ite vidove poslovnog povezivanja.

Pored razrade oblika povezivanja domacih privrednika sa ino-partnerima rad se bavi i svim vrstama
poslovnog povezivanja izmedu domacih privrednih subjekata koja imaju obeleZja strateSkog
parnerstva. Saradnja na duzi rok, jasna podela interesa i ulozenih resursa, dobro upravljanje rizikom,
definisana strategija i efikasan marketing su osnova za prepoznavanje i kreiranje poslovnih
aranzmana u okviru strateskog partnerstva.

Pocetak svake saradnje pociva na efikasnoj razmeni i obradi bitnih informacija o partnerima.
Marketin§ka priprema podrazumeva skup mera i aktivnosti koje se moraju sprovesti u cilju
sistematizovanog pruzanja potrebnih informacija klasifikovanih u nekoliko segmenata:

proizvod, usluge, poslovni potencijal, trziste,

strateski ciljevi 1 perspektive rasta i razvoja,

pokazatelji uspesnosti i persprektive kao rezultat ekonomsko — finansijske analize,

pokazatelji uspesnosti i perspektive kao rezultat trziSne analize,

pravni i institucionalni okviri za stratesko partnerstvo,

konkretne aktivnosti u realizaciji saradnje u okviru poslovnog plana i kreirane marketing strategije.

VVVYYYV

Cilj ovih istrazivanja je da se na bazi analize svih moguénosti poslovnog povezivanja, analize
aktuelnog polozZaja naSe zemlje, ogranicenja, mogucénosti 1 potreba privrednih subjekata kreira
jedinstven model koji treba da doprinese efikasnijoj pripremi i uspes$nijem povezivanju sa ino i
domacim poslovnim partnerima. Na bazi iskustava i istrazivanja u zemljama iz okruZenja sagledace se
moguénosti za unapredenje ovih procesa kod nas. Na osnovu prikazanih primera realizovanog
strateSkog partnerstva izdvoji¢e se pozitivna i negativna iskustva sa ciljem da se unaprede buduci
aranzmani I pojaca pregovaracka pozicija.

Naucni cilj ovog rada obuhvata sistematizaciju svih aktivnosti na poslovnom povezivanju koje ima
obelezje strateSkog partnerstva uz jasno definisanu efikasnu marketing strategiju.

Drustveni cilj podrazumeva prikaz celokupnog postupka realizacije partnerstva uz otklanjanje propusta
koji su uocCeni u analiziranim aranzmanima. Iz drustvenog cilja ovog rada proistice i prakti¢ni, koji bi
trebao da omoguéi prakticnu primenu opSteg modela strateSkog partnerstva za svaki pojedinacni
aranzman bez obzira na vrstu poslovnog povezivanja i karakteristike ucesnika.

1.2 Znacaj i aktuelnost istrazivanja

Ovaj rad polazi od ve¢ steCenih iskustava iz prakse u naSoj zemlji, kao i medunarodnih reSenja i
primera efikasnog povezivanja privrednih subjekata iz viSe zemalja. Osnovni cilj rada je da na
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jedinstven i sveobuhvatan na¢in pruZi sve informacije o postupku poslovnog povezivanja izmedu
domacih firmi, kao i 0 razvoju saradnje na duzi rok sa ino-partnerima. U okviru ovako kreiranog
modela strateSkog partnerstva i izbora najbolje marketing strategije namera je da se doprinese
povecanju Sansi nasih preduzecéa za uspe$no povezivanje sa ino parterima i kvalitetnom nastupu na ino
trziStu. Prakti¢na orijentacija ovog rada je da bude od Kkoristi stranim investitorima, a posebno nasim
ljudima iz dijaspore koji Zele da investiraju u poslove na podrucju Srbije i kroz razliCite oblike
strateSkog partnerstva i poslovnog povezivanja ostvare efikasnu i uspe$nu saradnju sa domacim
privredim subjektima.

Polaze¢i od znacaja ove oblasti za sadasnju i buduéu poziciju srpskih privrednih subjekata na
medunarodnom trziStu, strateSko partnerstvo ¢e predstavljati jedan od najvecih izazova sa aspekta
mogucnosti za pronalaZenje partnera i realizaciju poslovnog povezivanja u svakom obliku: statusnom,
tehnoloSkom, finansijskom, trzisnom i interesnom.

Kao rezultat sprovedenog istrazivanja, obradom naucne 1 stru¢ne literature koja sadrzi prikaz i razradu
oblasti koje su u vezi sa strateskim partnerstvom i marketing strategijama, kao generalni rezultat ovog
rada trebalo bi biti unapredenje moguénosti Srbije i nasih privrednih subjekata za povezivanje sa
strateSkim partnerima iz medunardonog okruzenja. Rad treba da da doprinos naporima za efikasniji
nastup na ino-trziStu uz primenu novih reSenja strateSkog marketinga koja trebaju naSe firme da
primene u cilju atraktivnosti, boljeg nastupa i efikasnije pripreme za stratesko partnerstvo. Rad takode
treba da pruzi informacije ino-partnerima, a posebno dijaspori i da olak$a ugovaranje razli¢itih poslova
sa partnerima iz Srbije. Posebni zaklju¢ci se odnose na uoCene slabosti i greSke u dosadasnjim
aranzmanima i predloge mera za unapredenje analiziranih oblika saradnje sa svetom. U ovom delu se
ocekuje poseban doprinos i to na osnovu razradenog metodoloskog modela za strateska partnerstava
koji pruza korist svim ucesnicima u ovim poslovima (privrednim subjektima iz Srbije, ino-ulaga¢ima i
partnerima, drzavi) u cilju unapredenja aktivnosti i kreiranja efikasnijeg institucionalnog okvira.

1.3. Hipoteze istrazivanja

Prilikom izrade ovog rada poslo se od nekoliko radnih hipoteza, koje su ¢inile osnov za dalja nau¢na
razmatranja:

H.1. Povezivanje srpskih privrednih subjekata sa stranim partnerima predstavlja osnovnu
pokretacku snagu razvoja privredne grane.

H.2. Realizacija povezivanja uslovljena je moguénos¢u primene adekvatne marketing strategije.

H.3. Komparativne prednosti srpske privrede su mnogobrojne 1 predstavljaju osnov za stratesko
povezivanje.

H.4. Funkcionisanje partnerskih odnosa treba da pruzi dugoro¢ne efekte za sve privredne ucesnike kao
1 za drustvenu zajednicu u kojoj posluju.

H.5. Institucionalni okvir treba da doprinese promociji srpske privrede, posticanju strateSkih
partnerstava i povecanju bruto drustvenog proizvoda kao osnovnog pokazatelja privrednog rasta.

H.6. Mnogobrojni su oblici partnerskog povezivanja, franSiza je jedan od predlozenih. FranSizing
sistem se najbolje testira pomo¢u matematickog modela na osnovu kojeg je moguce sagledati njegovo
ponasanje u buduénosti.

Hipoteze koje ¢e rad testirati usmerene su na definisanje stepena prilagodenosti nasih privrednih
subjekata za poslovnu saradnju sa ino-parterima i to sa aspekta sopstvene marketinske pripreme
(atraktivnosti), prepoznavanja potreba i instiucionalne podrske. Polazna pretpostavka autora je da nasi
privredni subjekti nisu dovoljno pripremljeni za ove procese, da je institucionalna podrska jos uvek
nerazvijena i zasnovana na politicko-adrministrativnim reSenjima, da potencijalni investitori jo§ uvek
nemaju prave informacije o moguénostima poslovnog povezivanja, a posebno potencijalni investitori
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iz dijaspore koji tragaju za mogucnostima saradnje na principima fer odnosa i precizno regulisanih
poslovnih interesa.

1.4. Teorijsko-metodoloski okvir

Koncepcija ovog rada je i teorijskog i empirijskog karaktera. Sirina istraZivanja, priroda i sloZenost
teme nalozili su primenu veceg broja naucnih metoda razli¢itog nivoa. Metodoloski gledano,
primenjena je tehnika nau¢ne deskripcije kroz opazanje okruzenja, metod analize i sinteze,
komparativne analize. Posebnim metodima i alatima je izvrSeno merenje uspeSnosti dosadasnjih
akvizicija i realizovanog strateskog parnerstva u nekoliko odabranih slucajeva, prepoznavanje slabosti,
greSaka i rizika i izvodenje zakljucaka za dalje unapredenje ovih procesa.

Istrazivanje ima naglasen kriticki osvrt u nameri da realno sagleda situaciju u nasoj zemlji da prepozna
prednosti i ogranicenja postojec¢ih reSenja, da na iskustvu kreira odredena poboljasanja i pruzi okvir za
izgradnju najboljeg puta saradnje izmedu domacih privrednih subjekata i ino partera.

Od metoda za prikupljanje podataka primenjena je metoda analize sadrZaja dokumenta i slobodni
usmeni intervju. Ovim metodama je izvrSena kvalitativna i kvantitativna analiza sadrzaja razli¢itih
izvora domace i1 dostupne strane literature, zakonskih propisa i drugih dokumenata.

Teorijska baza koriS¢ena u ovim istrazivanjima podrazumeva izucavanje literature, kao i svih drugih
oblika pisane reci (Casopisi, internet) koji su tretirali oblasti medunarodne saradnje, poloZaja Srbije,
realizovanih aranzmana, investicija, marketing strategija, propisa koji reguliSu ovu oblast, finansijskih
i trziSnih analiza. Prilikom prikupljanja stru¢ne literature i publikacija pronadene su mnogobrojne
korisne informacije koje se bave problematikom pomenutih oblasti.

Na osnovu dobro proucene teorijske baze pristupilo se odabiru metoda, koje ¢e se koristiti u
prikupljanju podataka, njihovoj obradi i prezentaciji. Metode istrazivanja su prilagodene pojedinim
delovima rada i uglavnom se zasnivaju na analiti¢ko - sinteti¢koj metodi obrade tekstova velikog
broja autora, inostranih 1 domacih koji su povezani sa tematikom strateSkog parnerstva, investicija 1
marketinga. Metod analize - sinteze, kao veoma operativan nauc¢ni metod u radu orijentisanom na
prepoznavanju problema iz prakse, omoguéio je potpunije sagledavanje bitnih karakteristika
modelovanja marketinSkih aktivnosti i procesa u okviru poslovnog povezivanja. Ovaj metod doprinosi
potpunijoj identifikaciji i objasnjenju uticaja pojedinih faktora na mogucnost ostvarenja zadatih
ciljeva.

Induktivno — deduktivna metoda je koriS¢ena za objasnjavanje utvrdenih, kao i novootkrivenih
saznanja, novih zakonitosti i za dokazivanje postavljenih teza u cilju provere hipoteza naucnog
istrazivanja. Ovaj metod je kori$¢en 1 u formulisanju zakljuc¢aka, odnosno u zavr$noj fazi dokazivanja
ili opovrgavanja postavljenih nau¢nih hipoteza. Alati i metodi kvaliteta primenjeni su u identifikaciji
uocenih slabosti, trazenju korena uzroka problema i merenju performansi poslovnih procesa.

Metoda dokazivanja i opovrgavanja je koris¢ena kod ocene pojedinih aranzmana da bi se utvrdila
istinitost pojednih saznanja. Pri dokazivanju postavljenih hipoteza trazeni su argumenti, odnosno
pretpostavke koje su opravdavale hipoteze. Analizirane su okolnosti i istrazile ¢injenice pomocu kojih
je dokazivana istitnitost hipoteza. U radu je primenjena i deskriptivna statisticka obrada koja
obuhvata metode prikupljanja, sredivanja i prikazivanja prikupljenih i obradenih podataka. U
teorijskom delu rada deskriptivnim istraZzivanjem izvrSena je analiza faktora i motiva za preobrazaj
starih tradicionalnih metoda rada u nove i kvalitetnije, posebno u delu pripreme marketing koncepta i
izgradnje strategije rasta i razvoja uz primenu savremenih informacionih tehnologija. Osnovni cilj je
povecanje atraktivnosti domaceg privrednog subjekta iizgradnja efikasnog strateSkog partnerstva.
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Deskriptivnom metodom je prikazan pregled dosadasnjih rezultata istrazivanja u oblasti zajednickih
ulaganja i svih vidova poslovnog povezivanja. Sprovedeno je i internet pretrazivanje odgovarajuéih
veb stranica, zakona i propisa nacionalnih i medunarodnih regulatornih tela za oblast medunarodne
poslovne saradnje.

Komparativnom analizom su uporedeni razliciti sadrzaji poslovnih procesa i sprovedenih aktivnosti
u razli¢itim oblastima povezivanja, a njihovom analizom i sintezom je definisan najpogodniji model
koji ¢e se koristiti u daljem modelovanju i unapredenju procesa povezivanja Srbije sa medunarodnim
poslovnim okruzenjem. Primenom metoda komparativne analize kod odabranih slu¢ajeva rad se bavi:
organizacijom privrednog subjekata koji je u postupku uspostavljanja saradnje sa ino-strateSkim
partnerom, na¢inom promocije, prezentacijom komparativnih prednosti i unapredenjem efikasnosti
postupaka izgradnje strateskog partnerstva.

1.5. Zadaci istrazivanja

Postavljene hipoteze je bilo potrebno dokazati ili opovréi, a da bi se to na adekvatan nacin moglo
predstaviti postavljeni su sledeci zadaci, koji su u toku rada realizovani:

* Proucavanje najaktuelnije literature koja tretira problematiku poslovnog povezivanja,
investicija, preduzetniStva, strateSkog marketinga.

= Obrada velike mase informacija iz svih izvora radi prikaza pojedinih realizovanih aranzmana sa
ino parterima.

= Analiza svih parametara i faktora koji utiCu na realizaciju razli¢itih oblika poslovnog
povezivanja i strateSkog partnerstva izmedu domacih i stranih privrednih subjekata.

» [strazivanje i prikaz svih prednosti i nedostataka realizovanih odabranih aranzmana koji imaju
obeleZja strateSkog partnerstva.

» Prikaz znacaja strateSkog partnerstva, definisanje i prilagodavanje nasim uslovima poslovanja,
uz kreiranje jedinstvenog modela za realizaciju ovakvih aranzmana.
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2. ZNACAJ POSLOVNOG POVEZIVANJA SRBIJE SA SVETOM

U okviru prikaza znacaja poslovnog povezivanja Srbije sa svetom neophodno je, pre svega, poc¢i od
resursa sa kojima raspolazemo i dostignutog nivoa ekonomskog razvoja. Poslovni potencijal nase
zemlje predstavlja osnovu za pokretanje odabranih aktivnosti u cilju razvoja strateSkog partnerstva. Na
tim osnovama se kroz komparativnu analizu sa zemljama iz bliskog okruzenja mogu se izvesti
odredeni zakljucci koji ¢e biti od koristi u procesima evropskih integracija i podr$ke naporima da se
poboljsa nasa pozicija i izgrade komparativne prednosti za vece uc¢e$ée na medunarodnom trzistu.

Nijedna nacionalna ekonomija ne moze egzistirati i razvijati se izolovano bez povezivanja sa
okruzenjem i razvoja partnerskih odnosa. Pitanje je samo na koji nacin, koliko efikasno i uspe$no se
ovi procesi realizuju. Jasna svest o ciljevima i zastiti sopstvenih interesa uz razumevanje i uvazavanje
interesa partnera osnov su za razvoj saradnje na svim nivoima od politi¢kih, drzavnih, institucionalnih,
velikih sistema, do individualnih, malih i srednjih preduzeca (micro business).

2.1. Poslovni potencijal nase zemlje

Moguénosti Srbije za privlacenje stranih investitora i razvoj svih vidova strateSkog partnerstva
zasnovane su na ukupnom poslovnom potencijalu i najbitnijim karakteristikama, kao Sto su
makroekonomski agregati, koje treba ista¢i u ovim procesima i analizirati sa aspekta znaaja za
strateSko partnerstvo:

Tabela 1. Aktuelni makroekonomski agregati Srbije

Makroekonomski stratesko

agregat

Ostvareno — opis karakteristika ZnaCaj za

partnerstvo

Rast BDP je pozitivan
faktor za privlacenje ino-
partnera jer nosi poruku
vitalnosti i ozivljavanja
privredne aktivnosti. Nije
dovoljan porast samo u
jednoj godini, ve¢ treba
ostvariti pozitivan trend
na duzi rok.

U 2013. godini ostvaren je rast od 2,4% zahvaljujuci
rastu poljoprivredne proizvodnje od 22% i fizickog
obima industrijske proizvodnje od 5,5%. Potrosnja i
javne investicije su zabelezile pad. Prognoza rasta za
2014. godinu je 1%, uz prosecan nivo poljoprivredne
sezone.

Bruto domaci
proizvod

Cene

U januaru 2014. godine u odnosu na prethodni mesec
su povecane za 1,4%. Medugodisnja stopa inflacije je
iznosila 3,1% i u okvirima je ciljnih vrednosti koje su
projektovane na nivou od 4% + 1,5 procentnih poena.

Stabilnost cena je osnov
za planiranje poslovnih
aktivnosti i faktor koji
doprinosi podsticanju
investicija.

Industrijska
prozvodnja

U januaru 2014. u odnosu na isti mesec prethodne
godine zabelezen je rast od 3,8%. Povecana je
produkcija proizvodnih dobara, a opala je produkcija
potrosnih dobara $to je posledica niske domace
traznje i usporavanja izvoznih aktivnosti.

Porast industrijske
proizvodnije je uslovljen
mnos§tvom faktora i
delimic¢no uti¢e na
podsticanje stranih
ulaganja.
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Industrijska
proizvodnja - zalihe

Prema ovom poakazatelju ostvaren je porast za 6,3%
u januaru 2014. u odnosu na isti mesec prosle godine.
U odnosu na prosek 2013. vece su za 8,6%.

Porast zaliha je posledica
pada domace traznje i
izaziva nestaSicu obrtnih
sredstava za finansiranje
tekucéeg poslovanja.
Negativno deluje na
investicije.

Poljoprivreda

U ovoj oblasti, u 2014 u odnosu na prethodnu
godinu, je zabelezen pad broja stoke posebno
goveda koja se gaje u regionu Sumadije i Zapadne
Srbije. Broj svinja koje se gaje preteZzno u regionu
Vojvodine je povetan. U  poredenju sa
desetogodisnjim prosekom (2003-2012) broj goveda
je manji za 11,7%, svinja 10,7%, konja 16,9%. Broj
ovaca je povecan za 4,1%, a koza za 42,8%.

Negativan uticaj na
investicije s obzirom da
znaci smanjenje
sirovinske baze za
preradivacke kapacitete i
izvozno orijentisanu
privredu.

Promet robe u
trgovini na malo

U januaru 2014. je zabelezen zna¢ajan pad u odnosu
na prosek iz prethodne godine i to od 15,7%.

Pad domace traznje
destimulise ulaganja, ali
podsti¢e izvoz.

Turisticka aktivnost

Ova delatnost ostvaruje pozitivan trend u broju
dolazaka turista i broju noc¢enja. U januaru 2014. u
odnosu na isti period prethodne godine ostvaren je
porast od 6,4%.

Veliki stimulans i
smernica za usmeravanje
ulaganja na osnovu
komparativnih prednosti
naSe zemlje.

Zaposlenost

U januaru 2014 ukupan broj zaposlenih je iznosio
1.699.896 lica (podaci RZS). U poredenju sa istim
mesecom prosle godine broj zaposlenih je smanjen
za 1,4 %, ili 23.737 lica. Najvece smanjenje je
ostvareno u preradivackoj industriji, zdravstvu i
trgovini.

Pored pada broja
zaposlenih Cesto sa javlja
problem neadekvatne
kvalifikacione strukture.
Put za reSavanje ovog
problema je uz investicije
i prekvalifikacija, dodatne
obuke, sticanje novih
znanja.

Nezaposlenost

Stopa nezaposlenosti, kao odnos broja nezaposlenih
lica (u januaru 2014, 788.712 lica) u odnosu na radno
aktivno stanovniStvo uzrasta od 15 do 64 godine,
iznosi 21%. ,,Formalna“ nezaposlenost prikazana u
evidenciji Nacionalne sluzbe za zaposljavanje iznosi
29,6%. Veliki broj prijavljenih nezaposlenih je
angazovan u neformalnim sektorima i obavljaju
razli¢ite delatnosti van radnog odnosa.

Nezaposlenost predstavlja
jedan od kljucnih
problema za ¢ije resenje
je neophodan porast
stranih investicija
posebno u izvozno
orijentisane sektore.
Velika ponuda radne
snage neminovno znaci i
pad cene rada, Sto treba
da privuce ulagace.

Prosec¢na zarada

Prosena bruto zarada u januaru 2014. je iznosila
52.438 dinara (oko 470 €). Prosec¢na neto zarada je
iznosila 37.966 dinara (oko 340 €). U poredenju sa
istim periodom prosle godine, ostvaren je pad od
3,1% nominalno ili 6,0% realno.

Nizak Zivotni standard i
pad realnih zarada su
dodatni motiv za vece
angazovanje,
racionalnizaciju i bolju
organizaciju posla.

Razmena sa
inostranstvom, platni
bilans

Prema podacima NBS, bilans razmene sa
inostranstvom je pozitivan. Izvoz ¢ini oko jedne
Cetvrtine uvoza. U prosloj godini je povecan za 14%
u odnou na prethodnu i dostigao je obim od 4.068
miliona USD. Ostvaren je suficit u izvozu usluga od
370 ml USD.

Pozitivan uticaj na razvoj
strateskog partnerstva
posebno u segmentu
usluga. Prepoznate oblasti
od posebnog znacaja za
podrsku izvozu su u delu
klasi¢nih usluga saobracaj




Doktorska disertacija Strategije marketinga u cilju pripreme domacih privrednih subjekata za stratesko partnerstvo

U podacima NBS se istie da je deficit tekucih | iturizam, a u delu
transakcija platnog bilansa, u 2013. godini skoro | savremenih informacione,
prepolovljen u odnosu na prethodnu godinu, tj. Sa | komunikacione,

3,2 mird € je sveden na 1,6 mlrd €. Smanjene deficita | profesionalne i tehnicke
je uzrokovano porastom izvoza robe i usluga i ve¢im | usluge.

suficitom u bilansu usluga. Ostvaren je i veéi priliv
doznaka iz inostranstva.

U 2013. godini je ostvareno povecanje stranih | Kao faktori privlacenja
direktnih investicija u odnosu na prethodnu godinu | SDI prepoznati su:

za 3,3 puta. Neto ucesce SDI u BDP je povecano sa v Oporavak evro

0,8% u 2012 na 2,4% u 2013 godini. Prema strukturi zone

SDI su bile usmerene u sektore preradivacke v" Napredak u evro

Strane direktne industrije (24%), finansijsa (16%) i gradevinarstva integracijama
investicije (14%). Prema procenama NBS u 2014 se ocekuje v Ubrzanje

vrednost neto SDI od oko 1,0 mird €. Ocekuje se da strukturnih

¢e biti usmerene na sektore energetike, preradivacke reformi

industrije i trgovine na malo. v' lzgradnja
gasovoda Juzni
tok

Ukupan javni dug u januaru 2014. iznosi 2,2 mird €, | Veliki negativan uticaj
spoljni dug je dostigao 12,3 mlrd €, a unutrasnji 7,9 | ovog agregata se mora
mlrd €. Sa ovakvim nivoom javni dug je dostigao | ublaziti merama fiskalne
62,3% BDP-a. Udeo domace valute iznosi 20%, evra | konsolidacije i smanjenja
Ukupan javni dug | 46% i dolara 27%. fiskalnog deficita.
Posebnim merama treba
regulisati odrzivo
smanjene i racionalizaciju
javne potrosnje.

Kurs dinara nominalno belezi umereni pad u odnosu | Nestabilan kurs dinara
na vodeée svetske valute. Rast cena ostvaren | negativno uti¢e na
pocetkom ove godine doprinosi ve¢em realnom padu. | ulagace posebno u
Pojacana traZnja za devizama poebno radi uvoza | uslovima rasta cena.
energenata primorava NBS da interveniSe radi | Otezava planiranje i
ublazavanja velikog pada kursa domace valute. podstice neizvesnost.

Kurs dinara

Izvor: Pripremljeno na osnovu Makroekonomske info, mart 2014, Centar za naucno istrazivacki rad,
casopis Konjukturni trendovi Srbije, Privredna Komora Srbije

2.2. Realizovane investicije u regionu

Istorijat stranih ulaganja na prostoru Srbije je veoma skroman. Strana ulaganja su omogucéena od 1967.
godine u tadasnjoj SFRJ. Strani investitor tada nije mogao da ucestvuje u vlasni$tvu preduzeéa niti u
upravljanju. Tek 1989. je stvoren zakonski okvir za uce$¢e u vlasniStvu i upravljanju. Posle 1991.
dolazi do znacajnog smanjenja obima stranih ulaganja (ekonomske i politicke sankcije, a kasnije i rat).
U periodu od 1996. do 2000. godine najvec¢i deo ulaganja je izvrSen od strane investitora iz Italije i
Grcéke. Nakon 2000-te godine i promene vlasti doslo je do povratka Srbije u institucije medunarodne
zajednice i ozivljavanja interesovanja stranih investitora. U 2000. godini priliv stranih investicija u
Srbiju je iznosio svega 25 miliona dolara. Zaklju¢eno je 373 ugovora sa stranim partnerima. (Podaci
Agencije za strana ulaganja i promociju izvoza SIEPA)

U cilju poredenja sa kretanjima u regionu u to vreme, kao primer isti¢e se podatak da je Slovacka u
2005. godini ostvarila priliv od 13 milijardi dolara stranih investicija, a Ceska priliv od 11,4 milijarde.
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U Madarskoj je ostvaren priliv od 6,8 milijardi dolara, a u Poljskoj od 7,9 milijardi dolara, dok je u
Srbiji realizovano svega 1,5 milijardi dolara. Period od 2000. do 2008. godine se smatra relativno
povoljnim periodom kada su u regionu ostvareni najveci prilivi sredstava po osnovu stranih investicija.
Prema nivou ukupno realizovanih ulaganja Srbija je veoma zaostajala u ovom periodu. Nakon ovih
godina je nastupio period koji nosi obelezja krize u kome je poboljSan polozaj nase zemlje u regionu
iako je obim stranih ulaganja bio znatno ispod ostvarenog u najatraktivnijim ekonomijama za ulaganja,
kao $to su Rumunija, Bugarska a delom i Hrvatska .

Tabela 2. Direktne strane investicije u Srbiji i susednim zemljama u periodu krize

u milionima € u€

Zemlja 2009 2010 2011 Ukupno:  |Po stanovniku

ALBANIJA 706 831 650 2,187 679.2
BIH 177 174 250 601 156.4
BUGARSKA 2,413 1,779 1,064 5,256 709.6
HRVATSKA 2,096 281 1,200 3,577 806.5
MAKEDONIA 145 159 210 514 249.5
CRNA GORA 1,099 574 300 1,973 3,182.3
RUMUNUA 3,490 2,219 1,917 7,626 400.5
SRBIJA 1,305 831 1,827 3,132 430.8

Izvor: podaci za Srbiju — Narodna banka Srbije, a za susedne zemlje Becki institut za medunarodne

ekonomske odnose.

Grafikon 1. Vrednost ukupnih ulaganja u regionu

u milionima €
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Prema vrednosti realizovanih ulaganja u regionu apsolutni lider je Rumunija, a slede Bugarska i
Hrvatska. Sbija je na cetvrtom mestu od ukupno osam prikazanih zemalja, odnosno ucestvuje sa 13% u

ukupnim ulaganjima.
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Grafikon 2. Struktura ukupnih ulaganja u regionu po zemljama
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Grafikon 3. Struktura vrednosti ukupnih ulaganja u regionu po stanovniku
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Posmatrano u odnosu na broj stanovnika moze se konstatovani da je najvise investicija realizovano u
Crnoj Gori (48% od ukupne vrednosti ulaganja), a zatim u Hrvatskoj (12%) i Bugarskoj (11%). Udeo
Srbije je relativno manji i iznosi 7%.

2.2.1. Realizacija stranih ulaganja u Srbiji

Najveci deo stranih ulaganja u Srbiji je ostvaren putem stranih direktnih investicija koje su bile deo
procesa privatizacije. Prema proceni Ministarstva za ekonomske odnose sa inostranstvom, grinfild
ulaganja su iznosila oko 300 miliona dolara u proseku godisnje. Ova ulaganja su najve¢im delom bila
usmerena na sektor usluga, a manje na preradivacke kapacitete iako u strukturi izvoza proizvodi
preradivacke industrije ¢ine oko 94% pre svega u okviru metalske, prehrambene i hemijske industrije.

U okviru istorijskog prikaza realizovanih stranih ulaganja u nastavku se prvo prikazuje period od 2000
do 2006 godine. Ovaj period je obelezen znacajnim trendom porasta stranih ulaganja, ali takode i
ralativno niskim nivoom realizovanih stranih direktnih investicijama, posebno u poredenju sa drugim
zemljama iz regiona.
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Tabela 3. Najznacajnija realizovana strana ulaganja u periodu od 2000. do 2006. godine

Godina Iznos ukupnih stranih

Najznacajniji aranZmani

ulaganjau $

Sklopljena su 373 ugovora o stranim ulaganjima

25.000.000

Realizovani su manji aranzmani kroz ukupno 1319
zaklju€enih ugovora

Cementare Novi Popovac, Kosjeri¢, Beo¢in, Merima,
475.000.000 Apatinska pivara.

165.000.000

Duvanska industrija Ni§, Beopetrol, DI Vranje, Polet,
1.200.000.000 Frikom.

966.000.000 Najvec¢im delom u prehrambenu industriju
“Metro Cash &Carry“. U ovoj godini je potpisan i
sporazum sa MMF kojim je “otpusteno ” oko 700
miliona dolara duga. Zakon o privatizaciji koji je tada
donet je imao za cilj da podstice ulagace. Dodatni
stimulans je bila i niska stopa poreza na dobit
korporacija od 10%.

Sredinom 2006. godine je prodata kompanija
“Telenor”

1.500.000.000

1.530.000.000

Izvor: Agencija za strana ulaganja i promociju izvoza (SIEPA), http:/siepa.sr.gov.yu, Ekonomski
pregled, april 2006. str. 57.

Na osnovu saopstenja Nacionalne alijanse za lokalni ekonomski razvoj (NALED), putem realizacije
najznacajnijih 150 stranih investicija u prethodnih 12 godina obezbedeno je Srbiji skoro 16 milijardi
evra priliva. NajviSe ulagaca je pristiglo iz Nemacke. Dvadeset najvecih investitora je obezbedilo oko
12 milijardi evra ulaganja. Na osnovu podataka Narodne banke Srbije (NBS) i Agencije za strana
ulaganja i promociju izvoza Republike Srbije (SIEPA), kao najveci investitori na podru¢ju nase
zemlje u prethodnih deset godina mogu se izdvojiti: "Telenor” sa 1,6 milijardi evra, "Gazprom Neft —
NIS" sa 947 miliona evra i "Fiat Automobili" Srbija 940 miliona evra. Sa ova tri partnera je
realizovano oko 1/3 od ukupnih ulaganja iz 20 najveéih aranzmana. Pored navedenih znacajan je i
trgovinski lanac "Delhaize" sa 933 miliona evra, "Philip Morris", sa investiranih 733 miliona evra,
"Stada Hemofarm" sa uloZenih 650 miliona, "Mobilcom™ iz Austrije koji je investirao 633 miliona
evra, dok je hrvatski "Agrokor" obezbedio prisustvo sa ulozenih 614 miliona evra.
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. . Vrednost ulaganja

Rang Kompanija Zemlja porekla Sektor o milionima € %
1 TELENOR Norveska Telekomunikacije 1,602 13.53%
2 GAZPROM NEFT-NIS Rusija Energetika 947 8.00%
3 FIAT AUTOMOBILI Italija Automobilska industrija 940 7.94%
4 DELHAIZE Belgija Maloprodaja 933 7.88%
5 PHILIP MORRIS DIN SAD Duvanska industrija 733 6.19%
6 STADA-HEMOFARM Nemacka Farmaceutska industrija 650 5.49%
7 MOBILKOM-VIP Austrija Telekomunikacije 633 5.35%
8 AGROKOR Hrvatska Prehrambena industrija 614 5.19%
9 BANKA INTESA-DELTA B. Italija Bankarstvo 508 4.29%
10 SALFORD INVESTMENTS Velika Britanija Prehrambena industrija 500 4.22%
11 EUROBANK EFG Grcka Bankarstvo 500 4.22%
12 REIFFEISEN BANKA Austrija Bankarstvo 500 4.22%
13 MERKATOR Slovenija Maloprodaja 500 4.22%
14 STARBEV-APATINSKA PIV Ceska Prehrambena industrija 487 4.11%
15 CEE/BIG SHOPPPING CENT. zrael Nekretnine 470 3.97%
16 NBG-VOJVODJANSKA BAN Gréka Bankarstvo 425 3.59%
17 CREDIT AGRICOLE SERBIA Francuska Bankarstvo 264 2.23%
18 FONDIARIA SAI Italija Osiguranje 220 1.86%
19 LUKOIL-BEOPETROL Rusija Energetika 210 1.77%
20 BRITISH AMERICAN TOBAC Velika Britanija Duvanska industrija 200 1.69%

UKUPNO: 11,836] 100.00%

Izvor: "Foreign direct investments in Serbia 2001-2011", str. 12 i 13 ,Busienss info group 2012, www.big.co.rs
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Grafikon 4. Struktura ulaganja u Srbiji prema vrednosti realizovanih aranzmana
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Aktuelna situacija ukazuje na promenu strukture ulagaca. Osim partnera iz arapskih zemalja, u
poslednje vreme u Srbiji su sve prisutniji ruski i kineski partneri. Kupovina Naftne industrije Srbije
(NIS), Beopetrola, dolazak Moskovske banke i ulazak Sberbanke na srpsko trziste, samo su neke od
klju¢nih ruskih investicija u Srbiji u poslednjih 13 godina. Ukupna vrednost prikazanih investicija
iznosi oko 1,5 milijardi dolara, bez dela koji obuhvata izgradnju kraka gasovoda Juzni tok i kredit za
obnovu srpskih zeleznica.

Srbija o¢ekuje znacajne investicije i iz Kine. Oc¢ekivani krediti su projektovani na nivou od 1,8
milijardi dolara, a bili bi usmereni za izgradnju autoputeva. Kineski CMEC (China National
Machinery and Equipment Import & Export Corporation) i Termoelektrana ,,Kostolac*, su tokom
maja 2013. godine otpoceli pregovore oko izgradnje novog postrojenja u TE Kostolcu, ¢ija procenjena
vrednost iznosi 712 miliona dolara.

Podrska infrastrukturnim projektima u Srbiji u poslednjih nekoliko godina realizovana je kroz
partnerstvo sa Kinom i Rusijom kroz kredite koji iznose nekoliko milijardi dolara. Pored TE
"Kostolac", Kina ulaze i u druge delove energetskog sektora Srbije. "Elektroprivreda Srbije" je krajem
2012. godine potpisala sporazum sa kineskim konzorcijem koga su formirale kompanije ,,China
Environmental Energy*“ i ,,Shenzhen Energy Group® — u cilju realizacije sporazuma o izgradnji Bloka
3 Termoelektrane ,,Nikola Tesla“ u Obrenovcu. Ova investicija se procjenjuje na vise od dve milijarde
evra. Znacajnu kinesku investiciju u Srbiji ¢ini i most Zemun — Borca uz finansiranje od oko 150
miliona dolara iz kineskog kredita. Kineski partner u ovom poslu i izvoda¢ radova je CRBC (China
Road and Bridge Corporation). Takode, ostvareno je i ukljucivanje kineske kompanije ,,Shandong Hi-
Speed Group* u izvodenje radova na projektu “Koridorl1”.

Posmatrano na nivou regiona, prema podacima o direktnim stranim investicijama u prvim mesecima
2013. godine regionalni lider je Hrvatska koja je i zvani¢no pristupila Evropskoj uniji. Hrvatska je za
prva tri meseca 2013. godine ostvarila 460 miliona evra investicija, a slede Srbija sa 150 miliona evra i
Makedonija sa 53 miliona. Na pocetku ove godine u Bosne i Hercegovini je investirano znatno manje,
svega 39,8 miliona evra, a u Crnoj Gori 112 miliona evra.
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2.2.2. Realizovana strana ulaganja u Hrvatskoj

Najveci strani investitor u Hrvatskoj u 2012. godini je bila madarska "MOL grupa" koja je izdvojila
1,1 milijardu dolara za istrazivanje i proizvodnju nafte, odnosno dvostruko vise od 545 milion dolara
iz prethodne godine. Prema podacima Hrvatske narodne banke (HNB), u tu zemlju je tokom poslednjih
20 godina najviSe ulagala Austrija, i to u visini od 7,15 milijardi evra, Holandija 4,07 milijardi,
Nemacka 3,11 milijardi, Madarska 2,45 milijardi, Luksemburg 1,72 milijarde, Francuska 1,38
milijardi, Italija 1,30 milijardi, Slovenija 1,13 milijardi i Svedska 872 miliona evra.

Ulazak Hrvatske u EU podsta¢e znatno veci interes kompanija i iz drugih drzava koje nisu ¢lanice
Evropske unije, kao $to su Rusija i Turska, ali prepoznaju interes za kupovinu ili ulaganje u hrvatske
kompanije. Rusija je u prethodne dve decenije investirala u Hrvatsku 188 miliona evra, a Turska 140
miliona. Evidentan je i rast turskih investicija u Hrvatsku u kojoj ve¢ posluje oko 50 turskih
kompanija. Pored Dubrovnika, gde su ulagali turski "Rixos" i "Uzel turizam", turski ulagaci su
znacajnije prisutni i na Sibenskom i zadarskom podruc¢ju putem "Dogus grupe" koja koja je orijentisana
na ulaganje marine i hotelske sadrzaje. U finansijskom sektoru je prisutna jedna od najvecih turskih
kompanija "Sizer grupa”. Ova grupacija je preko "Eksen holdinga™ 2011. kupila Banku Brod. Na
ovom podrucju posluje tursko drustvo za upravljanje investicijskim fondovima "NFD Aureus Invest".
Hrvatska je od 1993. do 2013. godine ostvarila ukupno 27 milijardi evra direktnih stranih investicija,
Sto je godisnje u proseku oko 1,35 milijardi evra.

2.2.3. Realizovana strana u ulaganja u Bosni i Hercegovini

Na trzistu Bosne i Hercegovine u najvecoj meri su zasupljeni strateski partneri iz Rusije. U
saops$tenjima Ministarstva spoljne trgovine i ekonomskih odnosa Bosne i Hercegovine, navodi se da je
u 2012. godini realizovano ukupno oko 492 miliona evra investicija. U tom periodu u BiH su najvise
ulagali partneri iz Rusije, Srbije, Austrije, Hrvatske i Nemacke. Strani partneri su najvise ulagali u
sektor proizvodnje, trgovine i bankarski sektor.

U periodu od 1994. do 2011. godine u BiH su najveci strani investitori bile firme iz Austrije koje su
investirale ukupno 2.336 miliona konvertibilnih maraka, zatim firme iz Srbije sa 1.834 miliona KM,
Hrvatske sa 1.328 miliona KM, Rusije 1.196 miliona KM, Slovenije 1,066 milijardi i Nemacke sa 563
miliona KM. Na devetom mestu je Turska sa investicijama u vrednosti od 276 miliona KM (na osnovu
podataka Agencije za promaciju stranih investicija FIPA).

Najvece investicije u BiH do kraja 2010. godine bile su iz "Telekoma Srbija A. D. Beograd" iz Srbije,
"Ukio Banko Investicione Grupe" iz Litvanije, "ArcelorMittal Holdinga AG" iz Svajcarske, "OAD
Neftegazovaja Innov. Korp. Moskva" iz Rusije, "Hypo Alpe-Adria Bank AG" iz Austrije, "HT -
Hrvatski Telekom and HT - Hrvatske Poste" iz Hrvatske, "Zagrebacke banke and others", iz Hrvatske,
"Kastamonu Entegre Agac Sanayi ve Tic." iz Turske, LIVAR d.d, Ivan¢na Gorica iz Slovenije i
"Asamer Zement Holding AG" iz Austrije.

U poslednje vreme prisutan je snazan ulazak ruskog kapitala u Bosnu i Hercegovinu. NIS
(Gaspromnjeft) je od austrijskog OMV-a prezeo 22 benzinske pumpe. Ruske naftne kompanije su
preuzele OMV pumpe i u Hrvatskoj. U BiH je, takode investirala i najveca ruska banka "Sberbank"
putem preuzimanja "Volksbank BH" u februaru 2013. To je posledica preuzimanja "Volksbank
International AG" tokom 2012. godine od strane "Sberbank™ grupacije. Preuzimanje Rafinerije nafte u
Brodu od strane ruskog "Zarubreznjeft" predstavlja znacajnu investiciju u iznosu od 560 miliona evra.
Medu najveéim investicijama na Balkanu u oblasti energetike moze se navesti izgradnja Ugljevika 3,
dva bloka po 300 MW. Ruske kompanije su u pocetku bile vise orijentisane na ulaganja u u Republiku
Srpsku (RS), a sada znacajno povecavaju svoje prisustvo i na podruc¢ju bosanskohercegovackog
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entiteta - Federaciji BiH. Sa ruskim kompanijama se realizuje viSe projekata, poput izgradnje
termoelektrane, hidrocentrala, kao i izgradnja gasovoda u okviru projekta ,Juzni tok“. Vlada
Republike Srpske je dala koncesiju za istraZivanja nafte ruskom preduzecu ,,Jadran nafta®.

2.2.4 Realizovana strana ulaganja u Crnoj Gori

Crna Gora je stabilna u pogledu stranih investicija, ali ih je manje nego ranijih godina. U prvih Sest
meseci 2012. godine u toj zemlji je ulozeno 176 miliona evra stranog kapitala. U 2013. godini prilivi
su neSto manji, ali je ipak ostvareno znaCajnih 112,1 miliona evra. U periodu od 2006. do 20009.
ukupne direktne strane investicije u Crnoj Gori su iznosile preko 3 milijarde evra. Porast broja stranih
firmi u Crnoj Gori uticao je na rast direktnih investicija.. Predmet investiranja su bili sektori turizma i
finansija. Nakon privatizacije "Elektroprivrede™ povecan je i udeo industrije. Udeo poljoprivrede je i
dalje mali (2%). Sektor gradevinarstva jo$ uvek ne pokazuje znake oporavka, dok se sektor usluga
postepeno vraca na nivo pre izbijanja globalne ekonomske krize. Kao najveci investitor u Crnu Goru
moze se izdvojiti Ruska Federacija, a slede Italija, Madarska, Svajcarska, Austrija, Britanija, Kipar,
Turska, UAE .

Parneri iz Rusije su znatno povecali svoje prisustvo na Balkanu, a najvise u Crnoj Gori u kojoj je
prema zvani¢nim podacima samo u periodu od 2009. do 2011. godine uloZeno oko 270 miliona evra.
Medu ovim ulaganjima isti¢e se kupovina velikog broja hotela na crnogorskoj obali. Takode,
poslednjih nekoliko godina znatno su porasle investicije Turske u Crnoj Gori posebno u oblasti
infrastrukture, energije i gradevinarstva. Firma, "Enka" je otpocela pripreme za ulaganja u
infrastrukturu u Crnoj Gori, izgradnju aerodroma u opstini Berane a zainteresovana je i za ulaganje u
hidroenergetske projekte. Turski holding "Tosyali" je otkupio problemati¢nu crnogorsku Zelezaru
“Niksi¢” za 15,1 miliona evra. Grupacija "Gintas" je najvedi turski investitor u Crnoj Gori Koji je u toj
zemlji investirao oko 50 miliona evra. Ova korporacija je vlasnik najveéeg trznog centra i zelene pijace
u Podgorici, a takode je otvorila i prvi poslovni hotel u Crnoj Gori pod medunarodnim brendom
"Ramada".

2.2.5 Realizovana strana ulaganja na Kosovu

Na Kosovu znacajna ulaganja ostvaruju nemacke kompanije, a u poslednje vreme sve vise i turski
partneri. Na osnovu podataka Centralne banke (CB) Kosova, od 2000. godine pa do polovine 2012.
godine, direktna strana ulaganja na Kosovu su od oko 2,4 milijardi evra. Po¢etkom 2012. godine
direktna strana ulaganja na Kosovu su iznosila oko 60,4 miliona evra.

U saopstenjima Ministarstva trgovine Kosova za period od 2007. do 2012. godine, kao najveci strani
investitor navodi se Nemacka sa 292 miliona evra, zatim Velika Britanija sa 251 milion, Slovenija 195,
Austrija 133, Svajcarska 115, Holandija 109, Albanija 70, Turska 64 i SAD 31 milion evra. Turske
investicije su poslednje vreme veoma prisutne na Kosovu i u Albaniji, gde su turska ulaganja najvise
realizovana u bankama, aerodromima, obrazovnim i zdravstvenim ustanovama. Tokom poslednje
decenije, kosovska Agencija za promovisanje stranih investicija (APIK) zabelezila je prisustvo 405
turskih kompanija i 2.339 radnika angazovanih u oblasti gradevinarstva, obrazovanja, turizma,
zdravstva, telekomunikacija, saobracaja i trgovine. Najveéi Turski investitori na Kosovu su Su
gradevinska firma "Bechtel Enka", kompanija "Limak Group airline", kao i banke "TEB" (Paribas) i
"BKT".
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2.2.6 Realizovana strana ulaganja u Albaniji

Prema podacima Ministarstva za ekonomiju Albanije, najveci investitori Albaniji do 2011. godine bile
grcke kompanije sa uc¢eséem od 27 %, Italija 15 %, Austrija 14 %, SAD 13 %, Turska 11 %, Nemacka
3 %. Poslednjih godina Turske firme su znacajno povecale svoje prisustvo u Albaniji u sektoru
bankarstva, finansija, gradevinarstva, turizma, zdravstva, telekomunikacija, trgovine i saobracaja. U
saopStenjima albanske Vlade istice se da su turska ulaganja u Albaniju tokom 2010. godine dostigle
nivo od 260 miliona evra. Turski konglomerat "Calik Holding", sa ulozenih skoro 340 miliona evra u
albansku infrastrukturu i telekomunikacije predstavlja najveceg stranog investitora u ovoj zemlji.

2.2.7 Realizovana strana ulaganja u Makedoniji

U Makedoniji su najveci strani investitori firme iz Austrije i Turske . Prema podacima Ministarstva
finansija Makedonije strane investicije od 2007. do 2012. godine su iznosile 1,55 milijardi evra. U
saopStenjima ministarstva se navodi da je ovaj iznos znatno veéi u odnosu na celokupan priliv
inostranih investicija u periodu od 1990. do 2005. godine. Prema podacima Narodne banke
Makedonije, u prva tri meseca 2012. godine strane investicije iznosile su 53 miliona evra, a u istom
periodu 2011. godine 80,2 miliona evra. U Makedoniji su u toj godini direktne strane investicije
ukupno iznosile 104,8 miliona evra. Prema evidencijama Narodne banke Makedonije po visini
ulaganja u 2011 godini na prvom mestu je bila Austrija sa 56 miliona evra direktnih investicija. Sa
oko 11,7 miliona evra sledi Turska kao drugi najveéi investitor, dok su SAD, Nemacka i Belgija
prisutne sa po devet miliona evra realizovanih investicija. Prema aktuelnim podacima Vlade
Makedonije, investicije turskih kompanija u toj zemlji poslednjih nekoliko godina su zabelezile
znaCajan rast. Turska firma "TAV" izgradila je dva aerodroma, a u porastu je i obim ulaganja u
zdravstveni sektor. Turska je s holdingom "Chevahir" investirala i u Makedonski bankarski sektor.
Turski brand "Sutash” je bio zna¢ajan investitor u poljoprivredu. Na makedonsko trziSte su usla i tri
nova turska ulagaca. Planira se da "Matek™ u Makedoniju ulozi 15 miliona evra i zaposli 200 radnika,
"Iskrem Medical" namerava da ulozi 20 miliona evra i zaposli 250 ljudi, a "Total" ulozi 15 miliona
evra i zaposliti oko 250 radnika. Ukupna ulaganja turskih kompanija u Makedoniju su od 2010. do
2012. godine realizovana u iznosu od oko 150 miliona evra.

Nemacki "Lisa Draxlmaier GmbH" je u saradnji sa domacéim partnerom realizovao projekat
zajednickog ulaganja od 35 miliona evra za proizvodnju automobilskih delova u novom objektu u
Kavadarcima, koji prvih pet godina treba da zaposli oko 4.000 radnika. Namera "DraxImaier-a" je da
izgradi jo$ jednu fabriku u Kavadarcima, koja ¢e snabdevati proizvodaca automobila Mercedes.

Prema poslednjem izvestaju Svetske banke (WB) za regiju jugoistone Evrope, prosek direktnih
stranih investicija po glavi stanovnika je 285 dolara. Direktna strana ulaganja u dolarima po
stanovniku su realizovana u Srbiji u iznosu od 341 dolar, Kosovu 284, Albaniji 232, Makedoniji 199 i
BiH 77 dolara po stanovniku.!

2.3. Istorijat integracije Srbije u EU

Pristupanje i pridruzivanje Evropskoj uniji je strateSko opredeljenje Srbije. Orijentacija ka pristupanju
Evropskoj uniji motivisana je mogucnostima izgradnje modernijeg drustva u uslovima stabilne
demokratije i razvijene ekonomije. Politi¢ki i ekonomski zahtevi koje postavlja EU usaglaseni su sa
pretpostavkama za uspe$nu politiCku i ekonomsku transformaciju, kao sredstvo za ostvarivanje
razvojnih ciljeva. Na taj nacin pridruzivanje EU podrazumeva usvajanje pretpostavki sopstevenog

1 The South East Europe Regular Economic Report (SEE RER 2012)
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razvoja i stabilnosti uz istovremeno Sirenje evropskog prostora mira i demokrataije.? Pored jasne
namere i velikih napora da se Srbija priblizi EU i dalje su prisutna velika ograni¢enja koja su sadrzana
pre svega u slede¢im ¢injenicama:

- Nizak nivo BDP po stanovniku (oko 4.500 €),

- Visoka zvani¢na nezaposlenost (oko 25%),

- Los polozaj po stepen konkurentnosti,

- Unutrasnje i spoljne neravnoteze, inflacioni pritisci, deficit platnog bilansa,
- Tehnoloska zaostalost (u pojedinim sektorima izosi 30 godina),

- Veliki procenat siromagnih (oko 20% stanovnistva) 3.

Najvazniji akt u procesu pridruzivanja predstavlja sporazum o stabilizaciji i pridruzivanju (SSP).
Prema ovom sporazumu, Srbija ¢e preuzeti slede¢e znacajne obaveze :

- Uspostavljanje zone slobodne trgovine na osnovu ukidanja svih carina 1 koli¢inskih
ogranicenja, kao i drugih mera jednakog dejstva u razmeni proizvoda izmedu Srbije i zemalja
¢lanica EU. Izuzetak su odredeni poljoprivredni proizvodi.

- Uskladivanje zakonodavstva Srbije za pravom EU u odredenim oblastima kao S$to su:
konkurencija, drzavna pomo¢, pravo intelektualne svojine, javne nabavke, standardizacija,
meteorologija, akreditacija, ocena uskladenosti, zastita potrosaca, rodna ravnopravnost. TeZi se
da propisi budu u §to ve¢oj meri uskladeni i u drugim preostalim oblastima. *

Dobijanjem statusa kandidata za Srbiju ¢e se otvoriti znacajni predpristupni fondovi za pomo¢ u
procesu pristpanja. Ogroman je znaaj ovih procesa za strane direktne investicije. Potpisivanjem
sporazuma o stabilizaciji 1 pridruzivanju poboljSavju se moguénosti za investiranje i1 privlacenje
stranog kapitala. Tome ¢e doprineti i neophodne reforme institucija, zakonodavstva, reSenja u oblasti
finansija, borba protiv korupcije, pravna sigurnost ulaganja. Oc¢ekuje se i dobijanje bespovratnih
sredstava za ulaganje u infrastrukturu (putevi, Zeleznica, komunikacije, turizam), razvoj ljudskih
resursa (obrazovanje, prekvalifikacija radne snage), odnosno stvaranje uslova za veci priliv investicija.

Proces pridruzivanja je formalno zapoceo 2001. godine kada je osnovana zajedni¢ka konsultativna
radna grupa da se Evropskoj uniji i tadaSnjoj zajednici Srbije 1 Crne Gore detaljno sagledavanje
postojece situacije i analiza moguénosti za dalje aktivnosti na integraciji u evropske procese.
Najvaznije aktivnosti 1 koraci koji su sprovedeni u ovim procesima prikazani hronoloSkim redom su:

2 Nacionalna strategija Srbije za pristupanje Evropskoj Uniji, Kancelarija Vlade Republike Srbije za pridruzivanje
Evropskoj Uniji, jun 2005.
8 Isto
4 Ka Evropskoj uniji, Vodi¢ za predstavnike jedinica lokalne samouprave, Fond za otvoreno drustvo, Beograd
2007, st. 35-37
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Slika 1. Hronologija procesa pridruzivanja Srbije Evropskoj Uniji

» decembar 2000 — EU ukida carinu na uvoz robe iz SRJ (prosiruje Autonomne
trgovinske mere koje su jos ranije vazile za ceo ZB 1 na SRIJ).

|

» oktobar 2003 — odrzan prvi sastanak ,,Unapredenog stalnog dijaloga“ kao zamena
za ,,Konsultativnu radnu grupu®. Pripreme za studiju izvodljivosti.

!

» 10. oktobar 2005 — otpoceli su pregovor Evropske unije i Srbije i Crne Gore u cilju
zakljuCenja Sporazuma o stabilizaciji 1 pridruzivanju §to predstavlja prvi akt ka
integraciii u EU.

» 18. septembar 2007 — Zakljuceni su Sporazum o viznim olaksicama i Sporazum o
readmisiji izmedu EU 1 Srbije.

» 19. decembar 2009 — Stupio na snagu bezvizni rezim sa EU.

d

» 22.decembar 2009 — Srbija podnosi zahtev za prijem u ¢lanstvo u EU.

J

» februar 2010 — Stupio na snagu Prelazni trgovinski sporazum izmedu EU i Srbije.

{

» 19. januar 2011 — U Strazburu je Evropski parlament ratifikovao Sporazum o
stabilizaciji i pridruzivanju Srbije Evropskoj uniji.

l

» 1. mart 2012. — Doneta je odluka Evropskog saveta da se Srbiji dodeli status
kandidata za ¢lanstvo u Evropskoj uniji. )

» 22.jul 2013 — SSP (sporazum o stabilizaciji i pridruzivanju ) stupa na snagu.

{

» 1. septembar 2013 — EU zavrSava proces ratifikacije SSP.

Izvor podataka: Sajt Vlade Republike Srbije, kancelarija za evropske integracije, www.seio.gov.rs
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2.4.Aktuelni polozaj srpskih privrednih subjekata

Aktuelni polozaj srpskih privrednika u procesima poslovnog povezivanja sa ino-partnerima direktno
zavisi od polozaja same Srbije u medunarodnoj podeli rada. Poslovna povezivanja i strateSka
partnerstva koja su navedena u tacki 2.2.1 ostvarena su u najve¢em delu putem poslovnog povezivanja
Srbije sa ino-partnerima su na makro nivou i deo su posebnih drzavnih aranzmana. Namera ovog rada
je da se analiziraju i kreiraju modeli saradnje na mikro nivou u cilju povezivanja malih privrednih
subjekata sa ino partnerima potencijalnim investitorima. Nazalost u ovom delu su prisutna velika
ograniCenja U praksi i ostvareni reuzltati su veoma skromni. Moze se konstatovati da ovakva saradnja
prakticno 1 ne postoji. Mnogobrojni unutra$nji problemi i ograni¢enja sadrzani su u slede¢im
¢injenicama:

Slika 2. Ogranicenja saradnje sa inostranim investitiorima

Nedostatak domacih resursa za investiranje (nizak nivo Stednje iz visoku spoljnu
zaduzenost)

Nizak nivo tehnoloskog razvoja

Nedovoljna konkurentnost Srpske privrede

Nesigurnost pravnog sistema, ¢este promene propisa

Komplikovane administrativne procedure

Nedostatak informacija o0 domacim partnerima

Postojec¢i nagomilani problemi, (prezaduzenost, nelikvidnost, nezaposlenost)
Slozene politicke prilike

Neizvestan ishod procesa pristupanja EU.

VVVVVVVY VY

U sada$njim uslovima je veoma sloZeno opredeliti mere koje treba da doprinesu privrednom rastu i
povecanju konkurentnosti Srpske privrede. Privlacenje stranih investitora svakako predstavlja
znacajan, ali veoma slozen zadatak koji ima visok prioritet u svim programima Vlade i nadleznih
drzavnih institucija.

Usled navedenog pregovaracka pozicija nasih privrednih subjekata u odnosima sa stranim partnerima
je veoma skromna u delu ponude i uslova za poslovne aranzmane. Pristup 1 Krterijumi su veoma
razli¢iti. Na primer, u procesu privatizacije strani ulaga¢ procenjuje stepen monopolske pozicije
domaceg partnera, zatvorenost trziSta i sliéno, dok kod grinfild investicija vecu paznju posveéuje
kvalitetu poslovnog okruzenja koje poredi sa drugim podrucjima.

2.5. Komparativne prednosti srpske privrede

U procesu evaulacije koju sprovodi investitor u cilju donosenja odluke za ulaganje u neku lokaciju ili
projekat u inostranstvu, presudan znac¢aj ima njegov zakljucak da je to profitabilnije nego ulaganja u
neki drugih posao, odnosno lokaciju. Pored profitabilnosti, veoma vazan je faktor rizika i kontrole
ulaganja. Ukoliko je re¢ o proizvodnji, posebno proizvodnji za izvoz, veliku ulogu imaju 1 troskovi
proizvodnje i transportni troskovi kao kljuéni orijentiri u izboru zemlje gde ¢e investirati. Ukoliko je
orijentacija na proizvodnji za domace trziSte onda je od velikog znacaja postojece i potencijalno stanje
lokalne traznje. Osnovna orijentacija stranih investitora se moze iskazati kroz dva pristupa zavisno od
cilja:
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Slika br. 3 Osnovni pristupi kod investitora

Pristup trzistima < ».  Pristup resursima

Ovakva podela je bitna radi odredivanja podsticaja koje drzava treba da kreira prema stranim
investitorima. Iskustva su pokazala da je viSe prisutna praksa orijentacije prema trziStima koja je
usmerena na duzi rok. Strani investitori koji su usmereni na resurse nisu zainteresovani za trziste
proizvoda zemlje domacina ve¢ imaju ambicije da izvoze na treca trziSta ili da gotove proizvode
plasiraju u zemlju porekla. Ovaj pristup u velikoj meri karakteriSe polozaj Srbije, a $to je i potvrdeno
kroz mnogobrojne aranzmane sa osobinama lon poslova tj. poslova dorade. Ovaj tip stranih ulaganja se
naziva izvozno orijentisanim i viSe je usmeren na kraéi rok. Za investiranje koje je usmereno na izvoz
veliki znacaj imaju podsticaji drzave kako bi privukla strane investitiore.

Mere koje Vlada Srbije i nadlezne institucije kreiraju u cilju privla¢enja stranih ulagaca mogu se
svrstati u nekoliko razli¢itih grupa zavisno od oblasti koju reguliSu: opsti preduslovi i resursi, radna
snaga, tehnologija, poreski sistem, administracija, pravni sistem.

Parametri i informacije koje su od znacaja za privlacenje stanih investirora mogu se prikazati u okviru
sledec¢ih grupa razloga za investiranje u Srbiji:

2.5.1. Resursi i opSti uslovi

Izuzetno povoljan geografski polozaj u centru Jugoistoéne Evrope koji €ini povoljnim ambijent za
proizvodnju i izvoz roba na razvijenija trzista kao Sto su pre svega Rusija, Turska, Belorusija kao i za
izvoz u zemlje ex Jugoslavije zahvaljujuci potpisanim sporazumima o slobodnoj trgovini.

Prikaz resursa sa kojima Srbija raspolaze daje se u sledecoj tabeli:

Tabela 5. Prikaz prirodnih i nacionalnih resursa

Naziv resursa:

Obelezja:

Putna mreza

40.845 kilometara

Zeleznicka mreza

3.809 kilometara

Plovne reke:
- Dunav
- Sava
- Tisa

588 kilometara
207 kilometara
164 kilometra

Medunarodni aerodromi

3, Beograd, Nis, PriStina

Poljoprivredno zemljiste

5,7 miliona hektara

Rezerve uglja

2.741 miliona tona ekvivalentne nafte

Rezerve nafte i gasa

20 miliona tona ekvivalentne nafte

Geoloske rezerve:
- Bakar
- Antimon
- Magnezit
- Vatrostalna i keramicka glina
- Olovoi cink
- Nikl i kobalt

2,8 milijardi tona
9 miliona tona
41 milion tona
190 miliona tona
105 miliona tona
35 miliona tona

Zastcena prirodna dobra

466 (5 nacionalnih parkova, 69 rezervata prirode,

318 spomenika prirode...)
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Izvor: ,, Srbija vas poslovni partner“, Publikacija Privredne Komore Srbije, 2012, sajt: www.pks.rs

Obrazovana radna snaga je dostupna po konkurentnim cenama, dok je obrazovna struktura nepovoljna.
Prose¢ne zarade visoko obrazovanih kadrova u prosveti iznose: za profesora 45.025 dinara, nastavnika
44.257, ucitelja 42.444, naucno-istrazivackog radnika 57.797 dinara, odnosno neto zarade se krecu u
rasponu od 400 do 570 €. °

Tabela 6. Obrazovna struktura stanovnistva u Srbiji prema popisu iz 2011 godine

Nivo obrazovanja

Bez Skolske spreme 2,68%
Nepotpuno osnovno obrazovanje 11,00%
Osnovno obrazovanje 20,76%
Srednje obrazovanje 48,93%
Vise obrazovanje 5,65%
Visoko obrazovanje 10,59%

Izvor: Milica Anti¢, Obrazovna struktura stanovnistva Srbije, www:wordpress.com

,,P0 broju visoko obrazovanih nasa zemlja je na kraju evropske lestvice. Poredenja radi, u Hrvatskoj je
15% odraslih sa diplomom fakulteta, a u Makedoniji 7,5%.

Najrazvijenije zemlje sveta su one koje u dobi 25-34 godina imaju najvise visoko obrazovanih (SAD
40%, Japan 50%).

Svaki tre¢i Finac 1 svaki Cetvrti Nemac ima diplomu fakulteta, a svaki 16. Srbin. I pored toga, u nasoj
zemlji veliki je broj onih koji su visoko obrazovanu, a nezaposleni (oko 37.000 ljudi).

Kandidatura za EU unapredi¢e obrazovni sistem Srbije. Cilj je da do 2020. godine Srbija ima 30%
visoko obrazovanih.«

Obrazovni sistem pozitivno utice na privredni rast. Potvrdena je Cinjenica da zemlje koje imaju
obrazovanije stanovniStvo, pod ostalim nepromenjenim uslovima, ostvaruju brzi privredni rast.
Obezbednje osnovnih uslova za izgradnju dostupnog i kvalitetnog sistema obrazovanja zahteva
izdvajanje znacajnih sredstava, dobru i efikasnu regulativu. Prema mnogim sprovedenim
istrazivanjima ocenjeno je da je stanje u Srbiji u oblasti obrazovanja nezadovoljavajuce. Istice se da je
kvalitet obrazovanja je na svim nivoima relativno nizak, dok je udeo populacije sa srednjim i visokim
obrazovanjem na niskom nivou.

Neophodna je reforma obrazovanja ¢iji bi ciljevi trebalo da budu kako povecanje obuhvatnosti
stanovni$tva srednjim i visokim obrazovanjem tako i povecanje kvaliteta obrazovanja. O neefikasnosti
sistema obrazovanja govori i nivo budzetskih rashoda koji se odnose na obrazovanje u Srbiji, a koji
iznose oko 4-4,5 odsto BDP-a. Nivo potro$nje za obrazovanje je priblizan proseku zemalja regiona, a
nesto malo manje nego u razvijenim evropskim zemljama. ’ ,,Vazno pitanje reforme obrazovanja, koje
se ne moze unedogled odlagati, jeste definisanje uslova pod kojima bi drzava finansirala obrazovanje
na privatnim univerzitetima u Srbiji. Generalno, drZava bi trebalo da finansira studiranje na privatnim
fakultetima, pod uslovima da oni pruzaju adekvatan kvalitet obrazovanja.

5 Prema sajtu : www.infoplate.rs

6 Julija Sekuli¢, Obim, struktura i dinamika stanovni$tva, www:wordpress.com
7 Prilagodeno prema ,Nacrt strategije obrazovanja u Srbiji
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Iz prethodnog sledi da u Srbiji postoji znatan prostor za unapredenje efikasnosti na svim nivoima
obrazovanja. «

Pored navednih resursa i opstih uslova, posebno se mogu navesti i slede¢i uslovi koji doprinose
podsticanju stranih ulaganja: °

» Brza registracija firme. Mesto: Agencija za privedne registre APR (www.apr.gov.rs) Osnivacki
kapital: 100 dinara. Neophodno vreme za osnivanje firme: 5 dana.

» Podsticajne mere prema programu Vlade Republike Srbije o dodeli bespovratnih finansijskih
sredstava za:

» Ulaganja u proizvodnim sektorima koja su realizovana u devastiranim podruc¢jima ili podruc¢jima
od posebnog interesa : ukupna podsticajna sredstva su od 4.000 do 10.000 evra po novom radnom
mestu, minimalna vrednost ulaganja iznosi 500.000 evra uz minimalan broj novih radnih mesta od
50 zaposlenih

» Ulaganja u automobilsku, elektronsku ili ICT industriju koja su realizovana na podrucju od
posebnog interesa, ukupna sredstva od 5.000 do 10.000 evra po novom radnom mestu, minimalna
vrednost ulaganja: 500.000 evra, minimalni broj radnih mesta: 50

» Investicije u proizvodnom sektoru (realizovana u podru¢ju od posebnog interesa) ukupna sredstva:
od 2.000 do 5.000 evra po novom radnom mestu, minimalna vrednost ulaganja: 1 milion evra,
minimalna broj novih radnih mesta 50, investicije u sektoru usluga, ukupna sredstva: od 2.000 do
10.000 evra po novom radnom mestu

» U okviru poreskog sistema, podsticaji i stope doprinosa za obavezno socijalno osiguranje
(penziono i invalidsko, zdravstveno i osiguranje za slucaj nezaposlenosti), a koje iznose ukupno
17,9 % i primenjuju se za poslodavce i zaposlene.

Prema Strategiji podsticanja i razvoja stranih ulaganja u Srbiju istaknute su 1 slede¢e mere tj. posebne
pogodnosti za strane ulagace:

e Povoljan poreski sistem sa najnizom stopom poreza na dobit u Evropi od 10 %;

e Za pojedina podrucja je obezbeden bescarinski rezim izvoza (zemlje Jugoisticne Evrope,
Rusija, Belorusija, Kazakstan);

e Za investicije ve¢e od od 7 miliona evra ili ukoliko se zaposljava bar 100 novih radnika
obezbedeno je izuzimanje od placanja poreza na dobit preduzeca,

e Poreski krediti u iznosu od 80% od izvrSenog investiranja;

e U skadu sa posebnim uslovima omoguceno je izuzimanje od placanja carine pri uvozu opreme i
materijala;

e Kreditne olaksice i druge pogodnosti za greenfield investicije.

Veoma su znacajni potencijali Srbije u poljoprivrednoj proizvodnji i prehrambenoj industriji. U cilju
povecanja stepena iskoriS¢enosti neophodne su znac¢ajne investicije u ovaj sektor. U narednom periodu
se mogu ocekivati vece investicije u sledece podsektore: proizvodnja voca i povréa, proizvodnja mesa,
mleka, zitarica, peCurki, zaCina, a posebno u pekarskoj i konditorskoj industriji, skladiStenju i
preradnim kapacitetima. Prema interesovanjima velikog broja stranih partnera, posebno iz Nemacke,
prehrambena industrija ¢ini jedan od najvaznijih i najatraktivnijih industrijskih sektora srpske privrede.
U cilju podizanja konkurentnosti ovog sektora neophodna je modernizacija i priblizavanje standardima
EU, posebno ukrupnjavanje proizvodnje, podizanje produktivnosti i unapredenje kvaliteta proizvoda.
Od posebnog znacaja je 1 formiranje vodecih lokalnih "premijum" brendova koji ¢e biti konkurentni sa
stranim brendovima.

8 www.vreme.com, br.1139, novembar 2012
9 Prema ,Vodi¢ za investitore®, Privredna komora Beograda, septembar 2012.
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U oblasti poljoprivrede i trgovine koje su prepoznate kao delatnosti sa najve¢im komparativnim
prednostima presudan znaCaj imaju investicije u savremenu, izvozno orijentisanu i funkcionalnu
proizvodnju. Sema domacéeg finansiranja poljoprivrede se mora kreirati u harmonizaciji sa Semom
strateSkog partnerstva i privladenja stranog kapitala. Uloga komercijalnih banaka i drzavnih
podsticajnih mera je od presudnog znacaja. Srbija je relativno malo trziSte, ali ga veliki potencijal i
blizina sa najznacajnijim evropskim partnerima ¢ini veoma atraktivnim za investitore.

Prema veli¢ini obradivih povrS$ina, Srbija je, sa viSe od pet miliona hektara, na prvom mestu u region.
Takode, poseduje i komparativne prednosti koje se odnose na dobru klimu i kvalitet zemljista. Problem
predstavlja relativno mala prose¢na veli¢ina zemljisnog poseda u Srbiji koja iznosi svega oko tri
hektara, Sto otezava efikasnu rentabilnu obradu za konkurentnu produkciju. Poljoprivredna gazdinstva
prose¢no imaju dve do tri krave, a troSkovi za logistiku i proizvodnju su veoma visoki i nisu
konkurentni. Pored individualnih poljoprivrednih gazdinstava, u ovom sektoru dominiraju mala i
srednja preduzeca sa relativno malom produkcijom.

2.5.2 Slobodne carinske zone

Po svojoj sustini, slobodne eksportne proizvodne zone (SEPZ) su poseban oblik poslovnog
povezivanja formiran na zemlje domacina i pod njenom direktnom politickom vla$¢u. Zone se
formiraju u svim zemljama, kako razvijenim tako i nerazvijenim, a mogu biti osnovane privatnim i
drzavnim kapitalom. Proizvodne izvozne zone u sve vecoj meri osnivaju privatne firme. Prostor
izvoznih zona je ograden i u njoj delatnost obavljaju izvozno orijentisana preduzeca. U zonama se
obavljaju sve vrste proizvodnje, dorade, oplemenjivanja i pruzanja usluga. Poslovanje u zoni je
regulisano posebnim propisima i zakonima zemlje domacina zone. Visok stepen liberalizacije spoljne
trgovine u odnosu na ostala podruéja predstavlja posebnu pogodnost za izvozno orijentisane firme.

Metode privlacenja firmi za poslovanje u zoni se razlikuju po zemljama. Po pravilu uvoz robe i
sirovina za potrebe proizvodnje u zoni je na rezimu “Ib” (slobodan uvoz). Ovakav uvoz je osloboden
carinskih, poreskih i drugih dazbina. Zbog toga su slobodne eksportne proizvodne zone znacajne u
privlacenju stranih ulaganja, a posebno izvozno orijentisanih stranih direktnih investitora. U zemljama
u kojima postoje, ove zone su postale nosilac izvoza i razvoja trzista, a takode doprinose i porastu
zaposlenosti i procesima integracija u medunarodne trgovinske tokove. Lokacije ovih zona su na
mestima sa posebnim pogodnostima pri otpremi robe na razli¢ita trzista. Usled toga, slobodne zone su
pretezno locirane u velikim lukama, na raskrsnicama puteva, u blizini aerodroma.

U Srbiji trenutno postoji sedam slobodnih zona koje obuhvataju slede¢e gradove i podrucja: Subotica,
Pirot, Novi Sad, Zrenjanin, Sabac, Kragujevac i Uzice, a u pripremi su jos§ tri: Ni§, Smederevo i
Apatin. Slobodne zone pruzaju brojne beneficije u poslovanju za strane investiture kao $to su:

> Razne fiskalne pogodnosti — oslobadanje od svih poreskih optreenja za direktne strane investicije,
PDV-a, taksi i poreza lokalne samouprave, oslobadanje od placanja carine za uvoz opreme,
sirovina, gradevinskog materijala, itd.

» Stimulacije u delu finansijske podrske - slobodan protok kapitala, profita i dividendi. Efikasna
administracija u samoj zoni, jednostavna i brza carinska procedura.

» Lokalne subvencije kod koris¢enja infrastruktura i pruzanje seta usluga korisnicima po
povlas¢enim uslovima.
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2.6. Sanse i ogranicenja

Status kandidata za ¢lanstvo u EU Srbiji treba da obezbedi ve¢i priliv stranih investicija i bolji kreditni

rejting. Medu prednostima koje se oc¢ekuju, istiCu se pristup programima pomoc¢i Evropske unije, vise

sredstava za projekte i bolji imidz zemlje. Interesovanje stranih investitora za ulaganje u Srbiju je
utrostruceno posle dobijanja statusa kandidata za clanstvo u EU. Napredovanje ka c¢lanstvu u EU
otvara brojne mogucénosti:

» U oblasti trgovine, investicija, razvojne pomo¢i i podsticanja mnogih drugih aktivnosti.

» Sprovodenje ozbiljnih reformi prethodi dobijanju statusa kandidata. Ovaj status predstavlja i
posebnu obavezu da se nastavi sa reformama i prilagodavanjima evropskim programima i
standardima.

» U ovim procesima pristupanja EU pruza tehnicku i finansijsku pomo¢ §to stvara nove moguénosti
za dobijanje viSe sredstava koja su na nivou od 200 miliona evra godisnje.

» Sa kandidaturom Srbije za ¢lanstvo u EU mnogi evropski fondovi postaju dostupni nasim
privrednicima.

Nase aktivnosti moraju biti usmerene ka $irenju uticaja, na prilagodavanju zakonske regulative realnim
potrebama privrede, na konkretno organizovanje treninga, obuka i svih drugih oblika edukacije
privrednika za jacanje pregovarackih vestina. Edukacija privrednika i plasman konkretnih informacija
su od velikog znacaja kako bi bili konkurentni i spremni u cilju konkurisanja za sredstva kod domacih
i stranih fondova.

Uz programe pomo¢i u tranziciji i izgradnji institucija, regionalnoj i medudrzavnoj saradnji, Srbiji su
u statusu kandidata na raspolaganju i IPA programi regionalnog i ruralnog razvoja i razvoja ljudskih
resursa. Uz ispunjenje postavljenih uslova moze se ocekivati da ¢e Srbiji kao kandidatu ve¢ od ove
godine biti na raspolaganju i infrastrukturni projekti velike vrednosti u oblasti Zeleznica, saobracajne
infrastrukture i elektroenergetskog sektora.

Sa dobijanjem statusa kandidata Srbija moze da ra¢una na oko 200 miliona evra koji su ve¢ kreirani u
sadasnjem evropskom budzetu. Ono $to je pogodnost za Srbiju, a i za druge zemlje zapadnog Balkana
jeste da drzave ¢lanice dogovoraju novi budzet EU za period 2014. do 2020. godine, a u predlogu tog
budzeta za drzave zapadnog Balkana i Tursku predvideno je 2,6 milijardi evra vise nego u 2013
godini, §to po automatizmu znaci vise sredstava nego do sada.

Status kandidata Srbiji daje pravo da ucestvuje u svih 26 programa pomoc¢i Evropske unije. Pre nego
Sto je postala zemlja kandidat ucestvovala je u sedam, ali treba ista¢i vaznost kandidature u
poboljsanju ugleda kod stranih investitora. U okviru ovih procesa stvaraju se uslovi za
makroekonomsku, pravnu i regulativnu sigurnost s§to ¢e pozitivno uticati na privlacenje stranih
investitora.

Polaze¢i od Cinjenice da zemlje EU ucestvuju sa vise od 50 odsto u ukupnom obimu spoljnotrgovinske
razmene i da iz njih dolazi najvise stranih investitora prepoznate su direktne Kkoristi koje Srbija moze
oc¢ekivati u procesu pristupanja Evropskoj uniji. Svi zainteresovani privredni subjekti kao i drzavne
institucije u Srbiji treba da prepoznaju svoju ulogu i da se sa svim kapacitetima uklju¢e u proces
pristupanja EU. Od presudne vaznosti ¢e biti status kandidata koji Srbiji donosi moguénost pristupa
znacajnim pretpristupnim fondovima EU za pomo¢ u procesu pristupanja. Stabilnost sistema i
pouzdanost poslovnih planova koji se obezbeduju u procesu pristupanja predstavljaju dobar signal
privrednicima i investitorima da ¢e Srbija obezbediti potrebne uslove kroz poboljSanje i jacCanje
sigurnosti celokupnog privrednog ambijenta.
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Sve navedeno podstice pozitivan pritisak na kreatore ekonomske politike da je usmeravaju ka
evropskim standardima. Krajnji rezultat treba da bude stvaranje okruZenja koje omogucava siguran
okvir za razvoj konkurentske utakmice izmedu preduzeéa uz smanjivanje administrativnih troskova
poslovanja kao vazanih faktora povecanja konkurentnosti.

Znacaj EU za Srbiju se prikazuje i ostvarenim rezultatom u izvozu u EU kojim se pokriva uvoz sa 61,4
%. U 2012. godini izvoz robe iz Srbije u EU je realizovan u iznosu od preko ¢etiri milijarde evra, dok
je uvoz bio oko 6,6 milijardi evra. Promene nasih propisa treba da budu novi i siguran pokazatelj
investitorima da se investitorska klima menja u pozitivnom pravcu, a bic¢e i jedan od elemenata od
znacaja za dalje privlacenja stranih investicija. Na ogranienje obima i mogucnosti stranih ulaganja
uti¢u ne samo objektivni problemi ve¢ i mnogi subjektivni koji se moraju prvaziéi.

Poseban problem predstavlja primena propisa u Srbiji. Mnogi propisi se ne primenjuju u dovoljnoj
meri dosledno i efikasno, iako odgovarajuc¢a zakonska podloga postoji, na primer, Zakon o izvrsnom
postupku, Zakon o osnovama svojinsko-pravnih odnosa i sli¢ni. U ovim oblastima do napretka moze
do¢i i1 bez izmene propisa, uz efikasnu i kontolisanu primenu uz aktivno uce$¢e i angazovanje
nadleznih organa.

Kao ogranienja, a Cesto i prepreke gore opisnim pozitivnim kretanjima mogu se ista¢i sledeci
problemi:

Slika 4. Prepreke u procesima integracije Srbije u EU

neefikasna drzavna administracija,

korupcija,

teSkoce u naplati dugova,

oteZan pristup novcanim sredstvima,

nepravedna konkurencija,

visina poreza,

¢ekanje na dobijanje dozvola,

nestabilna monetarna politika,

nestabilna vlada,

nedostatak partnerstva sa projektima finansiranim iz EU.

VVVVVVVYVYYY

U izvestaju Evropske komisije o napretku Srbije za 2010. godinu isti¢u se sledece ocene:

»Primecuje se odreden napredak u usvajanju novih zakona koji su u skladu sa pravnim tekovinama
EU. Medutim, priprema i sprovodenje zakona ponekad tece sporo i neujednaceno, a njihova primena je
slaba zbog pomanjkanja tehnickih 1 ljudskih resursa u sudovima i upravnim organima. Nedosledna
primena zakona i veoma dugotrajni postupci, koji Cesto traju duze od zakonom utvrdenog roka, koce
investicije. (...) UopSteno govoreci, slabosti u vladavini prava i preovladujuca korupcija nastavili su da
smanjuju pravnu sigurnost i da podrivaju poverenje u pravni sistem medu privrednim drustvima,
posebno u vezi sa delotvornim ostvarivanjem imovinskih prava.*°

Pored navednog kao posebna ograni¢enja mogu se istaci i sledeée Cinjenice:

10 Evropska komisija, Izvestaj o napretku Srbije za 2010. godinu koji prati Saopstenje Komisije upu¢eno
Evropskom parlamentu i Savetu — Strategija proSirenja i klju€ni izazovi za 2010-2011. godinu. (Izvor:
http://www.seio.gov.rs/upload/documents/izvestaji/izestaj_o_napretku_srbije_2010_sa_%20aneksom)

27



Doktorska disertacija Strategije marketinga u cilju pripreme domacih privrednih subjekata za stratesko partnerstvo

Slika 5. Posebna ogranicenja u procesima pristupanja EU

nedovoljno regulisani i nesredeni imovinski odnosi,
teskoce u realizaciji hipoteka,

prinudno izvrSenje sudskih odluka,
denacionalizacija,

nedefinisana stvarna prava stranaca,

poreski rezim zakupa,

nedostatak antimonopolskih propisa.

YVVVYVYYVYYVY
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3. OBLICI I VIDOVI POSLOVNE SARADNJE

Poslovna saradnja koja se odvija izmedu privrednih subjekata ne znaci uvek i stratesko partnerstvo. Da
bi se neki poslovni aranzman smatrao pravim strateSkim partnerstvom u uZzem smislu potrebno je da
ima sledece karakateristike:

- definisanu pravnu formu (ugovor, sporazum, protokol i sl),

- da je saradnja izmedu najmanje dva poslovna partnera uspostavljena na duzi rok,

- da je kreirana i prihvacena poslovna strategija koja sadrzi podelu poslova, podelu interesa i kontrolu
rizika,

- da je obezbeden transfer sredstava ili poslovnih resursa u cilju realizacije partnerstva.

Ostali poslovni aranzmani predstavljaju strateSko partnerstvo u Sirem smislu i viSe su orijentisani na
transfere 1 ulaganja, a manje na zajednicki nastup.

3.1. StrateSko partnerstvo

Prema dosadasnjem iskustvu strateska partnerstva su najvec¢im delom realizovana kroz zakljucene
sporazume sa pojedinim zemljama koji sadrze odredene privilegije i povlastice u ekonomskoj sferi uz
znacajnu politicku podrSku sa obe strane. Na ovaj nacin se doprinosilo nacionalnim interesima Srbije.
Pozitivni primeri su saradnja sa Kinom, Italijom i Francuskom gde se po potpisivanju sporazuma
znacajno povecalo interesovanje ne samo kod velikih kompanija koje same mogu da iznesu projekte
nego i onih koje traze nove prostore, pre svega mala i srednja preduzeéa. Znacajan je primer "Geoksa"
koji tezi zaposljavanju 1250 ljudi u Vranju. U Srbiji trenutno posluje veliki broj italijanskih kompanija.
U oblasti privatnog preduzetniStva, Kinezi su ubedljivo najbrojniji strani preduzetnici. Takode, dva
najveca kineska projekta ¢ine most Zemun-Borca i rekonstrukcija Termoelektrane Kostolac B.
Energetika je prioritet u saradnji sa Rusijom. Najveci prioritet i nasu komparativhu prednost
predstavlja segment proizvodnje i prerade hrane. Veliki broj stranih kompanija je zainteresovan i za
saradnju u industriji namestaja.

Pojam strateSkog partnerstva se oslanja na politi¢ku podlogu, ali sustinski predstavlja ekonomsku
kategoriju u prosecima poslovnog povezivanja privrednih subjekata na duzi rok. Aktuelni primer
povezivanja politike i ekonomije u okviru strateskog partnerstva sadrzan je u odredbama sporazuma
izmedu Srbije i Kine, gde se izmedu ostalog navodi, da ¢e se Srbija protiviti svakom obliku
nezavisnosti Tajvana, a Kina ¢e se zauzeti za poStovanje teritorijalnog integriteta Srbije. Kina se
obavezala da ¢e se u Savetu bezbednosti UN uzdrzati, moguce i glasati protiv ukoliko se postavi
pitanje priznavanja Kosova i prijema u UN. Ocigledno da je preplitanje politike i ekonomije sve
izrazenije u oblasti razvijanja strateSkog parnerstva na makro niovu medu drzavama, odnosno
zainteresovanim velikim firmama i sistemima iz razli¢itih zemalja. Kroz ovaj vid saradnje male nacije
imaju Sansu da podignu svoj ugled u svetu, a velike Sire svoj uticaj i zauzimaju pozicije.

StrateSka partnerstva na nivou pojedinacih poslovnih subjekata zasnivaju se na ugovorima o poslovnoj
saradnji sa jasno definisanim ulogama, poslovima 1 interesima partnera. U cilju razlikovanja strateskog
parnerstva koje se odvija pod okriljem Vlada pojedinih drzava od individualnih poslovnih aranzmana,
za potrebe ovog rada napravicemo podelu strateSkog partnerstva na:
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Slika 6. Osnovna podela strateskog partnerstva

StrateSka partnerstva makro StrateSka partnerstva na mikro nivou
nivou (drzavni sporazumi, (poslovni ugovori o saradnji izmedu partnera
veliki projekti od iz razliitih zemalja uz uslov da se realizuju u
nacionalnog znacaja) Srbiji)

Za svaki vid i oblik poslovne saradnje koji se moze smatrati strateSkim partnerstvom bez obzira u kojoj
formi se realizuje (investicije, know how transferi, fransize, predstavnistva...) zajedni¢ko je da se mora
razviti i implementirati kroz model koji sadrzi sledece oblasti:

Slika 7. Sadrzaj modela strateskog partnerstva

STRATEGIJA
MARKETINGA U
CILJU
PRIVLACENJA, ILI
ODABIRA
STRATESKOG
PARTNERA
| 1 1 |
EKONOMSKO — INFORMACIJE O UGOVOR I PRATECI SISTEM KONTROLE |
FINANSIISKA INSTITIUCIONALNOM DOKUMENTI ZA PRACENJA
ANALIZA U SKLADU OKVIRU ZA OPERATIVNU REALIZACIJE
SA JEDINSTVENIM STRATESKO REALIZACIIU
MEDUNARODNIM PARTNERSTVO

STANDARDIMA

Prema svojoj sustini, strateSko partnerstvo predstavlja najSiri okvir za realizaciju pojedinacnih
specificnih aranzmana poslovne saradnje domacih i stranih subjekata. Svaki oblik saradnje je
specifican i zahteva posebne aktivnosti.

StrateSka partnerstva putem zajednickih ulaganja se ostvaruju kroz ,,joint venture* aranZmane. Ovakav
aranzman predstavlja poslovnu saradnju gde inostrani partneri udruzuju svoja sredstva rad, znanje,
tehnologiju i sl. sa partnerom iz zemlje domacina, radi ostvarenja zajednickog cilja. Partneri ulganjem
svojih , komparativnih prednosti* stvaraju novi entitet. Partneri dele troskove, prihode, kontrolu, ali
takode snose zajednicki rizik i uestvuju u podeli dobiti. Cesti oblici zajedni¢kih ulaganja se ostvaruju
kroz rusenje trgovackih barijera ili integraciju proizvodnih linija. Zajedni¢ka ulaganja mogu biti
horizontalna 1 vertikalna partnerstva. Horizontalni nivo je Cesto stvaranje zajedncke menadZerske
strukture a vertikalni nivo povezivanja se vr$i u okviru distribucionih kanala.

Predmeti ulaganja u zajdnickom partnerstvu mogu biti:
- Tehnologija proizvodnje, know how, patenti, ekspertize, treninzi, obuke, menadzment;
- Zemljiste, oprema, lokalni menadzment, odnosi sa institucijama, osoblje;

- Oba partnera ulazu kapital, tekucu finansijsku podrSku i odgovornost.

Ciljevi ovih aranzmana se mogu gupisati u dve grupe:
30



Doktorska disertacija Strategije marketinga u cilju pripreme domacih privrednih subjekata za stratesko partnerstvo

Slika 8. Ciljevi u partnerstvu Joint Venture
Konkurentski _ Strategijski
- Sirenje trzista - Sinergija svih snaga partnera
- Poveéanje agilnosti, okretnosti } Tr_anSfe_r_tehrPIOglJa 1vestina
- Kreiranje jakih konkurentskih jedinica - Diverzifikacija
- Uticaj strukturne evaluacije industrije
- Preticanje najblizih konkurenata

Izvor: Dr Svetlana Mihi¢, Menadzment u spoljnoj trgovini, 2009 Prometej Novi Sad, str. 53

Tabela 7. Razlika Joint Venture od ostalih strateskih partnerstava

Joint Venture StrateSka partnerstva
Trajanje Obic¢no dugoro¢no Kratkoro¢no
Strateski ciljevi Fuzija i sinergija Vise neobavezna i fleksibilna
Zakonski sporazumi i struktura Zakonski entitet Voden ugovorom
Izvori kapitala Svaki partner daje doprinos Nema posebnog kapitalnog
kapitala ili neopipljivih stvari doprinosa (podeljeno
budzetiranje)

Izvor: Dr Svetlana Mihi¢, Menadzment u spoljnoj trgovini, 2009 Prometej Novi Sad, str. 58

3.2. Finansijska podrska i investicije — strana ulaganja

Plasiranje kapitala na podrucje drugih zemalja uz ocekivanje prinosa i1 zaStitu interesa predstavlja
najces¢i vid stranih investicija. Ovaj vid partnerstva se zasniva na transferu finansijskih sredstava
direktno od strane investitora iz inostranstva prema domacem privrednom subjektu. Finansijska
podrska, odnosno investicija nije samo pozajmica, iako ima odredene elemente kreditnog aranZmana,
ve¢ predstavlja oblik povezivanja putem stranog ulaganja na principima podele udela, zajednicke
organizacije posla, podele odgovornosti, rizika i profita.

Strana ulaganja se realizuju putem razli¢itih formi: javne investicije od strane drzave, investicije
preduzeca, investicije pojedinaca ili grupa. Inostrane investicije se mogu podeliti u dve osnovne

grupe:

Slika 9. Podela inostranih investicija

) : » Javne investicije
inostrane portfolio (drzava)
preduzeca
» Investicije
inostrane direktne pojedinaca
investicije (IDI) » Investicije grupa
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Kao prednosti inostrane direktne investicije mogu se navesti povecanje prodaje, pribavljanje
vrednih izvora, smanjenje rizika, povecanje konkurentnosti, $irenje trzista i poslovno povezivanje.
Ograni¢enja su najceSe vezana za zakonske propise i regulative, problem finansiranja i transfera
sredstava, rizik izbora najbolje opcije posebno kod kupovine postojeceg ili izgradnje novog preduzeca.

Primeri Inostranih direktnih investicija (IDI): kupovina ¢elicana u KoSicama u Slovackoj, kupovina
Sartida iz Smedereva u Srbiji, preuzimanje Duvanske industrije Ni§ od strane Americke duvanske
kompanije Philip Morris , kao i preuzimanje DIV Vranje od strane Britanske duvanske kompanije
British American Tobacco.

-----

» greenfield ulaganja (potpuno nova ulaganja),

» brownfield ulaganja (ekspanzija ili reinvestiranje u ve¢ postojece inostrane poslovne kapacitete),
> spajanja i preuzimanja postojec¢ih poduzeca,

» privatizacija drzavnih preduzeca.

Pod stranim ulaganjem podrazumeva se:

v’ sticanje udela ili akcija u osnovnom kapitalu domadeg privrednog drustva od strane stranog
ulagaca,

v’ sticanje svakog imovinskog prava od strane stranog ulagaca kao osnova za ostvarenje njegovih
poslovnih interesa u Srbiji.

Osnovni oblici stranog ulaganja su:

» formiranje i osnivanje novog privrednog drustva,
» pribavljanje akcija ili udela u postoje¢em privrednom drustvu.

Uslovi stranog ulaganja ureduju se ugovorom o0 osnivanju ili nameravanom ulaganju. Ovi ugovori
zavise od oblika stranog ulaganja i zakljucuju se u pisanoj formi. Odluka o osnivanju privrednog
drustva se takode izraduje u pisanoj formi.

Posebni oblici stranog ulaganja su:

» koncesije — predstavljaju ustupanje dozvole stranom ulagacu za eksploataciju prirodnog bogatstva,
ili kori$¢enje dobra u opstoj upotrebi, ili obavljanje delatnosti od opsteg interesa;

» B.O.T. poslovi - (Built, operate and transfer) — predstavljaju izdavanje posebnog odobrenja
stranom ulagacu da izgradi, koristi i transferiSe odredeni objekat, postrojenje ili pogon, kao i
objekte infrastrukture i komunikacije. Ove koncesije, odnosno B.O.T. dozvole izdaju se na period
od maksimalno 30 godina.

Vazeci propisi Republike Srbije, koji regulisu ovu oblast su:

- Zakon o stranim ulaganjima ("SI. list SRJ", br. 3/2002 i 5/2003),

- Zakon o privrednim druStvima (“Sl. glasnik RS”, br.125/04)

- Zakon o preduze¢ima ("SI. list SRJ", br. 29/96, 33/96, 29/97, 59/98, 74/99, 9/2001)

- Zakon o registraciji privrednih subjekata (“Sl. glasnik RS”, br.55/04, 61/05).

- Zakon o Agenciji za privredne registre (“Sl. glasnik RS”, br.55/04 1 111/09).

- Odluka o naknadama za registraciju i druge usluge koje pruza Agencija za privredne registre u
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postupku vodenja Registra privrednih subljekata i Registra javnih glasila ("SI. Glasnik RS" br. 21/10).

U skladu sa gore navedenim propisima u prakti¢noj primeni su sledeca reSenja (regulativa) koja je od
znacaja za strane ulagace:

» U pogledu pravne sigurnosti privredno druStvo sa stranim ulogom uZziva jednak pravni polozaj i
posluje pod jednakim uslovima 1 na jednak nac¢in kao domaca privredna drustva bez stranog uloga.

» Ukoliko po osnovu stranog ulaganja nastane spor, on se moze resavati pred domac¢im sudom kao |
pred stranom arbitrazom.

» Po osnovu ulaganja kapitala u Srbiju strani gradani mogu da dobiju poslovnu vizu za neograni¢en
broj ulazaka, a takode i pravo stalnog boravka .

» Pravo stalnog boravka u Republici Srbiji prestaje kada strano lice okonca svoje poslovne
aktivnosti u Republici Srbiji ili povuc¢e ulozeni kapital.

» Ulozi stranih ulagaca mogu biti u razli¢itim oblicima: stranom novcu, razliitim stvarima i
pravima, pravima intelektualne svojine i drugim imovinskim pravima, hartijama od vrednosti.
Nenovcani ulozi moraju biti izrazeni u novcu.

» Preduzeca u oblasti proizvodnje i prometa oruzja ne mogu osnovati strani ulaga¢i samostalno niti
kroz partnerstvo sa domacim subjektima.

Ukoliko medunarodni propisi ili bilateralni sporazum ¢ije su ¢lanice drzava stranog ulagaca i RS
predvidaju tretman koji je za stranog ulagaca ili njegovo ulaganje povoljniji od tretmana predvidenog
Zakonom o stranim ulaganjima, primenjuje se tretman predviden takvim sporazumom. Registracija i
evidentiranje stranih ulaganja se obavlja u Agenciji za privredne registre u Beogradu. U okviru
propisanih uslova koje je potrebno obezbediti za svako strano ulaganje nave$s¢emo najznacajnije:

e U zavisnosti od pravne forme privrednog drustva podnosi se razli¢ita dokumentacija uz prijavu
pri registraciji.

e Strano fizi¢ko lice stalno nastanjeno u Srbiji u slucaju stalnog boravka podnosi potvrdu o
prebivalistu, a u sluéaju privremenog boravka - potvrdu o boravistu (ove potvrde ne smeju biti
starije od 30 dana).

e U slucaju realizacije stranog uloga ili dela uloga kao uvoz opreme, a postoje uslovi za
oslobadanje od carine i drugih uvoznih dazbina, oni moraju biti navedeni u ugovoru, odnosno
u odluci o stranom ulaganju. U ugovor treba navesti i vrednost svakog pojedinac¢nog dela
opreme i broj iz carinske nomenklature. U specifikaciji uvezene opreme treba navesti i podatke
o nacinu placanja.

Prema zakonu o stranim ulaganjima (SI. list SRJ br. 3/2002, 5/2003), strani ulagac je:

» strano pravno lice koje ima sediste u inostranstvu,

» strano fizicko lice,

» drzavljanin Srbije Koji ima prebivaliste ili boraviste u inostranstvu u period duzim od godinu
dana.

Strano ulaganje u smislu Zakona je:

» ulaganje koje vrsi strani ulaga¢ u domace privredno drustvo i time stice udeo ili akcije u osnovnom
kapitalu domaceg privrednog drustva,

» sticanje drugih imovinskih prava kojima strani ulaga¢ ostvaruje poslovne interese u Srbiji.

Strani ulaga¢ moze samostalno ili zajedno sa drugim stranim ili domaé¢im partnerima - saulagac¢ima:
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» osnovati privredno drustvo,

» steéi akceije ili udele u postojec¢em privrednom drustvu,

» obezbediti koncesije (dozvole) za kori$¢enje prirodnog bogatstva, dobra u ops$toj upotrebi ili za
obavljanje delatnosti od opsteg interesa, u skladu sa Zakonom.

Za koncesije se raspisuje javna licitacija po odobrenju, koje donosi Vlada Republike Srbije u skladu sa
Zakonom o koncesijama (SI. glasnik RS br. 55/2003).

U posebnim sluéajevima strani ulaga¢i mogu konvertovati svoje utvrdeno potrazivanje u udeo,
odnosno akcije preduzeca — duznika. Nenovcani ulozi moraju biti izrazeni u novcu.

Medu ostalim uslovima koji su od znacaja za stranog ulagaca — investitora mogu se istaci se sledece
odredbe:

» Moguénost konverzije i slobode pla¢anja — u odabiru nac¢ina placanja strani investitor moze
slobodno konvertovati sredstva domace valute u stranu, transferisati ili drzati stranu valutu na
deviznom rac¢unu kod ovlaséene banke. Raspolaganje novéanim sredstvima bez obzira na valutu je
slobodno.

» Obaveza vodenja poslovnih knjiga u skladu sa domacim propisima, kao i pravo da ih vodi u

skladu sa medunarodno prihva¢enim ra¢unovodstvenim i revizorskim standardima.

Transfer dobiti i imovine uz uslov da su izmirene sve obaveze u skladu sa domacim propisima je

slobodan. Strani ulaga¢ moze transferisati dobit, imovinu posle prestanka rada privrednog drustva

kao i iznose dobijene po osnovu prodaje akcija ili udela,

Mogucnost koris¢enja prava iz povoljnijeg tretmana ukoliko se primenjuje na strano ulaganje na

teritoriji Srbije u skladu sa medunarodnim multilateralnim ili bilateralnim sporazumima.

Pri obavljanju delatnosti strani ulaga¢ je duzan da postupa u skladu sa propisima koji se odnose

na zastitu Zivotne sredine,

Strani ulagaci mogu sticati svojinu na nepokretnostima.

Strana lica koja obavljaju delatnost u Srbiji mogu pod posebnim uslovima zasnovanim na

principima reciprociteta (uzajamnosti) ulagati sredstva u privredna druStva i sve druge oblike

organizovanja. Uslove za postojanje reciprociteta odreduje Ministarstvo za ekonomiju i regionalni
razvoj (Srbija danas ima u primeni potpisana 103 sporazuma).

> Registracija stranog ulaganja se vr§i u nadleznoj Agenciji, a na osnovu zakona kojim je regulisan
polozaj privrednih drustava. U zavisnosti od pravne forme privrednog drustva podnosi se
odgovarajuca propisana dokumentacija,

» Uvoz stvari koje ¢ine ulog stranog ulagaca je slobodan uz uslov da su zadovoljeni propisi o
zastiti zivotne sredine,

» Pravno lice sa stranim ulaganjem, odnosno strani ulaga¢ mogu koristiti odredene poreske i
carinske olakSice,

» Uvoz odredene opreme po osnovu uloga stranog ulagaca je osloboden placanja carina i drugih
uvoznih dadzbina. OlakSice se ne odnose na uvoz putnickih motornih vozila i automata za zabavu
i igre na sre¢u. Ovo pravo se koristi do konacne izgradnje objekta, odnosno pocetka delatnosti u
koju se vrsi ulaganje. Ukoliko se ulaganje vrsi po osnovu reinvestiranja dobiti, olakSica vazi za
sve vreme vazenja ugovora. Carinsko oslobodenje moze koristiti i privredno druStvo sa stranim
ulogom do visine nov¢anog dela stranog uloga u roku od dve godine od registracije stranog
ulaganja.

Y

vVV V V¥V

3.2.1 Ulaganje preko hartija od vrednosti

Ovaj vid ulaganja predstavlja poslovno povezivanje gde strani investitor obezbeduje transfer sredstava
putem odgovarajuceg paketa hartija od vrednosti preko trzista novca ili trzita kapitala. TrziSte novca
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je vezano za kratkoro¢ne hartije od vrednosti, a kapitala za dugorocne. Po svojoj sustini za stratesko
partnerstvo najbitnija su tri segmenta:

v’ Hartije od vrednosti sa fiksnim prihodom,
v Akcije kao vlasni¢nki udeo koji nosi upravljacka prava i dividendu,
v" Finansijski derivati, opcije i terminski ugovori.

Na finansijskim trziStima je prisutna velika konkurencija. Odnos rizika i prinosa je klju¢ni faktor za
odluéivanje o ovim vidovima ulaganja. Za strateSko partnerstvo sa stranim investitorima od presudnog
znacaja je kreiranje Siroke ponude ovih instrumenata radi diverzifikacije u cilju ogranicavanja i
smanjivanja pojedina¢ne izloZenosti prema riziku. Ponuda mora biti fleksibilna u pogledu uslova i
rokova i transparentna u delu plasiranja informacija radi privlacenja potencijalnog partnera.

Domace firme postaju neto zajmoprimci koji putem finansijskih trzista skupljaju kapital da bi
investirale u tehnologiju, postrojenja i opremu. Prihod koji se ostvari kroz angaZovanje svih poslovnih
resursa osigurava prinos investitorima koje kupuju hartije od vrednosti izdate od strane domacih firmi.
Izuzetno vaznu ulogu u ovim procesima imaju finansijski posrednici koji stoje izmedu izdavaoca
hartija od vrednosti i krajnjeg vlasnika — investitora, a to su: investicioni fondovi, penzioni fondovi,
osiguravajuca drustva i banke.

Novi tendovi na finansijskim trzistima obuhvataju: globalizaciju, sekjuritizaciju, finansijski
inzenjering i razvoj informacionih sistema i komunikacionih mreza. U skladu sa navedenim kao
posebno atraktivni instrumenti za privlacenje stranih investitora prepoznati su sledeci:

kratkoro¢ne drzavne obveznice,

depozitni certifikati,

komercijalni zapisi,

srednjorocne i1 dugoro¢ne drzavne obveznice,
medunarodne obveznice,

municipalne obveznice,

korporativne obveznice,

hipotekarne zaloZnice,

akcije,

finansijski derivati (fjucersi).

Polaze¢i od teme ovog rada i ciljne grupe, manjih i srednjih privatnih preduzeca u Srbiji koja treba da
privuku strane investitore, kao najbolji put u oblasti rada sa hartijama od vrednosti istiCe se privatni
plasman. Privatni plasman znaci direktnu prodaju bez javne ponude. Firma koja Zeli da pribavi kapital
preko investicionog bankara prodaje akcije direktno maloj grupi institucionalnih ili zainteresovanih
investitora. Ovakvi aranzmani se realizuju bez skupih i opseznih priprema. Ovi plasmani nose
prednosti u delu efikasnosti i rentabilnosti ali nisu prikladni za velike ponude hartija od vrednosti i
trgovinu na sekundarnim trziStima.

Za investitore koji putem hartija od vrednosti plasiraju kapital kao i za zajmoprimce koji sredstva
obezbeduju kroz ovaj vid strateskog partnerstva, najvazniji parametar za odlu¢ivanje i realizaciju posla
predstavlja stopa prinosa, odnosno ukupan prinos koji se moze ostvariti u periodu investiranja izrazen
u formuli:
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Slika 10. Formula stope prinosa kod ulaganja u HOV

( Zavr$na cena — pocetna cena) + gotovinske dividende (ostali prihodi)
SP (pi) =

Pocetna cena

Izvor: Zvi Bodie, Alec Kane, Alan J. Marcus (2007) Osnovi investicija, Datastatus, sedmo izdanje, 005
334 336 763 Novi Sad, SP Print.

Stopa prinosa (SP) je u stvari novCana zarada u periodu investiranja (pi) koja je odredena zbirom
iznosa uvecanog kapitala i ukupne zarade na hartije od vrednosti (predmet investiranja) tokom perioda
investiranja u odnosu na ukupan uloZeni kapital (pocetna cena).

Korektivne faktore u obra¢unu ukupnog prinosa ¢ine:

» Stepen rizika 1 premija za rizik koje zavise od vise faktora i polaze od odredenog racuna
verovatnoc¢e za nastupanje pojedinog rizi¢nog slucaja.

» Stopa inflacije koja odreduje nominalnu i realnu kamatnu stopu. Nominalna kamatna stopa
predstavlja stopu rasta ulozenog novca, a realna stopu rasta kupovne moci . Realna kamatna stopa
je priblizno jednaka nominalnoj umanjenoj za gubitak kupovne snage koji je posledica inflacije.

Usled navedenog stabilna ekonomija i kontrolisana inflacija su veoma bitni eksterni faktori za
privlacenje stranih investitora i1 strateSkih parntera. Sa porastom inflacije investitori ¢e traZiti vise

nominalne kamatne stope prinosa na njihove investicije.

Na osnovu navednog moze se kreirati opsta matrica za procenu atraktivnosti ulaganja stranog
investitora u domacu privredu:
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Tabela 8. Procena atraktivnosti ulaganja u hartije od vrednosti

Scenario ULAGANJE

% verovatnoce

(stopa prinosa) Korigovano

OSTALE
AKCIE | OBVEZNICE | “7 5V nice | HOV

Recesija 30% -12 10 5 -4 33| 15
Normalan 40% 10 7 10 4 2.8 4

rast
Ekspanzija 30% 20 2 15 6| 06| 45

Izvor: Zvi Bodie, Alec Kane, Alan J. Marcus (2007) Osnovi investicija, Datastatus, sedmo izdanje, 005
334 336 763 Novi Sad, SP Print.

Investitori uvek polaze od interesa i rizika. Interesi, odnosno zarada se tesko mogu uvek predvideti.
Atraktivnost aktive koja se nudi investitorima polazi o pocetne cene (osnovnog ulaganja), o¢ekivanog
prinosa i stepena rizika. Domaci partner koji Zeli da privuce portfolio investitore mora ove parametre
udiniti transparentnim i pogodnim za razli¢ite vrste analiza koje imaju za krajnji cilj donosenje odluke
investitora i realizaciju strateskog partnerstva.

3.2.2. Zajednicka ulaganja (joint venture)

Zajednicka ulaganja mogu predstavljati i vid poslovne saradnje koji se realizuje na odredjeni rok i u
kome ucesnici, dve ili viSe firmi ili lica udruzuju svoje resurse u cilju realizacije zajednickog
poslovnog poduhvata. Odnosi ulagaa se reguliSu ugovorom. Po realizaciji nameravanog poslovnog
poduhvata ucesnici se razdruzuju i proporcionalno svom udelu, odnosno shodno dogovoru dele dobit
ili snose gubitak. U odnosu na strateSko partnerstvo ovaka vid zajednickog ulaganja se razlikuje po
unapred definisanoj poslovnoj operaciji koja se realizuje u odredjenom vremenskom periodu. Po
pravilu partnerstvo obuhvata viSe razli¢itih oblasti uz vodjenje poslova u vise delatnosti 1 teZi razvoju
trajnog poslovnog odnosa.

Osnovi postupci koji prethode realizaciji ,,joint venture® (JV) aranzmana obuhvataju definisanje
slede¢ih kategorija:

Ciljeva i strukture projektovane forme zajedni¢kog ulaganja,

Definisanje proizvodno usluznog programa firme (tehnicki opis, upotreba...)

Odredjivanje proizvodnih tehnologija

Procenu vrednosti opreme i drugih poslovnih resursa

Procenu troskova transfera tehnologije

Procenu i definisanje cene proizvoda i usluga

Odredjivanje visine potrebnog ulaganja

Analizu trzista i konkurencije

Projektovanje obima prodaje i odredjivanje metoda distribucije

Kreiranje ponude sa svim detaljima: obelezja proizvoda, marekting, transport, skladistenje,
kvalitet

Marekting aktivnosti na ciljnom trziStu

Projekciju kadrova i potrebne obuke

Uticaj na okolinu i socijalne aspekte (doprinosi zajednici)

Navedene aktivnosti predstavljaju predmet studije izvodljivosti koja analizira sve navedene faktore iu
definisanom metodoloSom okviru daje odgovore na pitanja da li je namera partnera opravdana i da li
su obzbedjeni svi potrebni uslovi za realizaciju postavljenih ciljeva.

VVV VVVVVVYVVVYVYY
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Pored prikazanih elemenata studije iznovljivosti koja sadrzi i finansijske projekcije u delu ukupne
investicije, potrebnih ulaganja, godiSnjeg povrata ulaganja, operativnih troskova i projektovane dobiti,
neophodno je definisati osnovne uslove za zakljucenje Joint Venture (JV) ugovora. Ovi uslovi su
predmet usaglasavanja medju partnerima i imaju za cilj da se otklone sve nedoumice i razlike u
pristupima kako bi se kreirao prihvatljiv ugovor. Forma u kojoj se nalaze ovi uslovi naj¢eSe se naziva
tabela uslova (Term Sheet) , ili najvaznije odredbe JV ugovora (Heads of Terms for Joint Venture
Agreement, HoT). Sastavni delovi ili poglavlja ove tabele zavise od vrste aranzmana. Kao ops$ti modeli
1 primer uobicajenih uslova kod JV aranzmana gde strani partner ulaze u domacu firmu mogu se
navesti sledece oblasti:

- Uvod, preambula koja definiSe obelezja partnera, nameru i svrhu HoT uslova)
- Opseg sporazuma, detaljna razrada nameravanog posla,
- Pravna forma aranZmana, odnosno organizacioni oblik firme u koju se ulaze
- Mesto poslovanja,
- Vlasnistvo nad JV kompanijom
- Podatke o neto imovini,
- Odbitne stavke koje uticu na formiranje neto imovine
- Podatke o imovini koja ¢e biti uneta
- Odgovornost i opseg usluga koje ¢e obezbediti postojeéi vlasnik
- Troskovi osnivanja nove kompanije i ko rukovodi troskovima
- Raspodela profita
- Nacin upravljanja JV kompanijom
- Katalog transakcija koje zahtevaju odobrenje uprave, odnosno nacin odlucivanja
- Odgovornost generalnog direktora i managementa
- Procedure, pravila i propise,
- Nacin izvestavanja akcionara, odnosno vlasnika
- Sistem odluka koje donose vlasnici, nadleznost skupstine akcionara
- Formiranje i nadleznost nadhornog odbora
- Intelektualna prava i zastita
- Poverljivost 1 zastita tajnosti podataka
- Primena prava i nadleznost u sluc¢aju sporova ugovornih strana
- Odvojivost uslova tj. moguénost promena pojedinih delova sporazuma uz obrazlozenje
mogucih razloga za promene
Pored navednih oblasti u prilogu ovog dokumenta mogu biti sadrZane slede¢i akti:

- Tehnicki dizajn projekta
- Finansijska struktura
- Posebni uslovi u delu poverljivosti i rizika (Non-Disclosure Agreement)

Definisanjem i usaglasavanjem gore navedenih akata, odnosno nakon izrade studije izvodljivosti i
usvajanja tabele uslova za JV ugovor, u ovakvim poslovnim aranzmanima se obavezno pristupa
sprovodjenju Due Diligence programa. Ovaj program se moZe definisati kao analiza ili ispitivanje
rizi¢nih Cinilaca, faktora aranzmana. Kupac firme, odnosno investitor sprovodi precizno pripremljene
analitiCke aktivnosti pre preuzimanja postojece partnerske, spajanja, ili osnivanja zajednicke firme.

Ovim postupkom se utvrdjuje stvarna vrednosti kompanija koja se Cesto razlikuje od knjigovodstvene
vrednosti 1 ili precenjene vrednosti ,,goodwill-a“. Ovakav postupak se cesto sprovodi i1 kod
potpisivanja strateSkih partnerskih ugovora. Sam posao se sprovodi na nafin da se sve bitne
informacije, dokumenti i izvori informacija, obezbede na jednom mestu i stave na raspolaganje timu
koji sprovodi Due Dilligance. Najcesce je to zatvorena i obezbedjena prostorija koja je naziva
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,Data Room®. Due Dilligance tim se sastoji od razli¢itih stru¢njaka i1 to: finansijskih, pravnih,
poreskih, tehnickih, inzinjera, IT stru¢njaka, eksperata za marketing, stru¢njaka za ljudske resurse. Svi
rezultati sprovedenih istrazivanja se objedinjavaju u jedan izvestaj koji treba da da odgovora na sva
relevantna pitanja, a u cilju odredjivanja stvarne vrednosti posla i kontrole mogucih rizika. Oblasti koje
sadrzi Due Dilligance proces i izvestaj najcesce su sledece:

- Osnovni podaci o firmi i vlasniStvu.

- Podaci o akcijama i akcionarima.

- Analiza trziSta, proizvoda i konkurencije. Analiza kupaca.

- Analiza trziSta dobavljaca, osobine dobavljaca.

- Ocene upravljacke i prakse 1 upravljackih modela.

- Pravna pitanja, bitni zakoni, ugovori , pravilnici.

- Podaci o pravima i intelektualnoj svojini.

- Podaci o imovini i obavezama (popisi, imovinski bilans).

- Podaci o managementu i zaposlenima.

- Racunovodstvene politike i standardi.

- Risk management, novcani tokovi i profitabilnost.

- Proizvodni i usluzni kapaciteti.

- Obelezja procesa prodizvodnje ili procesa pruzanja usluga.

- Moguénost razvoja proizvoda i usluga.

- Marketing istrazivanja i marketing komunikacije.

- Primena IT u poslovanju i kori$¢enje interneta.

- Pitanja ekologije.

- Priemena zastite na radu i bezbednost procesa i radnih mesta.
Posebnu oblast Due Dilligance aktivnosti predstavlja sprovodjenje finansijskog DD koji obuhavata
mnogo detaljniju analizu u odnosu na redovnu periodi¢nu reviziju poslovnih knjiga, odnosno
finansijskih izveStaja. Ova analiza obuhvata sledece oblasti:

Finansijsku situaciju: - Procena vaznih racunovodstvenih
dokumenata, ugovora sa kupcima i
dobavljacima, zaposlenima,

- Odredjivanje elemenata poslovnog
rezultata, EBITA, EBIT

- Analiza prihoda od prodaje u odnosu na
profitne margine uz poredjenje sa
granskim vrednostima,

- Provera finansijskih prognoza i kreiranje
novih ili korigovanih,

- Revizija integrisanog planiranja.

Ostale oblasti: - Analiza moguc¢ih rizika neopoStovanja
ugovorenih uslova,

- Identifikacija klju¢nih faktora uspeha i
faktora rizika,

- Odredjivanje i preporuka forme ugovora,
(spajanje , pripajanje, ulaganje...)

- Procena vrednosti kompanije koja se
preuzima,

- Podrska u pregovorima oko prodajne cene.

Poreska problematika: - Posebna oblast u kojoj se analizira poreski
tretman, stepen opterecenja i1 projektuju
buduce obaveze.
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Pored navedenih elemenata proces DD kao skup veoma rigoroznih mera i aktivnosti koje se moraju
sprovesti u evaluaciji potencijlane investicije koju vrsi investitor sa ciljem da se identifikuju kljucni
faktori rizika i bolje pripremi aranzman, moze se izvrSiti i sledece grupisanje aktivnosti:

» DD pripajanja, spajanja, akvizicije.
» Poslovni DD.
» Pravni DD

Realizacijom svih gore navedenih postupaka stvaraju se uslovi za zaklju¢enje JV ugovora i osnivanje
JV preduzeca. Ovaj ugovor reguliSe udruzivanje imovine vise u¢esnika u cilju realizacije poslovnog
poduhvata. Po realizaciji moze se pristupiti i razdruzivanju prema definisanim uslovima ukoliko je to
u interesu partnera. JV drustvo prestaje da postoji ukoliko se ostvare ciljevi JV aranzmana, ili se ne
ostvare, ukoliko to neko od partnera zahteva, ili istekne vreme na koji je zakljucen aranzman. Ovakva
druStva mogu prestati sa radom i usled pravnih ili finansijskih razloga kao i promene uslova na trzistu.

Polaze¢i od uslova na naSem trzi$tu i stecenih iskustava mogu se izdvojiti sledeca karakteristike 1
ogranic¢enja ovih aranzmana:

- Zakon o privrednim drustvima ne poznaje ovakav oblik poslovnog organizovanja,

- Cesto partnri imaju razligite filozofije i pristupe u odredjivanju ciljeva ili su vodjeni razli¢itim
oc¢ekivanjima,

- Prisutna je neravnoteZza u visini udela, nepoznavanje obelezja ovakvih aranzmana kao 1
nedostatak stru¢nosti, nedostatak poverenja i podrske mangerskog tima,

- Sukob kultura, navika i nac¢ina rukododjenja uz veliko nerazumevanje i neuskladjenost interesa,

- Posebnu prepreku predstavljaju neresSeni vlasnicki odnosi u nasoj sredini. Veliki broj privrednih
subjekata koji su atraktivni za strane ulagace posluje na zemljistu koje je u drZzavnoj svojini i
poseduje samo pravo koriS¢enja ali ne i vlasniStava. Konverzija prava je mogucéa ali je
komplikovana i podlozna cestim promenama uslova S$to strani ulagaci teSko razumeju i
prihvataju.

Osnovne prednosti ovih aranZmana su:

- Disperzijarizika,

- Moguc¢nost Sirenja i1 ulaska na strano trZiste,

- Uvodjenje novih vestina 1 znanja kao 1 kori§¢enje drugih resursa stranog parntera,

- Obezbedjenje finansijske podrske i reSavanje problema , posebno prezaduZenosti.

3.3. Kupovine i akvizicije
Proces akvizicije , odnosno preuzimanja firme od strane strateSkog partnera zahteva primenu

odredjenih procedura kroz nekoliko razliCitih faza, odnosno koraka. Kao opsti model za preuzimanje
firmi moze se izdvojiti slede¢i skup postupaka:

Identifikacija mogu¢ih kandidata - Sprovodjenje snimanja odredjenog trzista i
odabir kandidata zavisno od postavljenih
ciljeva i kriterijuma,

- Kreiranje pozZeljnog profila partnera u
zavisnosti od geografskog podrucja,
veli¢ine , resursa, poslovnog programa,
vrednosti...

Obezbedjenje pristupa moguc¢im kandidatima - Kontakt potencijalnog kupca i prodavca uz
punu profesionalnost i poverljivost,
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Razmena osnovnih informacija uz
podsticanje  atraktivnosti ~ aranzmana
(afirmativno),

Kreiranje i plasman prospekta,
Organizacija potpisivanja ugovora o
poverljivosti.

Analiza prikupljenih dokumenata i evaluacija
postavljenih ciljeva

Procena vrednosti nameravanog posla,
Obrada aukcijske dokumentacije,

Izvestaj o sprovedenom Due Dilligence,
Razrada metoda evaluacije ciljeva: neto
sadasnja vrednost ulaganja, poredjenje sa
transakcijama u istoj industriji, pokazatelji
sa berze za sli¢ne firme

Dostava informacijskog memoranduma

Izrada indikativne ponude

Na osnovu obrade informacija iz
memoranduma 1 ostalih dokumenata,
kupac ¢e prodavcu dostaviti indikativnu
ponudu (neobavezujuca)

Ponuda sadrzi osnovne pretpostavke iz
procene vrednosti nameravanog ulaganja,
opis izvora finansiranja, bitne uslove
aranzmana.

Odredjivanje ciljeva kroz Due Dilligence

Kupac kroz data rum vrSi obradu svih
informacija bitna za procenu vrednosti
predmeta transakcije,

Sprovodjenje finansijskog DD,

Izrada prognoza u vezi buduceg
poslovanja.

Davanje obavezujuée ponude i predloga
kupoprodajnog ugovora

Prodavac moze izraditi i kupcu dostaviti
predlog kupoprodajnog ugovora za vreme
ili pre DD,

Prodavac dostavlja informacije o rizicima
1 garancijama koje moZe da ponudi
prodavac,

Dostavlja se kupcima 1 izveSaj o
obavljenom internom DD,

Izradu 1 dostavu prodavcu predloga
obavezujuc¢e ponude vrsi kupac. Dostava
se vr$i nakon usaglaSavanja svih uslova:
cena, zaStitne klauzule, izvori 1 nacin
finansiranja, rokovi , posebni zahtevi.
Zavr$ni pregovori prodavca se realizuju sa
manjim brojem odabranih ponudjaca.
Odabrani kupac moZe da sprovede 1
dodatni DD radi konacnog definisanja
uslova koji ¢e biti uneti u ugovor.

Zakljucenje transakcije

U pravnom smislu obavezuju¢i odnos
kupca i prodavca nastaje kada se zakljuci
kupoprodajni ugovor,

Moguce je i1 odlaganje primene pojedinih
odredbi kao i1 placanje prodajne cene na
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poseban radun do ispunjenja  svih
ugovorenih uslova.

- ZakljuCenju ugovora prethodi provera i
uvid u najvaznije dokumente i bilanse
prodavca, odnosno firme koja je predmet
kupovine.

Opisani postupak znaci obavezno statusne promene koje nastaju putem preuzimanja firme od strane
partnera. Ova transakcija se odvija putem kupoprodaje, a takodje moguci su i drugi oblici preuzimanja
koji se realizuju spajanjem uz pripajanje ili preuzimanjem usled posebnih okolnosti. (ratne prilike,
konfiskacija, izvrSenje, odsteta, stecaj 1 sl)

Preuzimanja-akvizicije (eng. aquistitons) su definisana kao situacije u kojima dolazi do transfera
kontrole imovine i resursa iz lokalnog u strano preduzeée, pri ¢emu lokalno preduzece postaje
podruznica ili odeljenje inostranog preduzeca. ,,Akvizicije pokazuju dve vrste nedostataka. Prvo, u
pitanju su problemi i teskoée ,uklapanja“ sa preuzetom kompanijom, koja je dozivela odredene
traume. Drugi problem sa merdzerima 1 akvizicijama jeste to $to se ne ukljucuju uvek sve aktivnosti,
imovina, ili druge vrednosti kupljene kompanije. Nezadovoljavajuéi rezultati funkcionisanja mnogih
merdzera i akvizicija jedan su od razloga popularnosti medunarodnih alijansi. Alijanse omoguc¢avaju
da se izbegne kulturni i organizacioni $ok, pogotovo ukoliko su im merdzeri i akvizicije prethodile.
Alijanse se, po definiciji, odnose na specifi¢nu oblast saradnje, koja se najée$ce precizira ugovorom.
Obim saradnje moze se postepeno $iriti, ali i one aktivnosti koje nisu interesantne za partnere, mogu se
iskljuciti iz sporazuma. To je zna€ajna prednost u odnosu na merdzere. U novom kontekstu, menadZeri
moraju znacajno prilagoditi njihov upravljacki pristup, s ciljem da se iskoriste specificne prednosti
koje pruza alijansa. Medunarodne strategijske alijanse se mogu posmatrati kao sredstvo za koriS¢enje
komparativnih prednosti uklju¢enih zemalja (prednosti koje su specificne za datu zemlju). Sustina je u
stvaranju vrednosti na osnovu iskori§¢avanja moguénosti i izbegavanja slabosti (opasnosti).

Spajanja (eng. mergers) se definiSu kao situacije kada se sredstva i poslovne aktivnosti privrednih
subjekata iz razli¢itih zemalja kombinuju na nacin da se stvara novi pravni entitet, odnosno pravna
osoba.

Jedno istrazivanje funkcionisanja medunarodnih alijansi pokazalo je sledece (Bleeke, Ernst, 1991: 47):
1. alijanse su efikasnije od pripajanja inostranih preduzeéa za nove poslovne aktivnosti i za nova
trziSta

2. alijanse izmedu jakih 1 slabih preduzeca ne daju dobre rezultate

3. bolje je ako rezultati alijanse budu iznad pocetnih ciljeva i ocekivanja

4. alijanse izmedu podednako snaznih partnera imaju veci uspeh

5. viSe od 75% analiziranih alijansi je zakljuceno pripajanjem slabijeg partnera jacem.

Analiza pokazuje da uvek treba razmatrati paralelno dve alternativne sterategije — alijansa ili
pripajanje.« 11

11 Moméilo Pordevié¢, Ana Pordevié, Strategije internacionalizacije preduzeca, Skola biznisa Broj 3/2011, UDC 339.92,
658.8, www.vps.ns.ac.rs
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3.4. Know how i transfer tehnologije

Know-how (znanje i iskustvo) (engl. know-how, nem. Erfahrungen) se moze definisati na sledeci
nacin:

» U uzem smislu, kao primenjeno tehnicko znanje koje sadrzi metode i podatke potrebne za
prakti¢no ostvarenje i primenu tehnike koja sluzi u industrijske svrhe.

» Znanja i iskustva kojima se ponekad mora ovladati da bi se mogao primeniti neki patentirani ili
nepatentirani izum, nova tehnologija a koja nisu prijavljena radi sticanja patenta.

» Nezasticeno znanje jer ga ponekad imalac ne Zeli zastititi. [zum moze ponekad ostati nezasticen, i
biti samo know-how kad izumitelj nije voljan da ga zastiti patentom;

» U sirem smislu know-how se ne ograni¢ava samo na podrucje tehnike, nego obuhvata celokupno
znanje i iskustvo potrebno za savremeno poslovanje kao Sto su  organizacija preduzeca,
knjigovodstvene procedure, informaticka reSenja, komercijalni poslovi i sli¢éno. Ukoliko ova znanja
nisu obuhvacena patentnom zastitom, mogu se zastiti ugovorom o licenci.

Ovakva ulaganja u smislu strateskog partnerstva nisu samo odraz finansijskih transfera u vrednosnom
izrazu, ve¢ Cesto preduslovi da se odredeni poslovi mogu realizovati. Standardizacija procesa namece
primenu sli¢nih ili istih tehnoloskih reSenja bez obzira na stepen savrSenosti i efikasnosti. Zajednicki
razvoj posla moze biti predmet partnerstva i preduslov za kasniji konkretan aranzman. Srbija poseduje
znacajan potencijal U segmentu znanja, iskustva, kadrova i resursa u pojedinim oblastima, ali nasa
zemlja nije u grupi privilegovanih nosilaca tehnoloskog razvoja koje profitiraju prodajom svojih
reSenja zavisnim korisnicima. Mnoga, u Srbiji kreirana, tehnoloska resenja, posebno u oblasti software
bi mogla biti implementirana u velikim medunarodnim sistemima, ali interesi velikih korporacija su da
onemoguce pristup globalnom trzistu i sprece licenciranje. Tako smo mi Cesto u prilici da skupo
placamo reSenja koja bismo i sami mogli uspesnije kreirati kori§¢enjem sopstvenog znanja, ali SMO
prinudeni da postujemo svetske standarde.

Potreba uvoza tehnologije i specifi¢nih znanja je neminovnost, a najbolji put da to realizujemo je kroz
stratesko parnerstvo na dugi rok. Pored obezbedenja povoljnijih uslova moze se ocekivati i povoljniji
tretman 1 zaStita naSih interesa u drugim oblastima. Puko prepuStanje nosi rizike zavisnosti i
pogorSanja uslova u buducnosti, kopiranje je Cesto puta limitirano, a sopstveni razvoj ograni¢enog
dometa u uslovima nedovoljnih investicija i spoljnih ogranicenja.

Kao jedan od najmoc¢nijih faktora konkurentosti na medunarodnom trziStu mogu se izdvojiti
savremena tehnologija i znanje. Najrazvijene zemlje, kao $to su SAD, Japan i zemlje EU, smatraju se
najznacajnijim kreatorima, prodavcima i izvoznicima novih tehnologija. Zemlje koje nisu u
moguénosti da same razviju nove tehnologije ili im je to onemoguceno kupuju tehnologije na
medunarodnom trzistu. Poslovni standardi, standardi kvaliteta i tehnicki standardi Cesto diktiratu ove
procese. Interesantan je primer Indije koja nije lider u transferu tehnologije, ali je najznacajnija u
transferu stru¢njaka u oblasti IT tehnologije. Sve znacajniju ulogu ima i Kina koja prvenstveno kopira
savremena tehnoloSka reSenja ali podstiCe 1 sopstveni razvoj. Uz jeftinu radnu snagu i ostale resurse,
masovnu proizvodnju, niske cene i odgovaraju¢i kvalitet povecava svoj udeo na zahtevnom
medunarodnom trzistu. Transfer tehnologije na medunarodnom trzistu se najcesce ostvaruje kroz dve
forme:

1) Transfer opreme (opredmecena tehnologija)
2) Transfer neopredmecene tehnologije (patenti, licence, know-how)
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Mesta na kojima se obavlja proces transfera tehnologije mogu biti:

e Na nacionalnom nivou, trziSte gde se tehnologija razmenjuje izmedu nezavisnih kupaca i
prodavaca.

¢ Na medunarodnom nivou izmedu viSe zemalja ucesnica, potpisnica razli¢itih sporazuma, kojima se
na Dbilateralnoj ili multilateralnoj osnovi omogucavaju odgovaraju¢i transferi izmedu
zainteresovanih zemalja.

e Unutar preduzeca kada se vrsi prenos znanja i tehnologije internim kanalima u okviru sistema uz
zadrzavanje vlasniStva.

Nacini transfera tehnologije mogu biti razliciti u zavisnosti od ciljeva koje treba ostvariti. U praksi se
susrecu slede¢i modaliteti koji se realizuju kroz odredena prava na tvorevine i to:

Patenti — sticanje prava

Industrijski uzorak

Industrijski model

Zasti¢eni znak (Zig)

Zasticeni fabricki znak

Zasticeni trgovacki znak

Zasti¢eni usluzni znak

Proizvodno tehnoloska dokumentacija
Know-how (znanje i iskustvo)

VVVVVVVVYY

3.5. ZajednicCki nastup na treéim trziStima

Ovaj oblik poslovnog povezivanja zasniva se na razvoju poslovne saradnje kroz aranzman u kome
inostrani partner udruzuje sredstva, rad, znanje, tehnologiju sa partnerom iz zemlje domacina radi
ostvarenja zajedni¢kog cilja putem nastupa na tre¢em trzistu. U ovakvim poslovima sa obelezjima
zajednickog ulaganja, partneri snose zajednicki rizik 1 ostvaruju zajednicki dobitak (dobitak se
odreduje procentom Kkoji je regulisan ugovorom).

Ovakva zajednicka ulaganja se ostvaruju kroz specificne forme udruzivanja, kao Sto su strategijske
alijanse, inostrane direktne i portfolio investicije. ZajedniCka ulaganja sa elementima nastupa na
trecem trziStu SU najviSe u primeni kod transnacionalnih kompanija. Najcesée koristi od ovakvih
stranih ulaganja za drzavu domacdina su:

1.povecanje likvidnosti sredstava (budzeta),

2.dolazi se do novih tehnologija,

3. smanjenjeuvoza i porast izvoza(smanjuje se spoljnotrgovinski deficit drzave),
4.povecava se zaposlenost domace lokalne privrede,

5.dolazi do veceg zapoSljavanja i novih radnih mesta,

6.povecava se kvalitet proizvoda i usluga,

7.1akSe se osvajaju nova trzista,

8.stice se konkurentnost.

Zajednicka poslovna ulaganja (joint venture) predstavljaju oblik direktnih investicija, radi ostvarenja
postavljenih ciljeva poslovanja, snizenja rizika i podele ostvarenog profita. Zajedni¢ko ulaganje moze
se realizovati i kada dve ili vise firmi formiraju trecu u cilju unapredenja ekonomskih aktivnosti.
Gullander definiSe zajedni¢ko ulaganje kao ,,sporazum izmedu dve ili viSe nezavisnih firmi, koji
podrazumeva angaZovanje kapitala uéesnika® (Gullander, 1976: 104). Cetiri su glavne prednosti
zajedni¢kog ulaganja (Bradley, 1991: 327):
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1. izbegavanje troskova ugovaranja, transakcija i pregovaranja,

2. redukcija troskova, ili ekonomija veli¢ine, koja dolazi od spajanja zajednic¢kih administrativnih,
transportnih 1 marketing troskova,

3. internacionalizacija tehnoloskih ili administrativnih tajni firme uz minimizovanje rizika
gubljenja konkurentske prednosti po tom osnovu,

4. povecéanje sposobnosti za implementaciju tehnoloskih promena.

Vrlo Cesto isticu se prednosti zajedni¢kog ulaganja u vezi sa redukcijom rizika za partnere. Zajednicko
ulaganje je Cesto u primeni kao adekvatna forma u projektima koji zahtevaju velike investicije.
Posebnu prednost zajedni¢kim ulaganjima obezbeduje direktan pristup novim resursima, kojima veé
raspolazu strateski partneri, a za koje je ulozen dug period intenzivnog i skupog internog razvoja.
Danas su mnoge firme prepoznale zajedni¢ko ulaganje kao najbolji nacin za Sirenje svojih poslovnih
aktivnosti i rast kompanije. Stvaranje novih korporativnih alijansi rezultat je izmenjenih uslova
globalne konkurencije. Sustinska promena u odnosima izmedu kompanija jeste promena od
konkurencije ka kooperaciji.,, kompanije slede Strategija maksimiranja ekonomskih Kkoristi je
prepoznata kao bolje reSenje od strategije direktne konkurencije i od znacaja je kako za kompanije
koje se ukljucuju, tako i za zemlje iz kojih poticu. 12

3.5.1. Off shore poslovi

Off shore kompanije se osnivaju u zemljama koje su proglasene za off shore centre. Osnovna oblezja
off shore centara su:
- Formiraju se u malim i pretezno ostrvrskim zemljama.
- Stabilni ekonomski 1 politicki sistemimi zemalja domacina.
- Razvijene i znacajne poreske i carinske olaksice za strane ulagace.
- Off shore kompanije osnovane u ovim centrima placaju niZzu stopu poreza i oslobodene su
carina na uvoz opreme i robe za potrebe svog poslovanja.
- Pojednostavljena je procedura osnivanja off shore kompanija (taksa za osnivanje se krec¢e do
500 US$)
- Najcesci investitori u off shore poslove koji osnivaju ove kompanije su strana pravna i fizicka
lica koja prebacuju svoj kapital iz politicki i ekonomski nestabilnih regiona u off shore centre.

Prihodi koje ostvaruje ovakva kompanija poticu iz poslovanja van zemlje domacina off shore
kompanije. Zemlja domacina, ne potenciraju pitanje porekla kapitala i osnivac¢ima ovih kompanija
garantuju tajnost identiteta. Sama priroda off shore poslovanja zahteva da zemlja domacin ima dobro
razvijen i stabilan bankarski i fianansijski sistem.

Specificnost poslovanja je u tome $to se poslovanje off shore kompanije u celini ostvaruje sa
inostranstvom, a transakcije se vrse preko poslovnih banaka zemlje domacina. U svetu danas ima oko
50 centara od kojih su najpoznatiji: Kipar, Kajmanska ostrva, Devi¢anska ostrva, Holandski Antili,
Hong Kong, Panama, itd. Ovi centri se jo$ nazivaju i fiskalni raj. Smatra se da off shore centri
predstavljaju centre za pranje novca na medunarodnom nivou.

3.6. FransSize

Razliciti autori definiSu fransizing na razli¢ite nacine tako da ne postoji jedinstvena definicija ovog
pojma. Svakako franSizing generalno posmatran predstavlja metod distribucije ili marketinga u kojem
kompanija - davalac, daje pravo putem ugovora primaocu, pojedincu ili kompaniji da obavlja posao na

12 prilagodeno prema: Mom¢ilo Pordevié, Ana Pordevié, Strategije internacionalizacije preduzeca, Skola biznisa Broj
3/2011, UDC 339.92, 658.8, www.vps.ns.ac.rs, str. 48
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isti na¢in, na odredenoj lokaciji, za odredeni vremenski period. Tako definisan franSizing predstavlja
privilegiju prodaje proizvoda ili usluge u jednom poslovnom sistemu tokom izvesnog perioda i na
specificno izabranom lokalitetu. Na osnovu te privilegije mozZe postojati prodaja proizvoda mati¢ne
organizacije, primena njenih metoda organizacije i poslovanja, kopiranje njenih simbola, marke ili
dizajna.

Pojam fransiznog poslovanja moze se definisati na vise nacina. U najjednostavijem izrazu fransizno
poslovanje se moze definisati kao sistem trgovanja dobrima i/ili uslugama i/ili tehnologijom,
zasnovano na razvijenoj stalnoj saradnji finansijski samostalnih kompanija vlasnika fransize i
njegovih pojedina¢nih korisnika franSize uz regulisan odnos putem propisane pravne forme, koja
obavezuje vlasnika da garantuje svojim korisnicima pravo i da preuzme na sebe obavezu da vodi
posao u skladu s konceptom fransize.

Pravo omogucuje (obavezuje) svakom pojedina¢nom korisniku franSize - primaocu fransize, da u
zameni za direktnu ili indirektnu finansijsku kompenzaciju, moze i mora da Kkoristi ime vlasnika
franSize - davaoca franSize za proizvod ili uslugu, know-how, poslovne i tehnoloske postupke,
procedure i ostala prava u okviru proizvodnog ili intelektualnog vlasniStva, uz stalno pruzanje
komercijalne i tehnoloske pomo¢i, a na osnovu fransiznog ugovora, koji se za tu svrhu zakljucuje na
odredeni vremenski period izmedu stranaka .

Fransizing predstavlja kompleksan i sveobuhvatan poslovni odnos koji nije samo odnos kupca i
prodavca ve¢ predstavlja regulisano partnerstvo. Postoji visok nivo meduzavisnosti izmedu davaoca i
primaoca fransize. Moderna fransiza podrazumeva i utvrden oblik vodenja poslovanja, sistem vodenja
poslovanja i zajedni¢ki komercijalni identitet. MoZe se istaci da je franSiza poslovno povezivanje i
udruzivanje U zasnovano na prenosu uspesnog poslovnog koncepta, koji dokazano uspesno deluje na
nekom podruéju na drugo podruéje van svog mati¢nog u celosti po principu "kljué u ruke".

FransSiza predstavlja poslovni paket koji sadrzi:

marku ili marke,
sastav ili know-how,
poslovno iskustvo,
stalnu stru¢nu podrsku,
marketing i PR,
obuku,

prirucnik,

robu ili uslugu.

Kupovina fransize znacajno doprinosi razvoju preduzetniStva je predstavlja siguran nacin zapoc€injanja
sopstvenog privatnog posla. U interesu obe strane, kako davaoca franSize tako i primaoca je uspes$no
realizauju ugovoreni posao i da ga zajedno razvijaju. Putem kupovine fransize obezbeduje se prodaje
se roba i usluge koje su prepoznatljive na trziStu, jer su ve¢ prepoznate i prihvacene u prometu na
drugom podrucju kroz aktivnosti davaoca i ostalih korisnika fransize. Od velike vaznosti je obuka koja
se dobija pri kupovini franSize i koja znacajno doprinosi uspehu prodaje.

Potraga za najboljom franSizom se u najve¢em broju slucajeva obavlja putem interneta ili putem poseta
medunarodnim sajmovima. Putem veb adresa se mogu potraziti i pogledati najaktuelnije ponude
fransSiza. Najbolji put je da se pre pocetka pregovora oko kupovine franSize kontaktira Centar za
franSize Privredne Komore Srbije radi detaljnih provera davaoca fransize.
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Medunarodni fran$izing se realizuje kroz sradnju poslovnih subjekata iz razli¢iih zemalja na osnovu
ustupanja prava izmedu fransizera i franSizanta i to prava na koris¢enje znaka, odnosno komercijalnih
reSenje i posupaka pod taéno odredenim uslovima uz placanje nagrade, fransize prema ugovorenim
uslovima. Po pravilu fransizer kao renomirana kompanij svoj ve¢ razraden nacin poslovanja ustupa
franSizantu (daje franSizu), koji nije samo izvrSilac, ve¢ i sam moze kreirati novea reSenja i unaprediti
postojeci sistem koji ve¢ provereno dobro funkcioni$e na drugom podrucju. FranSizing predstavlja
dugoro¢ni poslovni odnos jer se ugovora na vise godina.

3.6.1. Ucesnici u franSizingu

Fransizing je sveobuhvatni odnos izmedu davaoca franSize i primaoca fransize u kome davaoc daje
primaocu pravo da radi i prodaje proizvode i/ili usluge koje je proizveo davalac franSize, u skladu sa
njegovim uslovima poslovanja i pod zasticenim komercijalnim imenom davaoca franSize. U ovom
odnosu su definisane uloge stranaka:

Davalac franSize ulaze kapital, znanje i iskustvo, a primalac franSize prihvatanjem uslova se
obavezuje da ¢e dati svoj doprinos kroz inicijalno ulaganje kapitala, operativan rad uz kori$¢enje
resursa i poslovnog iskustva na razli¢itim trzistima

Primalac franSize je privredni subjekt koji posluje u svoje ime i za svoj racun i koji ima poslovni
interes da u svom poslovanju koristi preneta prava na robnu/usluznu marku i pravila poslovanja
drugog privrednog subjekta uz pla¢anje ugovorene naknade. Pristupajuéi poslovnoj mrezi davaoca
ostvaruju pravo na upotrebu svih elemenata i poslovnih obelezja u okviru razvijene ponude: procedure,
sistemska resenja, know-how, proizvodi, usluge, marka i imidz, stru¢na pomo¢ i podrska, standardi i
dr.

Primalac franSize je samostalan preduzetnik koji je po ispunjenju odredenih uslova izabran od strane
davaoca fransize. Najéesce karakteristike primaoca fransize su:

Poseduju snaznu volju za uspehom i afirmacijom u poslu,

Poseduje potrebna sredstva,

Spreman je da razvija saradnju sa drugima,

Prihvata rad u okviru sistema i prema strogim uslovima i pravilima,
Prihvata da bude deo razvijene poslovne mreze i ispoljava timski duh.

Potencijalni primaoci fransize mogu biti:

nezaposleni putem samozapos$ljavanja uz otpocinjanje novog posla,

pocetnici U polsu Kkoji kroz ulazak u novi posao, obezbeduju svoj radni status,

preduzetnici zainteresovani za Srenje delatnosti uz nova ulaganja ili nove poslove,

preduzetnici u fazi rasta koji Zele da prosire svoj trzi$ni udeo uvodenjem novih prepoznatljivih

proizvoda i poznatih marki,

e pravna licima koja su prepoznala interes za uvodenjem fransize u cilju rasta i razvoja svog
poslovanja,

e zaposleni koji kojima preti status tehnoloskog viska ili nameravaju da promene posao,

e Dbivsi zaposleni koji imaju potrebna sredstva (otpremnine) i koji zele da razviju novu Karijeru u

sopstvenom poslu.
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U okviru preduzetni$tva, fransizno poslovanje obezbeduje sigurniji pocetak poslovanja sa vec¢im
Sansama za opstanak i razvoj na trzistu u uslovima razvijene konkurencije. Za zemlje u tranziciji kao
§to je Srbija predstavlja poseban znacaj, iako franSizno poslovanje dobija sve znacajniju ulogu u
svakoj zemlji podsticuci i olakSavaju razvoj preduzetniStva i ¢ineci ga sigurnijim.

Potencijal fransiznog poslovanja u Srbiji jo$ nije potpuno shvaéen i na zalost preduzetnici i oni koji
zele to da postanu ga ne poznaju dovoljno kao kvalitetan nacin ulaska u preduzetnistvo. U aktuelnim
uslovima poslovanja javlja se sve visSe pojedinaca koji zele da imaju sopstveno preduzece. Mnogima
je glavni problem nedostatak novca ali mnogima i nedostatak ideja, znanja, hrabrosti i samopouzdanja.

Navedena ograni¢enja Se prevazilaze upravn ulaskom u preduzetni$tvo putem franSize koja nosi
znanje, iskustvo 1 vestine, 1 partnera sa iskustvom ko moze pomo¢i savetima i pruzanjem strucne
pomoci. Razvoj poslovanja koriS¢enjem fransize znaéi partnerstvo sa manjim rizikom nego sopstveni
put. FranSiza ipak ne eliminiSe rizik poslovanja, ali ona pruza mnogo vece Sanse za uspeh novog
preduzetnika. Svaki pocetak je tezak i novo poslovanje je u prvih tri godine vrlo ranjivo. Nivoi
ranjivosti variraju u zavisnosti od znanja, vestina, finansijskih izvora i sposobnosti vlasnika. Vecina
onih koji kre¢u u preduzetniStvo nemaju sve potrebne resurse, vrline i znanja, pa velika veéina
poduhvata propada u prve tri godine poslovanja.

“Prilikom zapocinjanja franSizing poslova treba imati na umu da sam ulazak u ovaj sistem poslovanja
podrazumeva sprovodenje odredenih postupaka po ta¢no utvrdenom algoritmu, koji se nimalo ne
razlikuje, bilo da se radi o franSiznim sistemima u maloprodaji ili veleprodaji, bilo da se radi o
fransizingu usluga ili bilo koje robe. Uglavnom svi algoritmi za uvodenje ovoga nacina poslovanja
podrazumevaju sledeée postupke:

= pronalazenje davaoca fransizinga,

» pitanja davaoca fransizinga,

= proucavanje davaoca franSizinga,

* drugi primaoci franSizinga,

= taksa, honorar i drugi troSkovi,

» reklama koju daje davalac franSizinga,
= lokacija i njen izbor, projekat i oprema,
= obuka,

= kontrola davaoca franSizinga,

= stalna pomo¢ u upravljanju.

PronalaZenje davoca franSizinga. Postoji nekoliko nacina da se pronade davalac franSizinga, a prvi
od nekoliko je poslovni oglasi u novinama. Slede¢i nacin da se pronade davalac franSizinga su
sajmovi, koji se obi¢no odrzavaju u hotelima ve¢ih gradova, takode i sajmovi franSizinga, koji se
odrzavaju u ta¢no odredeno vreme u godini. Tako je jedan od poznatijih sajmova franSize i onaj koji se
odrzava u Birmingemu. Tre¢i izvori su franSizni adresari. Ti adresari daju imena i adrese davaoca
franSizinga sa informacijama o tipu fransize, cenom ulaska u fransiznin sistem kao 1 drugim podacima.

Vlade pojedinih zemalja (u Srbiji Centar za fransizing Privredne komore) takode publikiju informatore
o frangizingu gde je takode moguce dobiti informacije o potencijalnim davaocima fransizinga.'®

Pitanja davoca fransizinga. Uglavnom svaki davalac fransizinga poseduje set upitnika pomocu kojih
testira primaoca fransize. U okviru ovih upitnika uglavnom su sadrZana pitanja o finanasijskoj situaciji
potencijalnog primaoca, li¢na imovina, imovina ¢lanova porodice.

Razlog za ovakvo testiranje svakako da lezi u tome $to mnoga mala preduzeca ubrzo propadaju, a sve

13 Primer prospekta davaoca fransize videti u prilogu broj 1
48



Doktorska disertacija Strategije marketinga u cilju pripreme domacih privrednih subjekata za stratesko partnerstvo

zbog nedovoljnosti kapitala. Davalac franSizinga svakako ¢e Zeleti da sazna da li se potencijalni
primalac predhodno bavi privatnim biznisom, kakva je njegova finansijska snaga, moguénost da se
zaduzi da bi odrzao biznis 1 kakvo je misljenje potencijalnog primaoca fransize o daljem skolovanju u
ovoj oblasti.

Testovi sa ovim i sliénim pitanjima obi¢no se upucuju potencijalnom primaocu fransize pre bilo
kakvog zaklju€ivanja ugovora; obicno su Stampani na viSe strana i omogucavaju davaocu fransize da
sagleda prednosti i mane i da se odluci za najboljeg primaoca franSize.

Proucavanje davaoca franSizinga. Svaki davalac franSizinga ako drzi do svog ugleda postavice
gomilu pitanja potencijalnom primaocu fransize. Takode, ne samo §to treba da odgovori na ta pitanja,
potencijalni primalac franSize treba da postavi pitanja davaocu fransize i da ga detaljno prouci.

Pitanja koja se uglavnom postavljaju davocu uglavnom se odnose na opSte podatke: kada je i gde
osnovana kompanija, da li je to privatno, javno ili akcionarsko drustvo, da li je preduzeée vise bazirano
na proizvodnji proizvoda ili uslugama i sli¢na pitanja. Sem ovih uopstenih, svaki potencijalni primalac
franSize postavlja i Citav niz specificnih pitanja uglavnom vezanih za franSizing posao. Neka od tih
pitanja su i1 planovi razvoja 1 mogucénosti, pre svega finansijske sposobnosti, broj primalaca koji su
propali, moguénost ostvarenja profita, troskovi.

Vecinu odgovora na ova pitanja moguce je dobiti od davalaca franSizinga. Medutim, treba ista¢i da
postoje i drugi izvori informacija. U ostale izvore svakako spadaju banke, privredne komore, berzanski
izvestaji...

Drugi primaoci fransizinga. Uglavnom svaki davalac fransizinga navodi i neke uspe$ne primaoce
kao primer 1 moguénosti da dobije potencijalnog primaoca franSize. Medutim, Cesto se deSava da
davaoci franSize zataskaju broj neuspe$nih primalaca kao i one koji su manje uspe$ni ili su
nezadovoljni svojim poslom. Svaki potencijalni primalac franSize treba da zatrazi i1 listu drugih
primalaca fran$izinga u njegovoj regiji. Potrebno je obaviti i razgovore sa ovim primaocima i kod njih
se raspitati o davaocu franSizinga.

Desava se da mnogi primaoci franSizinga zapocinju posao pa tek onda obilaze ostale primaoce.
Svakako da ovakav nadin poslovanja nije preporuéljiv. Cesto se deSava da i nekorektan davalac
preporuci najuspesnijeg primaoca, medutim svakako bi bilo poZeljno da potencijalni primaoc obavi
razgovor 1 sa manje uspeSnim i neuspeSnim, kao i sa onima koji su propali u ovom poslu.

Od strane davaoca, svaki se primalac zeli ubediti da on moze ovaj posao da uradi bolje. Takode treba
ista¢i da je za davaoca najbolji primalac onaj koji moze da radi po proceduri i ne menja nista, tako da
se iskljucuje svaka individualnost. Ako podemo od ovakvih pretpostavki, treba prvo sagledati Sta je za
davaoca, a Sta za primaoca uspesan fransizing i prema mogucnostima uskladiti stavove.

3.6.2. Bitni elementi franSizing aranZmana

Da bi neki posao mogao postati fransiza, treba da zadovolji neke osnovne kriterijume i da sadrzi
sledeca obelezja:

Jedinstven — jer predstavlja orginalni  koncept poslovanja i strateSkog partnerstva sa velikim
potencijala za uvodenje i razvoj u doma¢im i medunarodnim uslovima.

Profitabilan - koncept mora da donese dobit prvo davaocu fransize, a nakon projektovane fransize,
granice zarade ugradene u koncept, treba da budu dovoljno velike kako bi i svaki primalac franSize
mogao da ostvari atraktivan povrac¢aj svojih ulaganja.

Sistematizovan - svi poslovni sistemi poslovanja treba da budu detaljno razradeni i pregledni, u obliku
priru¢nika.

Prenosivost — ukupna znanja i iskustva se lako prenose na primaoce franSize uz standardizovan
postupak i procedure.
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Dostupan - ako je fransiza vrlo skupa, vrlo malo ljudi moze da je priusti. Potrebna ulaganja u
fransizu se procenjuju u rasponu od 5.000 do 40.000 €

Pored obelezja poslovnih aranzmana, bitni elementi fransizing poslova su :

Taksa, honorar i drugi troSkovi. Taksa predstavlja novéanu nadoknadu koju placa primalac
franSizinga davaocu franSizinga, a u vezi sa taksom potrebno je da zna kolika je ukupna taksa i Sta se
dobija za nju, da li je u cenu uracunato samo pravo da se koristi ime i1 zaStitni znak ili je ukljucena
kupovina pocetnih zaliha, opreme i namestaja, Sta ta poCetna pla¢anja pokrivaju, da li pocCetna taksa
sadrzi i depozit na zemlju. Neki davaoci franSizinga omogucavaju da se kasnije povrati deo ili celo
ulaganje za franSizing ako je primalac uspesSan i ako se odrzavaju unapred zahtevani nivoi prodaje.

Honorar predstavlja svako dalje placanje davaocu franSize za poslovanje pod njegovim imenom. Kod
ovoga, primalac franSize treba da obrati paznju na visinu honorara. Takode, troSkovi, koji nastaju u
poslovanju, treba da budu razmotreni, specificirani i procenjeni vrednosno, a zatim je potrebno utvrditi
ko snosi pojedine troskove, koji nastaju u poslovanju.

U ovoj oblasti poslovanja je potrebno velika opreznost, jer razliite reci ili izrazi imaju razlicito
znacenje kako za davaoca tako i za primaoca. Tako, na primer, poCetna taksa, troSkovi ili honorari
mogu biti razli¢ito definisani od davaoca ili primaoca fransize, tako da se tu javlja mogucnost za
izbijanje nesporazuma.

Reklama koju daje davalac franSizinga. Prilikom pripreme posla franSizinga svakako je potrebno
obratiti paznju i na reklamu koju daje davalac fransizinga. Od veli¢ine sredstava koja se izdvajaju za
reklamu zavisi i uspeh potencijalnog primaoca fransize na datom podrucju.

Davalac franSize moze sam izdvojiti sredstva za reklamiranje, bilo na nivou regiona ili na
nacionalnom nivou. Takode, treba zapamtiti i da ¢e primalac fransize iz svojih tekué¢ih prihoda morati
da izdvaja deo sredstava, koja ce odlaziti u svrhe reklamiranja uglavhom na lokalnom nivou.

Treba ista¢i da uglavnom davaoci franSize sprovode globalno reklamiranje, reklamne kampanje,
stvaranje primarne traznje i sli€no, a da primaoci franSize uglavnom treba da svojom reklamom
povecaju promet svog objekta i da na taj nacin ostvare profit.

Lokacija i njen izbor, projekat i oprema. Lokacija je instrument marketing miksa od strateSkog
znacaja. To je najmanje fleksibilan instrument marketinga, stoga svaka greska pri izboru lokacije moze
biti katastrofalna. Prilikom izbora lokacije, treba istaci, da samim izborom lokacije opredeljujemo
karakter 1 okvire svoje delatnosti, a samim tim i okruZenje.

Kod izbora lokacije takode je potrebno sprovesti odredenu analizu i planiranje. Odluka o izboru
lokacije se donosi pod dejstvom mnogobrojnih faktora, kao $to su troSkovi, trzisni faktori i sli¢no.
Takode je potrebno utvrditi da li preduzece prilikom izbora lokacije zeli da vodi politiku prac¢enja
(Folge politik) ili politiku privla¢enja (Magnet politik).

U politici pracenja preduzece putem svojih poslovnih jedinica ide u susret zahtevima potrosaca.
Nasuprot tome, u politici privlacenja tezi da stalno Siri trziSno podrucje 1 da na taj nain povecavaju
broj potencijalnih i stvarnih potroSaca. Kod prve alternative javljaju se veliki troskovi ulaganja u samu
lokaciju, s obzirom na to da se uglavnom radi o visokim cenama zemljista 1 infrastrukture (primer Mc
Donald’s —a u Evropi- lokacija strogi centar grada). U drugoj se koriste brojni instrumenti marketinga,
koji treba da deluju kao magnet za privla¢enje potrosaca u odabranu lokaciju (primer Mc Donald’s u
Americi: lokacija na periferiji grada).

Prilikom izbora optimalne lokacije moramo voditi raCuna i o drustvenoj i ekonomskoj dimenziji
lokacije. DruStvena dimenzija lokacije treba da reSi mnogobrojne zahteve, koji prelaze okvire
ekonomije. U pitanju su Siri druStveni interesi, koji dolaze do izraZaja u sklopu socijalne politike,
politike zaposljavanja, politike urbanog i regionalnog razvoja. Ekonomska dimenzija pak polazi od
osnovnih ekonomskih postupaka, uz najnize troSkove ostvariti najve¢u dobit. Uskladivanjem zahteva
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ove dve dimenzije dobija se optimalna lokacija.

Sem pristupacnosti potrebno je, pre nego Sto se donese odluka o izboru lokacije, sagledati obim
prodaje - o¢ekivani, motivacije i navike potroSaca prilikom kupovina, tok saobracaja, postojece trziSne
strukture i procena ukupnih troSkova poslovanja na datom lokalitetu.

“U okviru planiranja lokacije, kao $to je utvrdeno, potrebno je sagledati veliki broj faktora. Da bi se
sam proces pojednostavio moguce je koristiti neke od modela izbora lokacije. Najpoznatiji medu
modelima su svakako: model kompatabilnosti, model zasnovan na segmentaciji trzista 1 model
transfera i reakcije konkurencije”. * Kada smo sagledali sve faktore koji uti¢u na izbor lokacije
potrebno je razjasniti jo§ neka pitanja kao $to su, na primer: ¢ija je lokacija i oprema? Da li je potrebno
adaptirati zgradu i na ¢iji teret padaju troskovi? Da li se mora koristiti specifi¢na oprema ili dizajn?
Kakvu pomo¢ nudi pri izboru lokacije davalac franSizinga?

Treba ista¢i da mnogi ugovori od primaoca zahtevaju odrazavanje zgrade, kupovinu opreme i
namestaja, takode zamenu dotrajale opreme 1 sli¢no. U svemu ovome treba voditi raCuna o gornjoj
granici i1 troSkovima koji nastaju. Svakako suvi$no troSenje moze izazvati zastoj i neefikasnost u
poslu.

Obuka. Za konkretnog davaoca fransizinga obuka ima vazan znacaj i za davaoca i za primaoca
fransizinga. Stvarno $kolovanje koje se daje zavisice od tipa fransizinga i nivoa potrebnog znanja. Na
primer, u slucaju franSizinga koji se obavlja kod kuce, obuka iznosi svega nekoliko dana, a najvise
jednu sedmicu, dok obuka za restoran moze da traje i viSe sedmica.

U okviru obuke potrebno je saznati i uslove pod kojim davalac fransizinga nudi obuku. Da li se ta
obuka koju pruza odnosi samo na primaoca fransize ili i na njegove radnike: ko snosi troskove obuke?
Da li je obezbedeno skolovanje za supervizore i njihovu zamenu: da li davalac omoguéava da se dalje
napreduje sa znanjima u ovoj oblasti?

Takode, treba ista¢i da postoje davaoci franSizinga koji nude vrlo malo obuke, ali svakako treba
zapamtiti da ¢e svaki davaoc franSizinga, koji iole drZi do svog renomea, pruZziti svom primaocu
maksimalnu obuku. Uglavnom svaka obuka treba da sadrzi:

= operativne sisteme i metode,

* metode reklame i1 unapredenja,

= personalno vodenje, ukljucujuci i to kako da se biraju i obucavaju ljudi,
= odrzavanje zgrade i opreme i

» finansijska kontrola.

Kontrola davaoca franSizinga. Kontrola i standardizacija su dva bitna elementa fransizing posla, jer
uspeh franSizinga zavisi od ugleda franSizing sistema kod kupca. Samo ¢e proizvod standardnog
kvaliteta, stalnog izgleda, boje, usluge i cene moci da odrzi lojalnost kupca. Zato se kontrola od strane
davaoca fransizinga namece kao imperativ za uspeh u ovom poslu.

Desava se da davalac franSizinga sprovodi takvu kontrolu, koja ide samo u njegovu korist. Medutim,
generalno, kontrole su dobre i za primaoca i1 za davaoca franSizinga. Kontrola se moZe sprovoditi u
mnogim oblastima ovoga posla, ali se naj¢es¢e deSava da davalac kontroliSe:

= arhitektonski projekat i lokaciju,

= zahtev za osiguranje,

" izvor za opremu i potrebni franSizing,
= gde moZe da kupi proizvod i dodatke,

14 Lovreta S., Radunovi¢ D. 1 Kalini¢ V: Marketing u trgovini, Univerzitet u Beogradu, 1995, str. 200.
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= kvalitet proizvoda i usluga,

= prodajnu cenu proizvoda,

= radno vreme,

= zahtev za parkingom,

= metode za reklame za proizvod i usluge,
= Skolovanje svakog radnika i

» metode obracuna i zahtevane izvestaje.

Stalna pomo¢ u upravljanju. Stalna pomo¢ u upravljanju podrazumeva takvu saradnju izmedu
davaoca i primaoca fransizinga u okviru koje i primalac moze da se obrati davaocu fransize za pomo¢
u poslu 1 informaciji, bilo pre otpocCinjanja ili u toku vodenja fransizing posla.

Stalna pomo¢ u upravljanju moze da sadrzi stalno skolovanje radnika, obuku novih radnika, nove ideje
u trgovini, nove proizvode, informacije o novoj tehnologiji. Takode, pomo¢ u upravljanju mora
sadrzati 1 posete davaoca fransSizinga primaocu i otklanjanje eventualnih problema na licu mesta. Ova
pomo¢ 1 njena veli¢ina takode zavise i od velicine posla i vrednosti franSize, tako da primalac dobija
franSizu za motel ili ekskluzivni restoran svakako da ¢e stalna pomoc¢ biti mnogo veca, ali 1 od
primaoca ¢e se zahtevati predhodno iskustvo na ovakvim poslovima. Nasuprot ovom primeru, posao
koji se moze obavljati kod kuée zahtevace svakako manju pomo¢ koju ¢e pruziti davalac fransizinga.

3.6.3. Finansiranje franSizinga

Prilikom donoSenja odluke o uvodenju franSizing sistema, dolazi i do razmatranja problematike
finansiranja realizacije i uvodenja istog, kako od strane davaoca tako i od strane primaoca fransizinga.
Odluci o uvodenju franSizing sistema prethodi izrada finansijskog plana kao i formiranje samog
franSizing modela.

Prilikom formulisanja franSizing modela prolazi se uglavnom kroz nekoliko karakteristi¢nih faza:

I FAZA - razvijanje franSizing modela poslovanja
= etapa informativno - analitickog rada,
= etapa utvrdivanja koncepcije,

= etapa realizacije.

Il FAZA - uspostavljanje franSizing modela poslovanja,

= pripremna etapa,

= etapa otpocinjanja sa procesom rada.

U realizaciji investicija, pored sopstvenih sredstava, kao izvori sredstava mogu se Koristiti krediti
finansijskih institucija, kao 1 drugi alternativni izvori (na primer, emitovanje akcija). Davaoci franSize
u ranim fazama svog razvoja su kreditno dosta ograniceni. Naime, finansijske institucije traze
obezbedenje kredita “Cvrstim zalogom” dok, s druge strane, davaoci fransSize najc¢esce raspolazu samo
intelektualnom svojinom, projekcijama nov¢anog priliva i poslovnim planom. Kao problem pojavljuje
se 1 namenska upotreba kredita, poSto su banke raspoloZenije za odobravanje kredita za kupovinu
nekretnina, odnosno, “Cvrstih sredstava” koje im ujedno mogu sluziti kao zalog obezbedenja kredita,
pre nego ulaganja vezana za izgradnju franSizing sistema. U fazi zrelosti franSizing sistema finansijske

15 Preuzeto iz dr Svetlana Mihi¢ ,Spoljnotrgovinsko poslovanje®, 2009. Prometej izdanje
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institucije odobravaju kredite, jer franSizing sistem poseduje svoju vlastitu imovinu 1 siguran priliv
finansijskih sredstava od tekuceg poslovanja.

Kredite koje dodeljuju komercijalne banke mozemo svrstati u tri grupe: kratkoro¢ni, srednjoro¢ni i
dugorocni (koji se rede odobravaju davocima fransize). Zahtevi za dobijanje kredita najcesce sadrze
sledece elemente:

= karakter proizvoda ili usluga (da li poseduje elemente trajnosti),

= koliko dugo davalac franSize posluje 1 kakvo je njegovo iskustvo, da li je franSizing sistem
stabilan i1 koja su predvidanja o njegovom funkcionisanju u buduénosti,

» struktura menadzerskog tima,

* javna reputacija davoca franSize finansijska disciplina davaoca fransize,

= kakvi i koliki su njegovi izvori prihoda,

= koliko su osposobljeni primaoci fransize za samostalno upravljanje franSizom,

= kakva i kolika je pomo¢ davaoca franSize njenim primaocima,

= ekonomski potencijali i lokacije poslovnica,

= dalijeugovor o franSizi u skladu sa zakonom,

= da li su partnerski odnosi sa primaocem franSize na realnim osnovama,

= stepen ekspanzije,

= efekti alternativnih metoda rasta.

Glavni izvori finansiranja za davaoca fran$izinga su: emitovanje akcija, zajednicka poslovna ulaganja i
krediti komercijalnih banaka. Emitovanjem akcija omogucava se prikupljanje slobodnog kapitala na
trzistu kapitala i njegovo angazovanje u svrhu pokretanja novog biznisa - franSizinga prodaje.

3.6.4. Prednosti franSizing poslova

Podrska rastu i Sirenju poslovanja kao kori$¢enje resursa drugih za otvaranje poslovnih kapaciteta su
svakako najvaznije prednosti frangizing poslova. Sirenje poslovanja je efikasnije i moze brze uz
motivisane ljude, primaoce franSize koji ¢e voditi poslovanje na novim podru¢jima. Istovremeno ¢e
se ostvariti znacajno smanjenje troSkova managerskog kadra u administraciji i na proSirenom
poslovnom podruéju u odnosu na troskove sopstvene poslovne mreze.

Uz kori$c¢enje navedenih preddnosti prisutna su i odredena ogranicenja i nedostaci i to pre svega u delu
nizeg profita u franSizi u odnosu na samostalno poslovanje sa resursima u vlasniStvu, veéa Su i
pocetna ulaganja za projektovanje fransize i razvoj mreze. Davalac franSize ima i neizbeZne probleme
u delu komunikacije i koordinacije rada s primaocima fransize. Procese projektovanja i razvoja
fransiznog poslovanja vode eksperti sa iskustvom i potrebnim znanjem. Postupci i procedure su
standardizovani 1 razvijeni po principu najbolje prakse ,best practice®, ali je 1 svaki pojedinacni
aranzman specifi¢an i nosi odredene probleme u implementaciji.

Pored nedostataka koji su izrazeni u pocetku kroz ulaganja, ovakva poslovna saradnja na duzi rok
reSava mnogobrojne probleme kao $to su limiti u Sirenju poslovanja, nedostatak vremena, novca i
motivisanih kvalitetnih kadrova. Kroz fransizu ove uslove obezbeduje davalac fransize. Na zahtev za
franSizom uticu zelje da se proSiri posao, 0dnosno da se poveca do optimalne veli¢ine i maksimalne
profitabilnosti. Najveci deo uticaja na ovakvo poslovanje i dalje se nalazi na strani davalaca fransize
koji imaju problem da izaberu prave partnere. U okviru mnogih primera uspeSnog poslovanja treba
imati na umu da njima prethodi ozbiljan rad, ulaganje novca i energije.

Fran$izing nudi niz koristi i prednosti kod primaoca kao §to su:
e Efikasno podrzava pocetak poslovanja kao i prosirenje postojece delatnosti.

e Obezbeduje efikasno, sigurno i brzo otpocinjanje i Sirenje posla.
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e Omogucava otvaranje novih radnih mesta.

e Realizuje treninge i obuke uz priru¢nike za poslovanje, IT podrSsku uz efikasno uvodenje u
delatnost bez posebnih predznanja uc¢esnika.

e Podsti¢e i1 razvija dobru saradnju sa okruzenjem (ostalim primaocima) i centralom (davaocem

franSize).

Davalac fransice obezbeduje podrsku u periodima krize u poslovanju.

Stalna razmena iskustava i efikasn prenos dobrih poslovnih ideja u sistemu.

Omogucena upotrebu imena firme i licencnih prava svetski poznatih brendova.

Jasno i efikasno definisana marketinska strategija i ciljevi.

Stalan nadzor uz stru¢nu pomo¢ i podrsku.

Fleksibilnost i samostalnu u prilagodavanju lokalnim uslovima.

Dobro kreirani i precizni finansijski planovi i pracenje realizacije.

e Atraktivne i razradene metode saradnje kod pruzanja usluga.

Sirenje postojeceg poslovanja kroz fransizing nosi mnogobrojne prednosti :
Tuda nov¢ana sredstva - za Sirenje poslovanja novcana sredstva obezbeduje primalac franSize

Rukovodeéi kadar - kvalifikovan i motivisan predstavlja veoma bitan deo fransiznog poslovanja.
Prona¢i dobre, iskusne, odgovorne i stuéne osobe je veoma tesko pronaci, a posebno zadrzati. Ovi
kadrovi se obezbeduju u saradnji sa primaocima fransSize uz dobru zajednicku pripremu I motivaciju
za poslovanje u sistemu franSize.

Vreme - Primalac franSize se kroz ulaganje i pripremu angazuje u odredenom vremenu preko svoga
poslovnog potencijala , odnosno resursa.

Jednostavnost - Davalac fransize nema visok stepen rizika na uloZzeni kapital u odnosu na mogucnost
zarade uz manji obim problema sa kojima se Cesto suoava management predstavnistava na podrucju
drugih zemalja.

Efikasnost - profitabilnost — U poslovnima franSize poslovnice su bolje organizovane i vodene u
odnosu na poslovnice u vlasnistvu firme. Razlozi su razumljivi: uloZen znacajan kapital, vreme,
znanje, iskustvo , mogucnost rada i zarade primaoca, $to predstavlja posebnu motivaciju za uspeh u
poslu.

Brzo Sirenje — Organizacija davaoca fransize ima veliku sposobnost Sirenja jer Koristi tude resurse i
svojim programima obuke osposobljava druge da podrze i proSire njegov poslovni sistem. Ovakve
organizacije imaju veliku sposobnost $irenja na domacem a Cesto i na medunarodnom nivou uz
minimalni rizik kapitala i menadZerskih resursa. Franziza predstavlja veoma efikasan nacin §irenja i
proSirivanja poslova.

Optimalna veli¢ina - U franSiznom poslovanju nema prepreka rastu. FranSiza nudi moguénost da se
posluje sa vise od 1000 jedinica Sirom sveta §to je velika prednost u odnosu na druge modele Sirenja
poslovanja.

Velika kupovna mo¢ — Kupovine, odnosno nabavke za veliki broj jedinica u fransSizi omogucuje
kompaniji velike ustede pri kupovini za sve u lancu.

Osiguranje lokacija — Uz rast franSiznog poslovanja gradi se imidz veli¢ine i uspeS$nosti $to
franSizodavcu daje moguénosti je lakse da osigura dobru lokaciju nego u slucaju poslovanja koje nije
u fransizi.
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Dominacija na trZiStu i razvoj reklamnih materijala — Brzi rast franSiznog poslovanja doprinosi
potiskivanju konkurencije na odredenom podru¢ju. Razlozi su mnogobrojni: veli¢ina, efikasnost,
snazan marketing sa velikim budzetom i podelom troskova na mnoge poslovne jedinice.

Maksimalni prihod — Postoji mnogo vidova zarade u franSiznom poslovanju kao $to su fransizni
honorar, pristupnica ili entrance fee, franSizni tantijemi, budzeti za marketing, prodaja opreme, prodaja
usluga, rabati i dr.

3.7. PredstavniStva i zastupstva

3.7.1. Inostrani zastupnik

Inostrani zastupnik posluje na odredenom podrucju unutar jedne ili viSe zemalja i obavlja sve poslove
u ime i za racun svog komitenta (izvoznika, proizvodaca) iz druge zemlje. Obaveza zastupnika je da
stalno i transparentno zastupa nalogodavca - principala u svim prilikama na odredenoj teritoriji
(trziStu). Zastupnik moze biti samostalna firma ili pojedinac. Zastupnik moze da zastupa viSe firmi uz
isklju¢iv uslov da nisu konkurenti. Ne moze raditi za konkurentsku firmu svog principala. Ugovorom o
zastupanju se reguliSu uslovi poslovanja i1 saradnje sa principalom. Zastupnic¢ki odnos nastaje po
zakljucenju ugovora. Uobicajena praksa je realizacija pocinje probnim rokom. Nakon isteka probnog
roka, zastupnik i principal se dogovaraju i opredeljuju za nastavak saradnje i trajnije regulisu:

1. Vrstu i predmet zastupanja.

2. Cenu za usluge zastupanja.

3. Obim 1 podrucje zastupanja.

4. Medusobna prava i obaveze.

5. Rok na koji je ugovor zakljucen.

6. Uslove angaZovanja podzastupnika.

Najces¢i zadatak zastupnika je da pronade i animira kupce, primi narudzbine i dostavi ih svom
nalogodavcu (principalu-proizvodacu robe) koji ¢e dalje realizovati nameravani spoljnotrgovinski
posao. Zastupnik (agent) deluje u tude ime i za tud ra¢un. Zastupnik mora $tititi svuda interese svog
principal koji sa njim ulazi u dugoro¢ni , ponekad 1 viSegodisnji poslovni odnos. Za proizvodaca robe
koji zeli da postigne uspeh na inostranom trziS§tu veoma je vazan izbor zastupnika. Pri izboru
zastupnika proizvoda¢ mora voditi racuna o0 tome da zastupnik dobro poznaje karakteristike proizvoda,
nacin njihovog odrzavanja, trziste, ciljnu grupu potrosaca tako da u celini bude kompetenta prilikom
prodaje robe. Principal kod izbora zastupnika mora proveriti bonitete i sposobnost zastupnika.

Saradnja izmedu proizvodaca zastupnika se zasniva u odredenom roku i na vise nivoa. Uobicajeno je u
praksi da zastupnik kroz obuku upozna robu. Saradnja proizvoda¢a i zasupnika zasniva se na
izvestajima zastupnika o poslovanju i kretanjima na trzistu.

Podela zastupnika (po veli¢ini podrucja):

Zastupnici se mogu razlikovati prema svojim karakteristikama. Pored visine i obima ovla$¢enja koja
zastupnik moze dobiti od principal, osnova podela se vrsi prema veli¢ini podrucja na kome obavljaju

ugovorene poslove:

Grafikon 5. Podela zastupnika prema velicini podrucja
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Lokal

Regionalni zastupnik
(pokrajina, region,
republika )

Generalni zastupnik (jedna ili vise
zemalja)

Grafikon 6. Podela zastupstva prema obimu ovlaséenja

Specijalno — zastupnik sa manje ovlaséenja u odnosu na generalnog
zastupnika

Opste — generalno zastupstvo koje daje zastupniku ekskluzivno pravo da
prodaje principalovu robu ili usluge na odredenoj teritoriji. Generalni
zastupnik moze angazovati podzastupnike koji rade po njegovom nalogu i
uputstvima

lzvor: prema dr Svetlana Mhié, Menadzment u spoljnoj trgovini, 2009 Prometej, Novi Sad
Provizija zastupnika (odredivanje visine)

Postoji vise nacina za odredivanje provizije zastupnika. Kao osnovni i najvise zastupljeni, zavisno od
podele interesa strateSkih partnera mogu se izdvojiti sledeci oblici:

1. U procentu od vrednosti isporucene i placene robe,

2. Provizija u zavisnosti od visine postignutih cena,

3. Provizija u zavisnosti od ostvare dobiti — prometa (najcesca),
4. Provizija u fiksnom iznosu.

3.7.2. Distributer

Distributer je samostalni zastupnik koji raspolaze iskljuCivim pravom prodaje robe komitenta
(proizvodaca) na odredenom podruc¢ju (ceo program ili deo programa). Distributer obavlja kupovinu
robe od proizvodaca u ve¢im koli¢inama i na duzi rok. Po tom osnovu dobija rabat na veliko i na
osnovu takvog rabata i razlike u ceni na trziStu ostvaruje zaradu (primarni interes). Distributer ima
sli¢nosti sa komisionarom 1 zastupnikom posto ima znacajnu ulogu u Sirenju trzita i distribuciji
odredenih proizvoda. Ugovorom o distribuciji se reguliSu odnosi izmedu proizvodaca i distributera.
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Slika 11. Vrste ugovora o distribuciji

EKSKLUZIVAN NEISKLJIUCIV
» Iskljucivo pravo distribucije - Ograni¢eno pravo distribuiranja
» Odredena teritorija - Obuhvata samo deo teritorije
» Primer: automobili

Distributer ima vise moguénosti i na¢ina za prodaju robe:

1. Na osnovu trzi$nih cena,
2. Uz kataloske cene i redovne uslove principala
3. Prema specijalnim uslovima principala

Distributer radi u svoje ime i1 u svoj racun, a naj¢e$ée robu prodaje firmama u veleprodaji direktno ili
posredstvom trgovackih putnika. Distributeri najcesc¢e posluju sa robom §iroke potrosnje koja potice iz
masovne proizvodnje. Sve troSkove snosi distributer. Mere za zaStitu podrucja na kome posluje
distributer regulisu se ugovorom izmedu principala i distributera uz obavezu principala da robu nec¢e
nuditi i prodavati preko trecih lica.

“Proizvoda¢ se obavezuje da svoje proizvode prodaje distributeru sa iskljué¢ivim pravom distribucije,
odnosno dalje prodaje. Pod daljom prodajom se podrazumeva dalja prodaja robe u istom stanju u kome
je proizvedena — isporu¢ena. Pored prodaje proizvoda distributer uglavnom preuzima i sledece
obaveze: popravku proizvoda, servisiranje, obezbedenje rezervnih delova i po potrebi saradnju sa
bankom radi kreditiranja kupaca.

Principal ostvaruje prednost kada angaZuje distributera sa ve¢ razgranatom komercijalnom mreZom.
Principal na taj nacin uklanja prepreke 1 rizike u vezi sa plasmanom svojih proizvoda Sto znaci da
principal prepusta prodaju svojih proizvoda distributeru koji ¢e imati ekskluzivno pravo prodaje na
odredenoj teritoriji. Principal se obavezuje da osposobi osoblje za prodaju, servis i sli¢no.”8

3.7.3. Broker

Najznacajniji vid posrednika u SAD i Velikoj Britaniji. Broker posluje kao samostalni trgovac
pruzanjem usluga posredovanja u zaklju¢enju kupoprodajnog ugovora izmedu kupca i prodavca. Za
svoje usluge ugovara i naplacuje za odredenu brokersku proviziju — kurtazu. Zadatak brokera je da
dovede u vezu ponudaca i interesenta. Brokeri rade prema potrebama od slucaja do slucaja i bez
trajnog ugovornog odnosa. Najznacajniji brokeri se javljaju na berzama i aukcijama (brokeri kupca i
brokeri prodavca). Nalog koji se daje brokeru moze biti: uslovljen (ogranicen) i trzi$ni (neogranicen).
Obaveza brokera je da u potpunosti primenjuje uputstva iz naloga.

Brokeri se prema vrstama mogu podeliti na:
1. Zvanicne koje imenuje drzava, privredne komore ili berza,

2. Privatne, samostalni stru¢njaci koji rade u ime i za racun svog principala,
3. Specijalizovani, stru¢njaci za trgovinu odredenim robama, ili za odredene trgovinske poslove.

16 Dr Svetlana Mihi¢, MenadZment u spoljnoj trgovini, 2009 Prometej Novi Sad, st. 126
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Specifian tip brokera je komprador. To je trgovacki posrednik u Azijskim zemljama (Kini, Japanu,
Koreji) koji radi sa komintentima izvan Azijskog kontinenta i obavlja sve poslove kupoprodaje roba i
usluga sa domacim trgovcima, na bazi poznavanja njihovih obi¢aja. Kompradori su specijalizovani za
odredene vrste roba i podrucja.

Uloge kompradora su:

1.Koncentri$u ponudu i potraznju za inostranim i domac¢im robama.
2.Daju poslovne informacije o trzistima i poslovnim partnerima.
3.Garantuju kreditnu sposobnost domacih kupaca.

4.Sluze kao tumaci stranim poslovnim ljudima.

Komprador se slobodno moze nazvati azijskim brokerom.

3.7.4. Faktor

Faktor je posrednik u spoljnoj trgovini koji se ukljucuje u izvozne poslove radi njihovog finansiranja —
FAKTORING. Ovi poslovi se obavljaju putem prenosa prava potrazivanja sa prodavca na faktora
(banka ili faktoring agencija). Faktor isplacuje odmah prodavca u procentima od vrednosti
potrazivanja | preuzima potrazivanja od kupca. Prihod faktora predstavlja razlika u vrednosti
potrazivanja koje je isplato i vrednosti koju ¢e naplatiti od kupca (provizija faktora). Ove usluge nose
velike prednosti za izvoznika — prodavca koji odmah dolazi do obrtnih sredstava i moze ih odmah
uposliti za dalju proizvodnju. U Srbiji se faktoringom se bave poslovne banke i specijalizovane
faktoring institucije/agencije, kuée. Ove usluge znace veliki podsticaj domaéim izvoznicima. Na
podrucju Srbije je prisutan veliki potencijal za razvoj ovih poslova.

3.7.5. Dzober

Dzober obavlja poslove posrednika koji nastupa kao trgovac na veliko. Od uvoznika ili komisionara
kupuje kompletne kontigente grupisane robe i preprodaje ih maloprodavcima. Ovi poslovi se
obavljaju povremeno od sluc¢aja do slu¢aja i pogodni su za iskusne poslovne ljude koji rade sa velikim
kapitalom. Uz dobro rukovanje informacijama i pregovaranje nose moguc¢nost znacajne zarade.

3.8. Ostali oblici poslovnog povezivanja

Strategijske alijanse (strategijsko partnerstvo, ugovorena saradnja) su posebne forme saradnje izmedu
firmi u okvirima medunarodnog trzista. Ove poslovne forme predstavlaju visi nivo povezivanja u
odnosu na redovne poslovne transakcije i aktivnosti izmedu partnera na trzistu, ali su takode i znatno
manji oblik povezivanja u odnosu na spajanje i pripajanje preduzeca.

Osnovi motiv za ulazak u strategijske alijanse (u daljem tekstu SA) predstavlja jacanje konkurentske
prednosti u okviru globalnog medunarodnog trzista ili u odredenim segmentima tog trzista. Kao
najcesci razlozi za ulazak nekog preduzeca u SA mogu se izdvojiti sledeci interesi:

1.Smanjivanje troskova razvoja novih proizvoda,
2.Pribavljanje kapitala za investicije,
3.Pribavljanje tehnologije,

4.Laksi ulazak na nova trzista,

5.Pribavljanje menadzment/marketing know-how.
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Prednosti strategijske alijanse:

1. Manje potrebe za kapitalom I drugim resursima,

2. Podela rizika,

3. Pristup stru¢nim znanjima i laksi kontakt sa lokalnim trziStima.

Ogranicenja strategijske alijanse:

1. Potencijalni problemi i konflikti medu partnerima,
2. Problemi vezani za komunikacije i menadZzment,
3. Delimi¢na kontrola.

Sporazumi o marketniSkoj saradnji

Za mnoge firme, koje poseduju znacajne prodajne i distributivne sisteme na velikim trziStima,
marketinSka saradnja sa drugim firmama, koje poseduju proizvode koji odgovaraju postojecim
kanalima distribucije, mozZe biti odgovarajuéa strateSka mogucnost. Kod manjih poslovnih sistema
internsi rast na osnovu sopstvenih resursa, a Cesto i same akvizicije, mogu biti neadekvatne
strategijske opcije. Za preduzeéa koja nemaju pristup na odredenim trziStima, ovakva saradnja cCesto
predstavlja razuman put uz manji rizika i znatno vecée interese zasnovane na komplementarnosti.
Mnoge male i srednje firme uspevaju da ostvare velike poslovne interese i postanu uspesni izvOznici
upravo zahvaljujuc¢i marketinskoj saradnji sa firmama koje imaju obezbeden pristup i razvijene kanale
distribucije na odgovarajuc¢im trzistima.

Kupovina licenci

Licenca, kao forma strategijske alijanse ima veoma razvijenu primenu jer nosi velike prednosti, kako
za davaoca, tako i za korisnika licence. Lincenca obezbeduje internacionalizaciju proizvodnje na
efikasan i prihvaljiv nafin uz precizno ugovorene uslove transfera odabranih vrednosti firme.
Doprinosi izbegavanju rizika sopstvenog razvoja proizvoda i trziSta jer omogucuje eksploataciju
iskustva firmi sa ve¢ razvijenim proizvodom, odnosno obezbedenim trzistem. Licenca je dobar nacin
za ulazak na medunarodno trzite manjih firmi, koje nemaju dovoljno kapitala i medunarodnog
iskustva potrebnih za nastup i poslovanje na medunarodnom trzistu. Najvaznije vrednosti licence su
pre svega relativno niski troSkovi transfera odredenih nematerijalnih vrednosti, koje su predmet
licencnog aranzmana, a posebno u poredenju sa troskovima transfera samih materijalnih vrednosti
Koristi za korisnika i davoca licence su mnogobrojne. Korisnik licence dobija pristup odredenim
resursima stranog partnera (ime, poslovno iskustvo, tehnoloski proces, patent, poslovna tajna itd.), uz
relativno mala ulaganja. U isto vreme davalac licence ostvaruje pristup na odredeno strano trziste.
Medunarodno licenciranje moze biti atraktivna strategija internacionalizacije, posebno kada postoje
restrikcije uvoza, na strani zemlje koja kupuje licencu, ili zbog drugih ogranicenja koja se ticu
uvozalizvoza, direktnih investicija, itd. 1/

Medunarodna kupoprodaja licenci podrazumeva ustupanje i pribavljanje materijalnog prava na
tehnologiju, za §ta prodavac ostvaruje nadoknadu. Putem kupovine licence stvara se moguénost
osvajanja proizvodnje potpuno novog proizvoda uz primenu novog tehnoloskog postupka. Takode,
obezbeduje se i moguénost za unapredenje postojecih proizvoda i tehnoloskih postupaka. Kupoprodaja
licenci moze biti odgovarajuce reSenje za obe partnera u zavisnosti od uslova i interesa u konkretnom
poslu. Prodavac licence dobija materijalnu nadoknadu za ulozene poslovne resurse, dok kupac, dolazi
u posed tehnicke dokumentacije i proizvodnih iskustava, gde za kratko vreme uz minimalna ulaganja

17 prema: Mom¢éilo Pordevi¢, Ana Dordevié, Strategije internacionalizacije preduzeéa, Skola biznisa Broj 3/2011, UDC
339.92, 658.8, www.vps.ns.ac.rs
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moze da otpocne proizvodnju zeljenog proizvoda i primeni savremeniji tehnoloski postupak u svojoj
proizvodniji.

U poslovima kupoprodaje licenci obezbeduje se dugoro¢na saradnja u okviru koje se  kupac i
prodavac vezuju ugovorom na duzi niz godina. Uz prodaju licence, obezbedena je i obaveza prodavca
da kupcu pruzi i know-how usluge (know-how — znati kako nesto treba uraditi). Ove usluge se odnose
se na tehnolosko-tehnicka znanja i iskustva koja omogucavaju intervenciju u proizvodnji uz najkrace
vreme koris¢enjem raspolozive tehnicke dokumentacije. Takode, efikasno se koriste i ste¢ena iskustva
u organizaciji radnih procesa u proizvodnji i prate¢im sluzbama preduzec¢a (marketing, logistika itd).
Na bazi svetskih iskustava moze se izdvojiti pravilo da je kupovina licenci, odnosno licencnih prava
najviSe zastupljena u zemljama sa dominantnom restriktivnom politikom po pitanju stranih ulaganja
(tipiéno za nekadasnje socijalistiCke zemlje do kraja sedamdesetih godina proslog veka). Kao tipican
primer moze se navesti i Japan koji sedamdesetih godina nije bio otvoren za strane direktne investicije,
tako da je jedini nacin pribavljanja novih tehnologija bila kupovina stranih licenci. Japan je veoma
efikasno prilagodavao i primenjivao kupljene licence u svojoj proizvodnji. Na ovaj nacin je postigao
visoku konkurentnost svojih proizvoda i rast izvoza na medunarodnom trzistu. U pogledu podrske
transferu licenci, nacionalne politike razli¢itih zemalja se mogu okarakterisati kao aktivne i pasivne.
Aktivna licencna politika je usmerena na izvoz licenci, dok je pasivna licencna politika prisutna u
zemljama u kojima je dominantan uvoz licencnih prava u odnosu na izvoz istih na medunarodna
trzista. U medunarodnom poslovnom okruzenju , razlikuje se vise oblika licenci:

1. Iskljucive licence (iskljucivo pravo proizvodnje po kupljenoj licenci jednom kupcu),

2. Neiskljucive licence (pravo prodavca licence da licencu proda neograni¢enom broju kupaca),

3. Ogranicene licence (licencni ugovor je ogranicen restriktivnom klauzulom — kojih ima oko Sezdeset,
npr. kupac licence moze proizvoditi robu po kupljenoj licenci u ograni¢enom obimu i sl.)

4. Neogranicene licence (bez restriktivnih ograni¢avajucih klauzula).

Medunarodna dugoro¢na proizvodna kooperacija

Medunarodna dugoro¢na proizvodna kooperacija predstavlja oblik poslovne saradnje u kome dva
poslovna partnera iz razlicitih zemalja preuzimaju obavezu medusobne isporuke ekvivalentnih
vrednosti komponenti iste familije proizvoda, koji se mogu finalizovati u pogonima jednog partnera ili
u pogonima oba partnera.Ako se finalizacija vrsi u pogonima oba kooperanta, posao se deli, gde svaki
od njih proizvodi odredene komponente. Ovi aranzmani sadrze i mogucnost angazovanja
podkoperanata koje ukljucuju kooperatnti u cilju vece i efikasnije proizvodnje.

U okviru medunarodne dugoro¢ne kooperacije na medunarodnom planu se vrsi razmena robe, tj.
izbegavaju se novcana plac¢anja U medunarodnom platnom prometu. Poslovi medunarodne dugorocne
proizvodne kooperacije su posebno razvijeni i prisutni u elektronskoj, masinskoj i autoindustriji.

»Karakteristike proizvodno-poslovne saradnje u kontekstu medunarodnog kooperacionog marketinga
sadrze ne samo proizvodni aspekt aktivnosti preduzeca nego i ostale komponente — od informatike i
istrazivanja do finansiranja, razvoja, prodaje, usluznih aktivnosti itd. Kroz razne oblike proizvodno-
poslovne saradnje preduzeca sa medunarodno orijentisanim partnerima razvija se jedan slozeniji odnos
koji podrazumjeva ne samo resavanje proizvodnih problema nego i zajednicko resSavanje i drugih
poslovnih problema. U tom smislu i treba posmatrati razne oblike proizvodno-poslovne saradnje u
medunarodnoj poslovnoj praksi i razdvajati th od slicnih ugovornih formi saradnje buduéi da u
poslovnoj praksi, gotovo po pravilu,ovakvi poslovi idu zajedno. 8

Razli¢ite modalitete proizvodno-poslovne saradnje karakteriSu slede¢i zajednicki elementi:

18 Primer ugovora o dugoro¢noj proizvodnoj kooperaciji videti u prilogu br.2
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predhodno usaglasavanje uslova odvijanja ovakve saradnje po svim klju¢nim sadrzajima i
ugovoreno definisanje u smislu obaveza i prava ukljucenih partnera,

neposredno usec¢ce direktnih nosioca ovakve saradnje kao izvrSioca programa odnosno sadrzaja
proizvodno-poslovne saradnje,

po pravilu dugovecnosti,stabilnosti i redovnosti ekonomskih odnosa na definisanom podrucju,
odnosno u postupku operacionalizacije po usaglasenim sadrzajima.

Putem modaliteta proizvodno-poslovne saradnje na medunarodnom planu, moze se uspes$no realizovati
ukljucivanje na nova trziSta sa znatno manje ulaganja, olakSati proces transfera tehnologije 1 ostvariti
odgovarajuci finansijski efekti. Moguce je to sa uspehom ostvariti:

nova angazovanja i iskustva u industriji koja mogu biti od koristi za druge proizvode, a ne
samo za predmet kooperacije,

prilagodavanje tempa razvoja prema moguénostima preduzeca kroz varijante odgovarajuce
tehnologije,

obezbedivanje tehnologije 1 oblika radne snage prema konkretnim problemima,

obezbedenje vitalnih znanja i sposobnosti u upravljanju i rukovodenju,

bilansiranje izmedu transferskih i raspolozivih domacih faktora reprodukcije,

moguénost upotrebe konkretnih proizvoda koje pri normalnim uslovima ne bi mogli koristiti
usled uvoznih kvota,deviznih problema ili platno-bilansnih ogranicenja,

stvaranje osnove za nove dugoro¢ne projekte i dodatne trzisne (komercijalne) moguénosti.

Oblici proizvodno-poslovne saradnje na medunarodnim trziStima ispoljavaju se u viSe modaliteta.
Svaki od njih ima svoju odredenu specifi¢nost.

Najjednostavnije je grupisati ih prema pojedinim oblicima u praksi:

poslovno-tehnicka saradnja,
dugoroc¢na proizvodna kooperacija,
specifi¢ni(prelazni) modaliteti.

Poslovno — tehnicka saradnja: Kroz razmatranje raznih modaliteta medunarodne ugovorne

saradnje se retko rangira prili¢no nisko. Osnovni cilj uspostavljanja poslovno-tehnicke saradnje
mozZe biti poboljSavanje konkurentske sposobnosti 1 polozaja partnera na domacem 1 inostranom
trziStu, moguénost osvajanja novih trzista, razvoj sopstvenog kreativnog i inovativnog potencijala,
i sl. 1z tih razloga, ovaj oblik ugovornog povezivanja predstavlja veoma raznovrstan vid saradnje
preduzeca na svetskom trzistu, pri ¢emu posebnu specificnost daje prisustvo transfera tehnologije u
raznim vidovima.

Ovako uspostavljen poslovni odnos izmedu ugovorenih strana ima po pravilu za cilj:

1.
2.

3.
4

povecanje obima proizvodnje,

unapredenje tehni¢ko-tehnoloSke osnove sa Sirim mogucénostima ostvarivanja transfera u
jednom ili oba pravca u zavisnosti od sange i profila partnera,

povecanje konkurentske sposobnosti u globalu ili na konkretnom segmentu trzista,

povecanje obima poslovanja ili proSirenje trziSnih aktivnosti odnosno angaZovanje u
proizvodnom i regionalnom smislu.

Za uspostavljanje i1 uspeSno razvijanje tehniCko-tehnoloskim dostignu¢ima izmedu dva ili viSe
preduzeca, nuzna pretpostavka je postojanje objektivnih uslova, a pre svega:

da se saradnja zasniva na savremenim tehnicko-tehnoloskim dostignu¢ima za dati segment
trzista,
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- da su partneri u pogledu opreme,kadrova i1 tehnologije na odgovaraju¢em nivou razvijenosti i
marketing kvalifikovanosti,

- da se saradnjom osigurava ekonomicnost,rentabilnost i usavr$enost proizvodnje i to kod oba
partnera.

- Dugorocno proizvodna kooperacija : to je drugi modalitet proizvodno-poslovne saradnje.
Njena osnovna Kkarakteristika je poslovanje na bazi zajednic¢ki utvrdenog dugorocnog
proizvodnog programa. Osnovno je da se proizvodni program zasniva na razmeni komponenti,
podsklopova i sklopova iz familije proizvoda koji pripadaju jednoj tehnoloskoj grupaciji
istorodne proizvodnje. Re¢ je o saradnji partnera koji veze priblizno isti tehnoloski nivo,
proizvodni proces ili kada uéesnici u proizvodnji nekog finalnog proizvoda koriste preimuéstvo
vec stecene specijalizacije.

Putem dugoroc¢ne proizvodne kooperacije moze se obezbediti:

ukljucivanje u medunarodnu podelu rada,

usavrsavanje procesa proizvodnje,

osvajanje i razvoj hovog proizvoda,

povecéanje produktivnosti rada i efikasnosti poslovanja,

povecanje izvoza i stabilizovanje robne razmjene i bilansa placanja sa inostranstvom,
poboljsanje snabdevenosti trzista i potrosaca,

otvaranje poslovnih perspektiva i omogucavanje dugoro¢nog planiranja proizvodnje i
poslovne saradnje u celini,

8. pozitivno dejstvo na trajnost u proizvodnji i tehnoloskoj orjentaciji preduzeca i zemlje,

itd.

NoabkowhE

Polazeci od toga, moze se istaci da dugorocna proizvodna kooperacija spada u red najkompleksnijih
uslova savremenog poslovanja i saradnje, budu¢i da se odlikuje nizom specifi¢nosti koje se razlikuju
od ostalih medunarodnih kooperativnih modaliteta. Podelom proizvodnog programa i specijalizacijom
proizvodnje moguce je uspostaviti kombinovani sistem razmjene tako Sto se sa jedne strane isporucuju
komponente,podsklopovi i sklopovi nekog finalnog proizvoda, a sa druge neki finalni proizvodi iz iste
familije proizvoda koji pripadaju jednoj tehnoloSkoj grupaciji istorodne proizvodnje. Utvrdivanje
proizvodnog programa i orjentacije na veéu specijalizaciju kooperanata u proizvodnji jednog ili vise
finalnih proizvoda podrazumjeva dogovor i reSenje pitanja po c¢ijoj ¢e se tehnicko-tehnoloskoj
dokumentaciji obavljati proizvodnja kod svakog ugovorenog partnera.*t®

Medunarodni inZenjering po svojoj sustini predstavlja proces pruzanja usluga konsaltinga,
projektovanja i izgradnje poslovnih resursa (masina, objekata i proizvodnih procesa) koji se obavlja za
raun stranog investitora. Na medunarodnom trzi$tu je prisutan veliki broj samostalnih inzenjering
firmi koje pruzaju usluge iz oblasti inzenjeringa. Ove firme se mogu grupisati prema slozenosti
inZenjering usluga koje pruzaju u okviru:

Konsalting firmi koje angazuje investitor u pocetnoj fazi projekta, a u cilju izrade studije pravdanosti
I izvodljivosti (Fisibility study).

InZenjering firmi koje angazuje investitor u narednog visoj fazi projekta u cilju nadzora, odnosno
nadgledanja radova koji se izvode.

Kompleksnih inzenjering firmi koje angazuje investitor za celokupni projekat u svim fazama, od
inicijalne faze do zavrsetka radova i predaje objekta investitoru.

19 Dr Dugan Kovadevi¢, Medunarodne strategije kooperacije, www.primus-gradiska.org, str. 2,3
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Zadatak ovih firmi je:

Izrada celokupne studije opravdanosti i izvodljivosti projekta,
Odabir izvodada radova,

Opremanje objekta koji je predmet investicije,

Poslovi izgradnje objekta,

Predaja gotovog objekta investitoru i pustanje u pogon,
Realizacija obuke kadrova investitora,

Odrzavanje i servisiranje instalirane opreme.

YVVVVYVYYVYYVY

Prednosti izvoza inZenjering usluga su:

Porast izvoza usluga i priliva sredstava u zemlju iz koje potice inZenjering firma,

Podsti¢u medunarodnu prodaju domace robe i transfer tehnologija,

Povecava se zaposlenost domacih preduzeéa uz veée angazovanje radne snage,

Obezbedenje savremenih postrojenja, opreme i tehnoloskih reSenja u zemljama koje investiraju i
angazuju strane izvodafe ¢ime putem inzenjering pristupa redukuju troskove i povecavaju
efikasnost investicija.

YV VYV

Medunarodni inzenjering Kroz izvodenje investicionih radova u inostranstvu nosi obelezja
najsloZenijeg izvoza usluga. Realizacija ovakvih vrsta izvoza je veoma slozena i kompleksna. U svim
fazama od slanja ponude pa sve do predaje izgradenog objekta investitoru, izvodenje investicionih
radova u inostranstvu je vezano za slozene zahteve investicionog poduhvata, velika ulaganja, duge
rokove realizacije, obezbedenje kredita i bankarskih garancija, angazovanje velikog broja izvrsilaca.
Usled navedenog investitor uz stroge kriterijume veoma pazljivo bira izvodaca. lzvodac se bira na bazi
javnog nadmetanja i prikupljanja ponuda uz primenu propisanih kriterijuma i odabir izvodaca koji
nudi najprihvatljivije uslove. Zadaci izabranog izvodaca radova, inZenjering firme, su:

Realizacija izvoza domacih prozvoda koji ¢e ugraditi u objekat ili koristiti u toku izgradnje,
Obezbediti kupovinu i uvoz potrebnih proizvoda iz inostranstva koji ¢e biti ugradeni u objekat,
Regrutuje radnu snagu i obezbedi firme iz operative za izvodenje radova,

Obezbedi neophodne uslove za Zivot i rad ljudi angaZzovanih na izgradnji objekta,

Vodi rauna o zahtevima investitora u vezi strogo definisanih rokova,

Obezbedi uslove za finansijsku i kreditnu podrsku investicionog poduhvata,

Izvrsi predaju objekta investitoru i po zavrSetku radova vrati u zemlju osnovna sredstva, odnosno
poslovne resurse koja je koristio u izgradnji.

YVVVVYVYYY

Medunarodne koncesije

Medunarodne koncesije predstavljaju poslove gde davalac koncesije (koncendent) ustupa prava
koris¢enja prirodnih bogatstava i dobara koja su u drzavnoj svojini u opS$toj upotrebi korisniku
koncesije (koncesionaru). U svojstvu koncendenta nalazi se drzava, dok koncesionar moze biti strano
fizicko ili pravno lice.Predmet ugovora o koncesiji je odstupanje prava eksploatacije nekog prirodnog
bogatstva zemlje, inostranom koncesionaru, na odreden vremenski period (deset i viSe godina).
Najces¢i slucajevi davanja koncesija se odnose na:

1. geoloska istrazivanja i eksploatacija rude,

2. izgradnju 1 odrZavanje energetskih, saobracajnih i infrastrukturnih objekata,

3. izgradnju i koriséenje objekata telekomunikacije.

Posebna vrsta koncesija su BOT koncesije — podrazumevaju da davalac koncesije na kraju ugovorenog
perioda koncesije stice pravo vlasnistva nad nekretninama i infrastukturom objekata koje je
koncesionar podigao radi koriS¢enja koncesionog prava.
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4. STRATESKI MARKETING U FUNKCIJI PARTNERSTVA

Strategija marketinga sadrzi skup aktivnosti na planiranju, oblikovanju i kontroli marketinskih
aktivnosti, takode predstavlja i nac¢in da svi zainteresovani ucesnici Spoznaju temeljne dugoro¢ne
marketin§ke ciljeve na ciljnom trzistu, kao i mogucénosti i sredstva za njihovo ostvarenje u datom
okruzenju uz obezbedenje potrebnih resursa. Medu mnogobrojnim definicijama strategije marketinga
kao najsveobuhvatnija moze se izdvojiti sledeca:

- “Najsire shvaceno — strategija kojom se manipulira varijablama varijablama marketinSkog
miksa (proizvodom, cijenom, distribucijom i promocijom). Uzvevsi to u obzir, potrebno je
odabrati cenu za proizvod, oblikovati promotivnu kampanju i odluciti se za plan distribucije.

- Strategija elemenata marketinga kao nesto uza koncepcija koja se primenjuje na pojedinacne
elemente marketing miksa. Suprostavljaju se “push” i “pull” strategije promocije “intenzivne”,
“selektivne” ili “ekskluzivne” srategije distribucije i dr.

- Strategije ulaska proizvoda na trziSte koja ukljucuje strategije izgradnje, odbrane il
iskori§¢avanja trzisnog udela.

Na temelju svega navedenog moze se zakljuCiti, da opSte uzevsi, strategija marketing obuhvata
uskladivanje:

1. Ciljeva organizacije i /ili njezinih izdvojenih delova (aktivnosti);

2. Osnovnih elemenata marketinskog miksa; proizvoda, cene, distribucije i promocije;

3. Ciljnih trzistnih segmenata i

4. Raspolozivih resursa organizacije.

Stoga, ako bi se sve navedeno obuhvatilo u jedinstvenoj definiciji, ona bi mogla da glasi:

Strategija marketinga predstavlja moguénost da svi zainteresovani sudionici (korisnici,
donatori/finansijeri, zaposlenici, volonteri i javnosti spoznaju temeljne dugoro¢ne marketinske
ciljeve na ciljnom trziStu, ako i mogucénosti za njihovo ostvarenje u danom okruZenju uz
kvalitetno osiguranje potrebnih resursa.” 2°

U Sirem smislu, strategija predstavlja vestinu 1 sposobnost iznalazenja pravih nacina za dostizanje cilja.
Strategijom se definiSu nacini za dostizanje ciljeva.

Strategija marketinga je upravljacki proces razvijanja i odrzavanja veza izmedu organizacionih ciljeva,
izvora i vestina, kao i promenjivih trzisnih moguénosti u cilju postizanja odrzivih konkurentskih
prednosti i profitabilnosti. Ve¢ina marketing strategija je orijentisana na potrosaca, na njihovu paznju i
raspolozive finansijske resurse. Ova strategija je osnov i za privlacenje strateskih partnera i sastoji se
od slede¢ih 5 komponenti:

20 Dr Jurica Pavici¢, Strategija marketinga neprofitnih organizacija, Masmedia d.o.o Zagreb, 2003. St 46
64



Doktorska disertacija Strategije marketinga u cilju pripreme domacih privrednih subjekata za stratesko partnerstvo

Slika 12. Komponente marketing strategije

1. Poslovni ciljevi: izgradnja Brenda, sticanje novih klijenata, uvodenje novih

proizvoda ili usluga, prosirenje trzista,

Ciljne grupe: karakteristike klijenata, karakteristike trzista;

3. Marketing strategije: najbolji izbor aktivnosti za postizanje ciljeva.

Obuhvata proizvod, cenu, mesto i promociju;

Marketing taktike daju odgovor na pitanje $ta konkretno uraditi;

5. Metrika, predstavlja finalnu procenu svih navedenih komponenti, osnov za
unapredenje aktivnosti i vecu efikasnost u ostvarivanju ciljeva.

N

i

Jednom izabrana marketing strategija nije vazefa za sva vremena. Promene strategije se vrse
povremeno u zavisnosti od zahteva promena na trziStu. Osnovne marketing strategije koje preduzece
moze koristiti su:

Slika 13. Vrste marketing strategije

Strategija
konkurentske
prednosti

Strategija
segmentacije
trzista

Strategija
diferenciranja
proizvoda

Strategija
pozicioniranja
proizvoda

Strategija konkurentske prednosti polazi od stvaranja prednosti preduzec¢a u odnosu na konkurenciju na
polju zadovoljenja potreba potrosaca na izabranom ciljnom trZiStu. Preduzec¢e moze u startu da ima
interne 1 eksterne prednosti u odnosu na konkurenciju. Interne prednosti poti¢u iz samog preduzeca i
odnose se na visok kvalitet i stru¢nost, nize troSkove, kvaliitet ponude, itd. Eksterne prednosti poticu
od slabosti konkurencije, kao §to su npr. slaba efektivnost i efikasnot konkurencije, slab kvalitet
proizvoda, rentabilnost, itd.

Postignuti nivo konkurentske prednosti neophodno je odrzati. Cuvanje i jadanje konkurentske
prednosti zasniva se na ulaganju u sopstvene resurse i stru¢nost.

Strategija segmentacije trziSta polazi od Cinjenice da se trziSte sastoji od velikog broja potroSaca koji
predstavljaju heterogenu skupinu, odnosno razlikuju se po brojnim osobinama — polu, starosti,
zanimaniju, itd.
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Podelom potroSaca na vise grupe prema odredenim karakteristikama predstavlja process segmentacije
trziSta. Segmentacija trziSta je u sus$tini podela trziSta na manje homogene delove koji ¢ine grupe
potrosaca uz primenu odredenih Kriterijumima prilikom grupisanja. Grupe kriterijuma za podelu su
razliciti:

» Grupa demografskih faktora (pol, starost, broj ¢lanova domacinstva...),

» Grupa socijalnih obeleZja (pripadnost drustvenim grupama, status, porodica...),

» Ekonomski parametri (visina zarade, obrazovanje, zanimanje...),

» Geografske karakteristike (veli¢ina i karakter geografskog podrucja trzista — lokalno,
nacionalno trziste...),

» Psiholoski faktori (shvatanja, stavovi, miSenje, potrebe, Zelje, namere kupaca...).

Prema nivoima implementacije kriterijama segmentacija moze biti:

-na nivou pojedinacnog marketinga kada se ponuda prilagodava svakom pojedina¢nom kupcu,

- na nivou grupnog marketinga kada se ponuda usmerava ka uzoj grupi potrosaca, ¢ije potrebe
nisu adekvatno zadovoljene,

-U nivou trziSnog segmenta - ponuda je usmerena ka vecoj grupi potrosaca na jednom trzistu,

-u nivou lokalnog trzista — tezi se da ponuda pokrije specifi¢ne potrebe dela nacionalnog
trzista, odnosno ciljnih grupa.

Strategija diferenciranja proizvoda naglaSava razli¢itost proizvoda, a zasnovana je na prepoznavanju
razlika sopstvenih proizvoda u odnosu na sli¢ne konkurentske proizvode. Diferenciranje proizvoda
moze biti opipljivo i neopipljivo. Opipljivo diferenciranje se zasniva na fizickoj razlici izmedu
proizvoda - pakovanje, dizajn proizvoda itd. Neopipljivo diferenciranje se obavlja putem psiholoskih
atributa - putem propagande, marke, prodajnih usluga, odnosa sa potrosa¢ima, itd.

Po svojoj sustini diferencijacija predstavlja kreiranje razlike u odnosu na konkurenciju u obeleZjima
proizvoda koji su bitni za potroSace, a to mogu biti neka fizicka karakteristika ili emocionalni efekti
koji izaziva proizvod.

Strategija pozicioniranja proizvoda obelezava i definiSe mesto koje proizvod zauzima na datom trZistu,
a odreduje se nad¢inom na koji ga dozivljavaju potrosaéi koji ¢ine ciljno trziSte odnosno pojedini
trzi$ni segment. Preduzeca koja razvijaju strategiju visestruke segmentacije trzista posebno treba da
prepoznaju znacaj pozicioniranja proizvoda u mislima potro$aca svakog pojedinog trzisnog segmenta.
Treba teziti da se pozicioniranje proizvoda odvija na osnovu njegovih neopipljivih i nedovoljno
transparentih osobina, kao $to su marka i imidz proizvoda, skrivene koristi.

4.1. Analiza poslovnog potencijala

Analiza poslovnog potencijala kao i sve druge analize koje se moraju sprovesti u procesu kreiranja
strategije marketinga radi, a pocetka i uspesne realizacije strateSkog partnerstva, polaze pre svega od
prikupljanja i obrade relevantnih informacija. Ova istrazivanja treba da budu deo Marketing
informacionog sistema (MIS). Informacije se u okrivu ovog Sistema se koriS¢enjem sopstvenih
resursa, svih raspolozivih izvora, prikupljaju, obraduju i sistematizuju u cilju donoSenja ispravnih
stratesSkih odluka. Elemente ovog sistema Cine razli¢ite vrste izvestaja koji su kreirani prema zahtevima
svakog pojedina¢nog ili grupe ciljeva. Prvi korak svakako predstavlja analiza sopstvenog poslovnog
potencijala, ali u kontekstu povezanosti sa spoljnim ¢iniocima i uticajima iz okruzenja. Ovi procesi
zahtevaju odredene troskove radi sprovodenja istrazivanja.
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Kod marketinskih istrazivanja potrebno je uvek jasno odrediti:

a) svrhu istrazivanja,

b) izvore, vrste i metode istrazivanja,

C) uzorak istrazivanja,

d) nacine interpretiranja i prezentacije rezultata.?

Procesi i faze u oblikovanju temeljne marketinske strategije u okviru analize poslovnog potencijala,

mogu se prikazati na slede¢i nacin:

Slika 14. Faze oblikovanja marketing strategije

» ANALIZA SPOLJINIH

CINILACA CINILACA
-Analiza kupaca -Analiza finansijskih
-Analiza trzista i opSteg konteksta ————>>m<—— karakteristika poslovanja
-Analiza konkurencije poduzeca

-Analiza nefinancijskih
karakteristika
-Odredivanje strateskih opcija

» ANALIZA UNUTRASNJIH

» SWOT ANALIZA

UVODENJE | PRIMENA STRATEGIE - ODABIR STRATEGIE
(misija+resursitciljevitciljno trziste)

J

STRATEGIJA
MARKETINGA

Nivo pojedinih
delatnosti

Nivo izdvojenih
aktivnosti

Nivo organizacije

21 Prema: Dr Jurica Pavici¢, Strategija marketinga neprofitnih organizacija, Masmedia d.o.o Zagreb, 2003.
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Strategija PROMOCIJE
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Strategija CENE
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4.2. Stratesko planiranje i investicije

StrateSko planiranje je proces odredivanja $ta jedna organizacija (mreZa, institucija, grupa) hoce da
uradi kako ¢e upotrebiti resurse (tehnicke, materijalne, finansijske, informativne, ljudske) u kom
vremenskom roku.

StrateSko planiranje je proces odluc¢ivanja 0 svim promenama koje jedan poslovni subjekt namerava
da izvrsi u svom radnom okruzenju kroz planirani period vremena, a radi postizanja unaped defnisanih
ciljeva. Ovaj proces se zasniva na identifikovanju najboljeg nacina koris¢enja organizacionih resursa
da bi se iskoristile moguénosti i smanjile pretnje sredine.

Definisanje strateskog plana najées¢e podrazumeva definisanje vizije, misije, izradu SWOT analize,
odredivnje strateSkih ciljeva i plana aktivnosti. Vizija se mozZe definisati kao idealna projekcija
buducénosti prema kojoj tezimo. Ona moze ukljuciti vise komponenti kao §to su: drustvene, kulturne,
politicke, ekonomske i/ili koje su u vezi sa okolinom u kojoj poslujemo i zavise od ciljeva naSeg
poslovnog sistema. Vizija organizacije je u stvara nasa zamisao, projekcija organizacije u situaciji
uspesnog poslovanja i realizacije planirane strategije uz ostvarenje postavljenih ciljeva. U okviru
instrumentarija za stratesko planiranje, istiCemo znacaj i korist koju posebna vrsta analize. Zbog svojih
dokazanih prednosti i koristi SWOT analiza je veoma rasprostranjena u primeni u razli¢itim oblastima
poslovanja i u razli¢itim uslovima.

SWOT je skracenica od Strenghts — snage, jake strane, Weaknesses — slabosti, Opportunities — prilike,
moguénosti i Threats — pretnje. SWOT je temeljni deo strateskog planiranja zato $to pokazuje
organizaciju onakva kakva jeste kao i spoljno i buduc¢e okruzenje. Snage i slabosti se obi¢no odnose
na samu mreZu i njenu organizaciju. Moguénosti i pretnje se odnose na spoljno okruzenje.

Strateska pitanja/pravci su kritiéni izazovi koji pogadaju kljuéne elemente partnera - organizacija kao
Sto su misija, usluge koje se pruzaju, finansiranje ili samo upravljanje poslovanjem. Strateski pravci
obi¢no dolaze iz jakih strana firme i trebali bi biti izgradeni i prepoznati , slabosti bi trebalo smanjiti
ili eliminisati , moguénosti prepoznati kao i opasnosti koje bi trebalo izbe¢i.

Plan aktivnosti obuhvata odredivanje ciljeva i aktivnosti za svaki strateski pravac, kao i potrebne
resurse, izvrSioce sa podeljenim odgovornosima, vreme za realizaciju i potrebna novcana i druga
materijalna sredstva. Treba imati u vidu da je ponekad tesko na duzi period (npr. od 5 godina) detaljno
planirati vreme za realizaciju i potrebna sredstva.

U okviru planiranja strateskog partnerstva, mogu se izdvojiti odredene najcesce karakteristike SWOT
analize:
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Slika 15. Elementi SWOT analize bitni za stratesko partnerstvo — primer

SNAGE: SLABOSTI:
- proizvodni resursi, - predimenzionirani kapaciteti,
- proizvodi, - visoki troskovi,
- tehnologija, znanje, iskustvo, - nedostatak sredstava za investicije,
- udeo na trzistu, - optere¢enost dugovima,
- poslovni ugled, - nedostatak informacija o potencijalnim
- kadrovi. partnerima.
SANSE: PRETNJE:
- regulisati odnose sa poveriocima - velike i Ceste promene uslova na trzistu
- obezbediti nastup na novim trzistima - prisustvo novih konkurenata
- unaprediti proizvode i uvesti nove - promene navika i potreba kupaca
- poboljstati konkurentnost - nepovoljni uticaji okruzenja
- pronadi i realizovati strateSko - sistemska i politicka nestabilnost
partnerstvo

Stratesko planiranje u Cilju pripreme za strateSko partnerstvo Su osnova za:

- donosenje isplravnih i prihvatanje odluka menadzera,
- povecanje u¢inka preduzeca i
- kontrolu rada i ocenjivanje uspesnosti grupa i pojedinaca.

U ovim proesima vaznu ulogu imaju precizno odredeni ciljevi. Potrebno je razlikovati:

- Grupu ciljeva kojima se podreduje generalni smisao delovanja preduzeéa. Ovo su ciljevi kojima se
tezi, ali se ne mogu dosti¢i u celosti — GOALS.

- Grupu ciljeva koji su razradeni po vremenu potrebnom za dostizanje i obimu odgovornosti koja
nastaje u procesima kojima se tezi njihovom postizanju i realizaciji — OBJECTIVES.

Osnovni ciljevi preduzeca povezani su sa opStevazecim drustvenim ciljevima koji imaju svoju osnovu
u postoje¢em drustveno-ekonomskom sistemu. Ciljevi u preduzec¢u su hijerarhijski struktuirani. U
hijerarhijskoj strukturi ciljeva potrebno je razlikovati:

a) Poslovne ciljeve koji su bitni za celokupno poslovanje preduzeca. U okviru ovih ciljeva su strateski
ciljevi (grupni ciljevi opredeljeni na osnovu zbrajanja i povezivanja planova).

b) Ciljeve poslovanja odredenih poslovnih jedinica ili pojedinih programa. Ovi ciljevi proisticu iz
osnovnih ciljeva, trzi$nih prilika, a posebno sopstvenih mogucnosti.

c) Ciljeve pojedinih poslovnih funkcija koji prate i daju podrsku osnovnim ciljevima.

Struktura ciljeva se odreduje kao hijerarhijska i vremenska u zavisnosti od znacaja i rokova za koje se
odreduju. Vremenska struktura odreduje oblike planiranja kao: dugorocne, srednjorocne i kratkorocne.

Osnovni cilje preduzeca predstavlja kriterijum za razradu i odredivanje strateskih ciljeva i svih ostalih
poslovnih ciljeva u preduzecu. Ciljevi poslovanja preduzeca se uobi¢ajeno dele na: radne ciljeve (u
okviru poslovnih jedinica ili programa) i ciljeve poslovnih funkcija. Koris¢enjem razlicitih planskih
pregleda i metodoloskih resenja, izraduju se detaljno razradeni planovi funkcija i radnih celina, kao $to
su: planovi prodaje, nabavke, marketinga, kadrova, proizvodnje, prometa i sl. Putem povezivanja
pojedinih radnih planova kreiraju se zajednicki zbirni planski okviri na osnovu kojih se izraduju
osnovni izvestaji o poslovanju preduzeca, kao §to su: bilans stanja, bilans uspeha, izvestaj o tokovima
gotovine, izvesStaj o promenama na kapitalu, o odnosima sa klijentima, itd.
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Procesi kreiranja strateskih ciljeva preduzeca se razlikuju od procesa odredivanja ciljeva preduzeca u
okviru ostalih oblika planiranja. Zahtevi za odredivanje strateSkih ciljeva analiza obuhvataju
predvidanje okruzenja, ali i analizu preduzeca kao osnov za realno prepoznavanje moguénosti i prilika.

Kreatori strateskih odluka naj¢esece moraju resiti sledece dileme, odnosno posebne zahteve:

» Teziti ostvarenju velikih dividendi, prodajuéi visak inventara, opreme i drugih resursa,
smanjujuci budzet za R&D (Istrazivanje 1 Razvoj) u cilju ostvarenja profita na kratak rok.
Cesto vrse i otpustanje radnika u periodima slabe potraznje (kriza).

» U skladu sa mogucnostima maksimirati investicije iz ostvarenoh profita u rast kompanije,
putem ulaganja u postojec¢e resurse i obuku zaposlenih. Ocekuje se da ¢e ta orijentacija
doprineti poboljsanju poslovnih performansi, smanjenju stope odlaska kvalitetnih radnika
u druge, &esto konkurentske firme. Cesto je neophodno poveéati izdatke na reklamu u cilju
daljeg prodora i Sirenja na trzistu.

Za vedinu strategijskih menadzera reSenje je da u pocetku bude mali profit u cilju odrzanja vitalnosti,
da bi se kasnije povecala verovatnost dugoro¢nih povrata (na investicije). Ovo je najcesce koriséena
taktika pri odabiru ciljeva.

Strateski izbor predstavlja istovremeni odabir dugoroc¢nih ciljeva i glavne strategije. Kada strateski
planeri proucavaju svoje prilike (8anse), oni pokuSavaju da odrede koja od njih rezultira postizanjem
raznih dugoroc¢nih ciljeva. Skoro u isto vreme stratSki planeri teZze da pokusavaju da predvide koliko
odredena odrziva glavna strategija moze biti podrzana koristima koje nose periferne prilike i uz
procenu realnosti ostvarenja postavljenih ciljeva. U sustini, tada se prave tri meduzavisna izbora u isto
vreme. Obi¢no se uzme u razmatranje nekoliko grupa moguc¢ih odluka. Vise opcija se mora
istovremeno razmatrati. U svakodnevnom poslovanju vezano za odluéivanje, strateski izbor je veoma
komplikovan zbog velkog broja razli¢itih interaktivnih prilika, ostvarivih ciljeva kompanije, opcija
glavne strategije i kriterijuma. Od posebne vaznosti je svest 0 povezanosti i uzajamnoj zavisnosti
dugoro¢nih ciljeva i glavnih strategija.

4.3. Organizacija rada

Vazan doprinos i bitan uslov za ostvarenje ciljeva predstavlja dobro postavljena organizacija. Sistemi
sa efikasnim reSenjima ¢e uvek i¢i ispred drugih, imaée bolje perfomanse i moguc¢nost da svoje
takmicarske sposobnosti i konkurentske prednosti podignu na jedan visi nivo. Dobro organizovana
firma je i efikasna, a to zahteva svakodnenvo preispitivanja primenjenih resenja potrebu poboljsanja u
odnosu na sledece zahteve:
- Kako biti bolji nego juce?
- Sta je novo naudeno (organizacija koja ugi)?
- Sta novo izmiseljeno, tj. ima li inovacija i predloga da se procesi unaprede?
- Raditi poslove na najprofesionalniji i najkvalitetniji nacin (da li organizacija primenjuje Total
quality management)?
- Koja je naSa perspektiva sutra, prekosutra, za par godina, decenija (da li je organizacija
strateski promisljena)? 2

22 prilagodeno prema : Zlatko Séepanovié ,,Upravljanje prodajom* ,Izdavaé: Privredni pregled i Delta
M, 2002 godina
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Dobra organizacija ¢e mahom pozitivno odgovoriti na data pitanja jer dobre organizacije rade na sebi,
svakodnevno. One se trude da svakog dana sve bolje prodaju, jer im je to uslov opstanka. Efikasne
organizacije ¢e, pored dobre organizovanosti, stvari reSavati na najbolji mogu¢i nacin. No, kako
stvoriti dobru i efikasnu organizaciju?

U tom duhu pre par decenija konsultantska ku¢a Mc Kinsey je dala model sa 7 elemenata dobro
vodenih organizacija, takozvanih “7S”. Do dana danaSnjeg je to ostalo kao credo i zvezda vodilja
pametnim organizacijama. Ono $to manje pametne i manje uspesne kompanije nisu shvatile je sustina
tog modela.

Slika 16. Matrica elemenata dobro vodenih organizacija

P

Podela

vrednosti

Strategija Zaposleni

Izvor: prilagodeno prema: Zlatko S¢epanaovic ,, Upravijanje prodajom*, 2002. godina

Sedam klju¢nih elemenata dobro vodenih organizacija su struktura, sistemi, strategija, zajednicke
vrednosti, osoblje, vestine i stil. Obezbedena je povezanost elemenata jedinstvenu celinu u kojoj svaki
elemenat ima organsku povezanost sa svim ostalim elementima. Elementi su meduzavisni i razvijeni u
svim sastavnim delovima.

Struktura organizacije se formira prema optimalno i racionalno uspostavljenoj hijerarhiji, sa jasno
odredenim pravilima napredovanja. Struktura organizacije treba da bude jasna, postupci, procedure i
pravila svima poznata i svako treba da zna tacno svoje mesto i perspektivu. Organizacijom se definiSu
opisi poslova prema svakom radnom mestu, a sistematizacijom kvalifikacije i potreban broj izvrsilaca
uz prateCe uslove U delu zaduzenja, odgovornosti i beneficija i sve u standardnoj formi. Cilj
optimalizacije strukture je da se poslovi obavljaju brze i efikasnije, uz najmanji utoSak energije i
sredstava. Principi smenjivosti zaposlenih ¢ak i rukovodilaca kao i odgovornosti za delokrug rada su
primenjeni u celokupnoj organizaciji.

Struktura organizacije uz ostale elemente odreduje dominantni stil rada koji je u primeni u kompaniji
i koji predstavlja jedan od elemenata njene prepoznatljivosti.

Sistem predstavlja samu postavku rada kompanije. U skladu sa generalnom strategijom i strategijom
razvoja firme razvijaju se sistemi komunikacije, planiranja, analize, kontrole kvaliteta, izvestavanja.

Pazljivo odabrano i obu¢eno osoblje gradi sistem i deli zajedniCke vrednosti, napore i misiju firme.
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Strategija je skup opstih mera i aktivnosti koje treba sprovesti u odredenom vremenskom period radi
realizacije definisanih poslovnih ciljeva. Strategija treba uvek da bude dugoro¢na i vizionarska. Na
kvalitetu strategije zasniva se kompanijska odrZivost na trziStu. Sama njena implementacija zahteva
operatavne i dobro osmisljene takticke poteze u svim segmentima posla.

Zajednicke vrednosti su poseban kvalitet ili pak poseban problem jedne kompanije. Prepoznavanje
zajednickih vrednosti je posebno vazno za rukovodioce koji Cesto puta zanemare znacaj ove kategorije
usled udaljavanja od zaposlenih ili nametanja svoga videnja. U takvim slu¢ajevima, stvara se klima
koja podstic¢e unutra$nje uruSavanje sopstvene kompanije. Firma napreduje na osnovu takmicarskog i
borbenog duha zajednistva ka spolja, ka trzistu i konkurenciji. Svi zaposleni treba da znaju da li su
objektivno ocenjeni za poslovne ucinke. Podrska napretku su i dobri odnosi, otvorenost i
kooperativnost.

4.4. Upravljanje i definisanje misije

Medunarodni menadzment (international management) se moze definisati kao proces planiranja,
organizovanja, rukovodenja i kontrole poslovanja na medunarodnom (svetskom) trzistu. Dobro
poznavanje principa i pravila medunarodnog menadzmenta predstavlja osnovu uspeha
multinacionalnih kompanija. Cesto se isti¢e da na praksu medunarodnog menadzmenta uti¢e vise
elemenata, kao Sto su: kultura, jezik, religija, poslovni obicaji, oblici upravljanja i vrednovanje
zaposlenih. Primera radi, zemlje EU i SAD imaju relativno slicnu praksu menadzmenta, dok npr.
Japan, Korea i Egipat potpuno drugacije vrenuju management u praksi. Poznavanje ovih procesa je od
velike vaznosti za razumvanje funkcionisanja potencijalnih partnera. U dvosmernoj komunikaciji
svaka strana zastupa svoje intesese i primenjuje sopstvene poslovne standarde i procedure.
Usaglasavanje interesa i zaklju¢ivanje poslovnih aranzmana izmedu ucesnika iz vise zemalja zahteva
poznavanje i uvazavanje oblasti i principa medunarodnog menadzmenta.

Osnovne oblasti delovanja medunarodnog menadzmenta Su:

1.medunarodno trziste,
2.medunarodna konkurencija,
3.medunarodni rizici,

4 kulturni i eticki razvoj.

Savremeni medunarodni menadzment ima Sest osnovnih funkcija:

Strategijsko planiranje razvoja medunarodnog poslovanja kompanija,
Internacionalno organizovanje,

Medunarodna politika ljudskih resursa (kadrova),

Internacionalno komuniciranje,

Pregovaranje i zakljuc¢ivanje medunarodnih poslova,

Kontrola internacionalnog poslovanja.

VVVYYYVY
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Slika 17. Osnovni koraci u procesu kreiranja strateskog menadzmenata

analiza, procena i blikovanje
prognoza okruzenja strateskog
reduzeca, usmeravanja

Strateski
menadzment

provodenje formulisanje
kontrole strategije strategije
preduzeca,

implementacija
strategije
preduzec

Cilj sistema definiSu ocekivani rezultati, uz posebnu paznju na subjekte kojima su rezultati namenjeni,
uz posebnu brigu o troskovima njihovog ostvarivanja. Usled navedenog, zadatak menadzmenta je da
postavi i razradi te ciljeve i da kroz upravljanje vodi preduzece ka njihovom postizanju. Definisanje
strateSkih ciljeva poslovanja je proces pretvaranja odrednica daljeg razvoja preduzeca (vizije i misije)
u kvantifikovane, merljive rezultate poslovanja zasnovane na uspe$noj realizaciji celokupnog
poslovanja.

Kod uvodenja novih poslova ili redizajniranja smernica kod aktuelnih poslova kompanije, moraju se
odrediti osnovni ciljevi, obelezja i poslovna filozofija sto ¢e doprineti formiranju strategijskih stavova
firme. Ovakav proces predstavlja misiju koja ¢e se primeniti i na buduce izvr$ne aktivnosti. Na osnovu
navedenog moze se zakljuciti da je misija kompanije fundamentalna poruka koja sadrzi jedinstvenu
nameru i svrhu postojanja. Po misiji ¢e se odredena firma razlikovati od drugih iz iste grupacije
delatnosti.

Misija je Siroko uokvirena 1 trajna izjava o namerama kompanije.
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Slika 18. Obelezja i sadrzaj misije

Imidz koji kompanija
tezi da ostvari

Glavni koncept
firme

Opis potreba
klijenata i partnera

MISIJA

Glavna proizvodna
podrucja

Glavna trziSna
podrucja

Poslovna filozofija

Misija sadrzi poslovnu filozofiju donocioca odluka (decision maker), isti¢e imidz koji kompanija zeli
da stvori, oslikava sopstveni koncept firme, ukazuje na glavna proizvodna ili trzisna podrucja i
primarne potrebe klijenata koje ¢e kompanija pokuSati da zadovolji. Misija u sustini plasira
informacije o proizvodima, trziSim 1 tehnoloskim segmentima koji su od vaznosti za posao. Sve
aktivnosti su orijentisanje na podrsku vrednostima i prioritetima koje su postavili donosioci
strategijskih odluka. Preduzece koje posluje uz postovanje navedenih opredeljenja stvara vrednosti i
ostvaruje rezultate. Domac¢i privredni subjekti ¢esto ne prepoznaju znacaj misije i ne isticu je u svom
kompanijskom predstvaljanju. Misija ima vaznu ulogu u procesu uspostavljanja strateskog partnerstva
jer predstavlja ponudaca ili trazioca na koncizan i transparentan nacin. Misija nosi poruku o ulozi
firme, glavnoj poslovnoj orijentaciji, a cesto i ambicijama razvoja. Kao primer dobro definisane misije
moze se navesti misija preduzeca za finansijske usluge “Centar za finansijske usluge 1 veStacenja”
d.o.o0 Novi Sad:

,Preduzece ,,Centar za finansijske usluge i vestacenja“ doo Novi Sad je osnovano 6. maja 2010.
godine sa ciljem da nasim Kklijentima, pre svega malim i srednjim preduzeé¢ima i preduzetnicima, pruzi
kvalitetne specificne finansijske usluge koje proistiCu iz potreba svakog privrednika u razli¢itim
fazama postojanja firme, i to od osnivanja, pa sve do gaSenja:
» od pocetka osnivanja firme — razrada poslovne ideje, izrada poslovnog plana, izrada skracenih
ili kompletnih investicionih projekata, izrada studija izvodljivosti, procena rizika ulaganja,
odabir banke, lizinga, osiguranja, povezivanje sa domac¢im i inostranim javnim i privatnim
fondovima u obezbedivanju pocetnog kapitala.
» tokom poslovanja
- posredovanje u odnosima sa bankama, savetodavne usluge u cilju regulisanja obaveza prema
bankama, izrada programa restruktuiranja, sporazuma o otplati duga, obezbedenje otpisa,
uslova refinansiranja, provera obra¢una kamata,
- posredovanje u prodaji imovine u cilju plac¢anja obaveza ili naplate potrazivanja,
- pronalazenje strateSkog partnera,
- ekonomsko - finansijska vesta¢enja u sudskim i vansudskim postupcima,
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- procena vrednosti kapitala,

- posredovanje kod domacih i inostranih finansijskih i investicionih fondova,

- obuke i treninzi zaposlenih,

- ostale usluge iz domena poslovno-finansijskog konsaltinga.

» U postupku stecaja ili likvidacije — izrada planova reorganizacije u predsteajnom i stecajnom
postupku, izrada programa konsolidacije i restruktuiranja. ,,2

U ovoj poruci sadrzani su svi elementi sadrzaja misije prema tipskoj strukturi (videti sliku 18.) i to:

- Imidz kome se tezi » pouzdan partner trajno, ili na duzi rok

- Glavni koncept firme —— > vise usluga prema potrebama klijenta u razli¢itim fazama

- Glavna proizvodna podru¢ja — specifi¢ne finansijske usluge, planovi, konsalting,

- Poslovna filozofia ~————» prati potrebe Kklijenata, usluge su povezane, partnerstvo

- Glavna trzista —— pretezno podrucje Vojvodine, delom Srbije,

- Opis i potrebe klijenata — mala i srednja preduzeca sa potrebama da investiraju, ili
zele partnerstvo, ili su prezaduzeni, ili pred gaSenjem.

Slogan prikazane firme je usaglaSen sa misijom “Na istom smo putu” i kroz osnovu poruku sadrzanu u
samoj misiji Cini celinu poslovne orijentacije i strateskih opredeljenja. U skladu sa osnovnim
sadrzajem misije i sloganom dizajniran je i logo ove firme, koji predstavlja vizuelni odraz poruke
upucene klijentima i partnerima:

Slika 19. Primer logo-a

Izvor: www.cfu.co.rs

Nastavak poruke iz misije i slogana izraZzen u logo-u vidi se u slede¢im obelezjima:
- Karike su povezane u centru gde je skraceni naziv firme “Centar za finansijske usluge”;
- Svaka karika je druge boje 1 simbolizuje razli¢itu problematiku (grupu proizvoda) zavisno od
potreba klijenta i faze poslovanja - zrelosti;
- Zatvaranje svakog kruga (grupe ponudenih, ili zahtevanih usluga) se deSava u centru — firmi;
- Veli¢ina karika kao 1 boja se razlikuju Sto znaci da su razli¢iti obimi pojedinih grupa usluga kao
I same usluge kreirane prema razli¢itim ciljevima i potrebama klijenata.

4.5. Vizuelni identitet i promotivne aktivnosti

Izmedu uspostavljanja identiteta, natprosecnosti i pobudivanja zavisti, mrznje i rivaliteta kod ostalih
ucesnika na trziStu postoji direktna povezanost. Skup svih vrsta reakcija (pozitivnih i negativnih)
izazvanih obelezjima vizuelnog identiteta i opStim utiskom o poslvnom subjektu se moze podvesti pod
jednu re¢ - brend. U cilju ostvarenja veceg profita i obima poslovanja, neophodno je baviti se
brendiranjem svojih proizvoda da bi ih naglasili i uspostavili na trzistu kao bolje, konkurentnije,
aktuelnije, atraktivnije i pozeljne za klijente, partnere i potrosace u poredenju sa drugim konkurentima.

U nasoj zemlji brendiranje tek u povoju. Proporcionalno stepenu razvoja trziSta, neophodno je razraditi
mehanizme i sprovesti aktivnosti na poboljsanju vizuelnog identiteta koriste¢i graficki dizajn u procesu

23 www.cfu.co.rs
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stvaranja brenda. O ovom zahtevu pre svega treba da brine rukovodstvo, odnosno bududi i sadasnji
vlasnici brendova. U nastavku se prikazuju pojedina pravila koja su od koristi za razumevanje procesa
brendiranja i predstavljaju u odredenoj meri vodi¢ za komunikaciju sa dizajnerima uz moguénost
ocenjivanja njihovog rada.

Slika 20. Osnovni elementi za prepoznatljivost i ostavljanje utiska na trzistu

Vizueleni identitet:

- Definisanje i razvoj vizuelnog identiteta. Vizuelni identitet nije isto §to i brend, ali jeste veoma
vazan deo brenda. [ako na prvi pogled deluje jednostavno, kreiranje vizuelnog identiteta nije ni
najmanje lak posao. Pre svega, zahteva dosta planiranja.

- Identitet firme mora biti takav da odgovara vremenu i prostoru u kojem firma posluje. Takode,
mora biti osmiSljen da moze da se koristi dugo, uz povremene izmene i modernizaciju.
Prilagodavanje trzistu i ciljnoj grupi je osnov vizuelnih komunikacija. Fleksibilnost vizuelnog
identiteta je izuzetno bitna. Kako po pitanju moguénosti primene u razli¢itim medijima i na
razli¢itim elementima, tako i kad je re¢ o modernizaciji i izmenama.

Pre pocetka razvoja vizuelnog identiteta firme, potrebno je sprovesti odredena istrazivanja i definisati
smernice, a to se vrsi na osnovu preczno kreiranog marketing plana. Neophodno je definisati I prouciti
karakteristike ciljne grupe.

Elementi vizuelnog identiteta su:

Primarni: Sekundardni:
> Logo » Email poruka
» Memorandum » Kompliment karta
> Vizit karte » Slajdovi za digitalne prezentacije
» Fascikla » Saopstenje za Stampu
» Koverta » Godisnji izvestaj
> Faktura » Pecati
» Otpremnica / Dostavnica » Unutra$nja signalizacija
> Nalepnica » Prirucnik sa grafickim standardima
» Table za obelezavanje objekta
» Aplikacija na voznom parku
» Majice / uniforme
» Promo materijal

Uspesno definisanje vizuelnog identiteta i kreativnost u tom poslu su bitni za uspeh poslovanja i
moguénosti rasta i razvoja kao i kvalitetna ponuda i dobro razradena poslovna politika firme. Razvoju
I definisanju vizuelnog identiteta treba pristupiti odmah, dok jos traju ostale pripreme za pocetak
poslovanja. Firma bez upecatljivog vizuelnog identiteta teSko moze ostaviti dobar prvi utisak na
potencijalne klijente i saradnike. Od vizuelnog identiteta umnogome zavisi prvobitni stav trziSta o
firmi i ponudi.

Za projekat kreiranja vizuelnog identiteta potrebno je i definisati budzet, proceniti kupovnu mocé
potencijalnih klijenata u odnosu na cenu proizvodai usluga koje nudi firma. Posmatranje i analiza
identita kod konkurencije ima veliki znacaj i predstavlja osnov za kreiranje sopstvenog vizuelnog
identiteta. Analiziranje tudih resenja ¢e takode pomoci da se prepoznaje odredene greske i samim tim
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I izbegnu. Sve polazi od ideje kakav se vizuelni identitet Zeli kreirati, ali samo ideja i lepe Zelje nisu
dovoljne.

4.6. Plasman informacija i mere za poveéanje transparentnosti i
atraktivnosti

Analiza i planiranje svih aktivnosti na pridobijanju (osvajanju) novih i zadrzavanju postojec¢ih kupaca
odnosno klijenata preduzeca obuhvaéena je markreting planom. Marketing plan u poslovnhom planu
treba da ostvari sledeée ciljeve: utvrdi potrebe potrosaca, Sto se postize istrazivanjem trzista, odredi
ciljne grupe i ciljna trzista na kojima ¢e preduzece da posluje, proveri i prepozna konkurentske
prednosti preduzec¢a i na toj osnovi definiSe trziSnu (marketing) strategiju i pomogne u izboru
optimalne kombinacije karakteristika proizvoda, cena, kanala distrubucije i promocije (marketing mix)
kako bi preduzece odgovorilo potrebama i zeljama kupaca. Marketing plan treba obavezno da sadrzi:

« analizu profila ciljnog trzista,

« analiza veli€ine trzi$ta i trziSnu segmentaciju,
« analizu konkurencije,

* analizu i prognozu buduce prodaje, kao i
 marketing strategiju.

Informacije koje treba plasirati, a koje doprinose povecanju transparentnosti moraju ispuniti nekoliko
osnovnih zahteva:

Da su sistematizoane u preciznoj standardizovanoj formi tipa prospekata ili kataloga,

Da su sveobuhvatne,

Da su istinite i prilagodene potrebama potencijalnih partnera,

Pogodne za distribuciju,

Prospekt treba da bude afirmativan, ali ne manipulatorski.

(primer vodica za strana ulaganja videti u prilogu br. 3)
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Slika 21. Primer prospekta kojim se nudi stratesko partnerstvo

PROSPEKT PONUDPACA STRATESKOG PARTNERSTVA

Vrsta informacija Komentar

a) Osnovni podaci:
1. Kompletan naziv pravnog lica Ove informacije treba da obezbede
2. Misija efikasnu komunikaciju sa potencijalnim
3. Adresa (ulica, grad, postanski broj, zemlja) partnerima. Posebno treba voditi racuna
4. Telefon 0 0sobi odredenoj za kontakte ,
5. Fax njegovoj informisanosti, dostupnosti,
6. E-mail kompetencijama, poverljivosti i
7. Http:// vestinama komunikacije. Kvalitet
8. Maticni broj komunikacije stvara prvi utisak i sliku o
9. PIB broj kvalitetu domace firme koja je
10. Generalni direktor/rukovodilac zainteresovana za partnerstvo.
11. Kontakt osobe za pregovore:
a) Telefon
b) Fax
c¢) E-mail

12. Datum osnivanja

b) Opis delatnosti Naglasiti osnovnu delatnost, istaci
1. Kratak opis delatnosti prednosti i dostignuca, prikazati
2. Glavni proizvodi — usluge globalne podatke i rezultate
3. Prisustvo na trziStu — orijentacija
C) Poslovni resursi Voditi ratuna o tome da se svi
1. Imovina objavljeni podaci mogu proveriti u
2. Zaposleni odgovaraju¢im evidencijama i javnim
3. Tehnoloska resenja registrima.
4. Prava, licence
d) Vlasnicka struktura Bitno je prikazati strukturu vlasnistva

prema vrsti (privatno, drZzavno,
mesovito) i prema udelu npr. 10
najvecih akcionara ili do 30% udela...

e) Izjava 0 namerama — poslovni planovi Delom treba da predstavlja i uvod u
ponudu saradnje. Potrebno je naglasiti
vezu vrste partnerstva koje se nudi i
strategije razvoja firme,

-.r - " ]
f) | VRSTA STRATESKOG PARTNERSTVA KOJE | Vrste strateskog partnerstva zavise od
SE NUDI slede¢ih kriterijuma:

» Zahteva da se otkupe dugovi i
oporavi firma

Zahteva da se investira u razvoj
Predloga za poslovnu saradnju
Namere prodaje dela imovine
Namere izdavanja kapaciteta uz
podelu interesa.

VVVY
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5. EKONOMSKO - FINANSIJSKA ANALIZA

5.1. Ocena boniteta privrednog subjekta

Za ocenu boniteta neophodna je analiza osnovnih finansijskih izveStaja koji sadrze podatke o
poslovnom potencijalu privrednog subjekta, obimu i uspeSnosti poslovanja, kvalitetu poslovnog
rezultata i perspektivama. Analiza finansijskih izveStaja prethodi procesu upravljanja, odnosno procesu
odluc¢ivanja. Zadatak ove anlize je da prepozna dobre osobine preduzeca da bi se mogle iskoristiti, kao
1 da prepozna slabosti preduzeca da bi se mogle ublaziti ili otkloniti. Ovaj aspekt upravljanja je bitan
za menadzere i vlasnike preduzeca. ,,Valja naglasiti da su za informacije koje poticu iz te analize
zainteresovani i drugi korisnici, a najcesce se isticu sledeci:

e Kreditori

e Investitori (vlasnici)

e MenadzZeri

e Analiticari fuzije i akvizicije preduzeca
e Revizori i ostali zainteresovani korisnici.

Zavisno od korisnika informacija i njegovih interesa naglasava se znacenje pojedinih oblasti analize
finansijskih izvestaja. Tako npr. kratkoro¢nog kreditora prvensteveno zanimaju informacije o
likvidnosti preduzeéa, dugoro¢ni investitor najviSe je zainteresovan za informacije o zaduZenosti
preduzeca, vlasnici preduzeca (deonicari) zainteresovani su za dugoro¢nu profitabilnost i sigurnost, itd.
Nasuprot tome, menadzment preduzeéa zainteresovan je za sve aspekt poslovanja pa je s obzirom na to
vazna analiza finansijskih izvestaja kao celine.*?*

Glavne finansijske izvestaje Cine:

> Bilans uspeha,
> Bilans stanja,
» lzvestaj o gotovinskim tokovima.

Bilans uspeha prikazuje prihode, rashode i finansijski rezultat firme tokom odredenog perioda,
najcesce godine dana. Razlika u prihodima i rashodima predstavlja dobitak ili gubitak. U okviru ove
analize, iz ugla strateskog partnera — investitora, prioritet se daje analizi rashoda i to kroz osnovne
grupe: direktni vezani za proizvodnju ili prodaju proizvoda (usluga), opsti administrativni troSkovi
(plate 1 drugi neproizvodni troSkovi), finansijski rashodi, poreske obaveze.

......

amortizaciju iskazano pre odbijanja kamate i poreza. To je iznos koji bi firma ostvarila da nema
obaveze prema poveriocima i poreskim vlastima. Oduzimanjem kamata i poreskih obaveza dobija se
neto dobit kao zaklju¢na stavka u bilansu uspeha.

Bilans stanja prikazuje finansijsko stanje firme u odredenom trenutku. Razlika aktive i pasive
predstavlja neto vrednost firme, odnosno kapital, akcijski, sopstveni kapital. Akcionarski kapital se
deli na nominalnu vrednost akcija i viSak kapitala (dodatni uplaceni kapital iznad emisione vrednosti) i
zadrzani profit. Zbir nominalne vrednosti 1 viska kapitala predstavlja prihode od prodaje akcija
zainteresovanim investitorima, a zadrzani profit predstavlja rast kapitala ostvaren reinvestiranjem

24 Katarina Zager, Lajo$ Zager, Analiza financijskih izvjestaja, Masmedia, Zagreb, str. 158
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profita u firmu. Ako firma ne izdaje nove akcije, knjigovodstvena vrednost ¢e se povecavati kroz
reinvestiranje profita. U anlizi bilansa kod poredenja vise firmi vazne infomacije za izvodenje
zakljucaka dobijaju se poredenjem procentualnog ucesc¢a pojedinih stavki u bilansnoj sumi.

Izvestaj o gotovinskim tokovima prikazuje samo transakcije u kojima se razmenjuje gotovina.
Prihodi za koje su ispostavljeni racuni, ali nisu plac¢eni kao i rashodi koji su obracunati, ali nisu
isplaceni znatno uticu na tokove gotovine 1 uz amortizaciju predstavljaju vazne parametre za procenu
potencijalne dobiti na kraci rok. Nedostatak gotovine nuzno vodi do pozajmica $to moze dugorocno
ugroziti kvalitet poslovanja. Pri proceni vrednosti firme analizira se raCunovodstveni profit (rezultat
pravila i procedura), ali se obavezno poredi sa ekonomskim profitom. Krajnji izraz je neto profit firme
koji ako premasi ocekivanja dovodi do porasta vrednosti akcija 1 povecanja atraktivnosti za
investitiore.

Finansijska analiza je u stvari analiza bilansa koja koristi podatke iz bilansa stanja i bilansa uspeha.
»Finansijska analiza moze biti raznovrsna, a svrstavanje vrste finansijske analize u odredene grupe
zavisi od prihvaéenog kriterijum na osnovu kojeg se vrSi grupisanje. Prema vremenu posmatranja,
finansijska analiza moze biti:

o Staticka — bazira se na analizi finansijskih varijabli iskazanih u bilansnim pozicijama u
odredenom trenutku. Uporedivanje se moze vrSiti sa identi¢nim pozicijama konkurentskih
preduzeca ili sa prosekom privredne grane.

e Dinami¢ka — ovom analizom se ustanovljavaju poslovni trendovi. Ova analiza se bazira na
uporedivanju istih bilansnih pozicija kroz razlicite periode vremena.

Konkretan odabir vrste analize je uslovljen ciljevima analize. Najbolju analiti¢ku vrednost imaju
rezultati dobijeni sprovodenjem obe analize.«

Na osnovu izvestaja i analiza sprovode se dalje analize i izvode zakljucci u okviru:

» Merenja profitabilnosti,
» Racio analize,
» Merenja likvidnosti.

Za uplatioce akcijskog kapitala i investitore profitabilnost se meri kroz prinos na uloZeni kapital ROE
(return on equity), kao i ROA (return on assets) prinos na aktivu. ROA i ROE su povezani kao osnovni
faktori za odredivanje stope rasta firme. Istorijski podaci su delimi¢no korisni, ali nisu presudni za
procenu buduéih prinosa na ulozeni kapital.

Racio analiza predstavlja skup vise racia koji direktno uti¢u na perfomanse firme kao Sto su:

Neto profit/neoporezovani profit,

EBIT/promet,

Promet/aktiva,

Promet/stalna aktiva,

Aktiva/akcijski kapital,

TroSkovi prodatih proizvoda/prosecna vrednost zaliha,

Prosecan broj dana za naplatu potrazivanja (potrazivanje/dnevni promet).

VVVVVVY

Profitna marza pokazuje novcani profit po realizovanoj jedinici prometa.
Kod merenja likvidnosti takode se primenjuje metod racia ili odnosa pojedinih parameta ¢iji rezultat
daje odredene zakljucke za investitore, a to Su:

25 dr Dimitraki Zipovski, Investiciono odlué¢ivanje, IP Rad, Beograd, 2012. str. 245
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» Tekudi racio: tekuca aktiva / tekuca pasiva;
» Brziracio: (gotovina + utrzive HOV + potrazivanja) / tekuca pasiva;
» Gotovinski racio: (gotovina + utrzive HOV) / tekuca pasiva.

Najpoznatiji metod kompleksne finansijske analize koji se koristi za ocenu stanja odredenog preduzeca
predstavlja ,,Z test. Stanje preduzeca se ocenjuje kroz lose perfomanse koje vode ka likvidaciji i dobre
perfomanse iz kojih se moze predvideti dugoro¢na egzistencija. Ovaj test se drugacije naziva i
,predvidac bankrotstva®. Izracunavanje Z skora se vrsi kroz slede¢e korake:

v' IzraCunavanje racio brojeva
v MnoZe se racio brojevi sa odredenim multiplikatorima
v’ Sabiraju se multiplikatori i racio brojevi.

Slika 22. Z test — racio brojevi i multiplikatori

,Z TEST ,,
| | | 1 | |
Neto obrtna Neraspored Poslovni Trzis$na Knjigovodsty Prihod od
sredstva ena dobit rezultat vrednost ena vrednost prodaje
Ukupna Ukupna Ukupna kapitala kapitala Ukupna
sredstva sredstva sredstva Ukupne Ukupne sredstva
obaveze obaveze

Izvor: prilagodeno prema: dr Dimitraki Zipovski, Investiciono odlucivanje, str. 246

Pored navedenog pri oceni boniteta poslovnog partnera neophodno je analizirati odredene pokazatelje
koji pokazuju da li je menadZzment u dosadasnjem poslovanju poStovao odredena pravila finansiranja i
firmu postavio na zdravu osnovu. Ova pravila se mogu podeliti u dve grupe to kao vertikalna i
horizontalna pravila finansiranja. Pored pravila finansiranja neophodno je analizirati i finansijske
pokazatelje kvaliteta poslovanja:

Tabela 8. Pokazatelji rezultata finansiranja i poslovanja

POKAZATELJI ANALIZE FINANSIJSKIH IZVESTAJA

Naziv pokazatelja-parametri Formula Znacenje

Pokazatelji u grupi vertikalnih pravila finansiranja:

Pod vertikalnom finansijskom analizom sprovodi se uporedivanje finansijskih podataka (pozicija
bilansa) u jednoj godini. Ova analiza zahteva prikaz structure bilansa kada se obi¢no ukupna
aktiva 1 pasiva iskazu kao 100%. Struktuirani finansijski izvestaji su korisni kod poredenja vise
preduzeéa posebno u uslovima inflacije. Kod strukturne (vertikalne) analize sagledavanje
pozicija se vr$i u okviru dva aspekta:

- Izvori kapitala preduzecéa (kratkoro¢ne i dugoro¢ne obaveze ili vlastiti)

- Iznos ukupnog kapitala koji je uloZen u tekuca, fiksna ili ostala sredstva

Marza sigurnosti = Tudi izvori / ] Pokazuje koliko je na svaki dinar (evro)

81



Doktorska disertacija Strategije marketinga u cilju pripreme domacih privrednih subjekata za stratesko partnerstvo

Sopstveni izvori MS=TI/SI svojih sredstava preduzeée angazovalo
tudih izvora

Stepen pokrica = Tudi izvori / Pokazuje udeo tudih izvora u ukupnim

Ukupni izvori (Ukupna pasiva) SP=TI/UI izvorima sredstava

Stepen samofinansiranja = SS=SI/UI Pokazuje udeo sopstvenih izvora u

Sopstveni izvori / Ukupni izvori ukupnim izvorima sredstava

Pokazatelji u grupi horizontalnih pravila finansiranja:

Na osnovu ovih parametara utvrduje se koliko je uspes$no i sigurno poslovanje postmatranog
preduzeca. Horizontalna analiza tezi da sagleda tendenciju i dinamiku promena pojedinih
pozicija osnovnih finansijskih izvestaja. Tendencije se obi¢no sagledavaju pomocu serije baznih
indeksa. Pocetna godina analize se uzima kao baza (100%) i tezi se analizi promena parametara
u odnosu na bazu na duZi rok.

Koeficijent finansijske Pokazuje koliko se iz dugoro¢nih izvora

stabilnosti = Dugoro¢ni izvori / (pasiva) finansira dugoro¢nih sredstava

Dugoro¢no vezana sredstva KFS=DI/DVS (aktiva). Rocna transformacija je mera
neravnoteze:

KFS>1 ---> Iz dugoro¢nih izvora se
finansiraju dugorocna sredstva

KFS=1 ---> Uskladeno je

KFS<1 ---> Iz kratkoro¢nih izvora se
finansiraju dugoro¢na sredstva

Dugoroc¢ni izvori = Sopstveni Pokazuje strukturu dugoro¢nih izvora iz

izvori + Dugoro¢ne obaveze DI=SI+DO pasive bilansa stanja. Posebno je vazno
obezbediti ravnotezu DI 1 DO, odnosno
izbe¢i da se iz kratkoro¢nih izvora
finansiraju dugoro¢ne obaveze.

Dugoro¢no vezana sredstva = Veoma bitan pokazatelj odnosa izvora i
Osnovna sredstva + Zalihe sredstava. Odraz ovog pokazatelja je
DVS=0S+ZAL | Cesto nedostatak obrtnih sredstava ili
skupo finansiranje zaliha (krediti), a
Cesto i visok nivo sredsava imobilisanih
u stalnoj imovini.

Sprovodenjem horizontalne i vertikalne analize izvode se zakljucci da li analizirni strateski
partner ostvaruje zadovoljavajuéu sigurnost i uspesnost poslovanja i da li protokom vremena
dolazi do poboljsanja kvaliteta poslovanja. 2

Pokazatelji profitabilnosti (profitability ratios)

Neto marza profita =(neto NMP=ND/UPR Na isti nacin se obrac¢unava i bruto
dobit+kamate) /ukupni prihod marza profita s tim da se dobit iskaze
pre oporezivanja.

Stopa prinosa na ukupna Pokazuje koliko je svaki iznos

poslovna sredstva = Poslovna SPUPS=PD/UPS | angazovanih sredstava pokriven sa
dobit / Ukupna poslovna iznosom poslovne dobiti (rentabilnost
sredstva (ukupna aktiva) ukupne imovine)

Stopa prinosa na sopstvena Pokazuje meru doprinosa sopstvenih
sredstva = Neto dobit/ SPSS=ND/USS sredstava na ostvarenje neto dobiti .
Ukupna sopstvena sredstva Cesto se izrazava kao rentabilnost

26 Prilagodeno prema: K.Zager, L.Zager, Radunovodstveni standardi, financijski izvjestaji i revizija, Zagreb ,
Inzinjerski biro, 1996, st 247-277
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sopstvenog kapitala. Poredenjem ove
rentabilnosti sa rentabilnoS¢u ukupne
imovine kao i kamatnih stopa koje
predstavljaju cenu koriS¢enja tude
imovine mogu se izvesti zakljuCci o
potrebnoj strukturi sredstava.

Pokri¢e kamata = Poslovna dobit
/ Kamata

PK=PD/KAM

Koliko je svaki dinar rashoda po
osnovu kamata pokriven sa poslovnom
dobiti. Pokazuje i meru doprinosa tudih
sredstava na ostvarenje poslovne dobiti

Pokazatelji investiranja

investibility ratios)

pokazatelji finansijskog uspeha

Zarada po akciji = Neto dobit /
Br.obi¢nih akcija

ZA=ND/Akcije

Pokazuje koliko je na svaku obi¢nu
akciju preduzece ostvarilo neto dobiti

Dividenda po akciji = Dividenda

Pokazuje koliko je preduzecée isplatilo

/ Br.obi¢nih akcija DA=DIV/Akcije | dividendi po svakoj akciji

Pokri¢e dividendi = Neto dobit / PDiv=ND/DIV | Pokazuje koliko neto dobit pokriva
Dividenda isplacenu dividendu

Racio isplate = Dividenda / Neto Pokazuje koliko dividenda opterecuje
dobit RI=DIV/ND neto dobit, odnosno ucesce dividende u

neto dobiti

Dividendna rentabilnost akcije =
dividenda po akciji / trziSna cena
akcije

DRA=DA/TCA

Odnos cene i dobiti po akciji pokazuje
koliko puta je trziSna cena akcije veca
od dobiti po akciji.

Pokaz

atelji likvidnosti (lig

uidity ratios)

Koeficijent trenutne

Pokazuje stepen pokri¢a kratkoro¢nih

Likvidna sredstva = Obrtna
sredstva - Zalihe

Likvidnosti =novac /kratkoroc¢ne KTR=N/KO obaveza trenutnom koli¢inom novca.
obaveze

Tekuc¢i racio likvidnosti = Pokazuje meru pokri¢a kratkorocnih
Obrtna sredstva / Kratkoro¢ne TRL=OBS/KO |obaveza sa obrtnim sredstvima.
obaveze Normalan odnos je 2:1 §to predstavlja

adekvatnu likvidnost

Brzi racio likvidnosti = Likvidna Normalan odnos je 1:1 Sto znaci da
sredstva / Kratkoro¢ne obaveze, BRL=LS/KO preduzece likvidnim sredstvima 100%

pokriva kratkoro¢ne obaveze. Zalihe su
izuzete jer zahtevaju nesto duZzi period
unovcenja ,ili su u funkciji poslovanja

Neto obrtna sredstva = Obrtna
sredstva — Kratkoro¢ne obaveze

NOS=0BS - KO

Ukoliko su pozitivna to znaci da su
obrtna sredstva finansirana delom iz
dugoroc¢nih izvora. Ako su negativna to
znaci da su osnovna sredstva
finansirana iz kratkoroc¢nih izvora

Koeficijent finansijske
stabilnosti=stalna imovina/
(kapital +dugoro¢ne obaveze )

KFS=SI/(K+DO)

Treba da bude manji od 1 kada se iz
dugoroc¢nih izvora finansiraju
krtakoro¢ne obaveze. Ova razlika se
¢esto naziva radni kapital.

Pokazatelji zaduZenosti (debt ratio)

Koeficijent zaduZenosti =ukupne
obaveze /ukupna imovina

KZ=UO /Ul

Osnovi pokazatelj zaduzenosti koji
direktno uti¢e na kapital. Prema

formuli: ukupne obaveze — ukupna
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imovina = kapital mozZe se proceniti
uspesnost restruktuiranja obaveza u
cilju revitalizacije kapitala.

Koeficijent vlastitog
finansiranja= glavnica / ukupna
imovina

KVF=G / Ul

Pokazuje strukturu pasive bilansa stanja
i meru stepena finansiranja vlastitim
kapitalom

Faktor zaduzenosti = ukupne
obaveze /dobit +amortizacija

FZ =UO / (D+AM)

Pokazuje u kom se roku mogu izmiriti
ukupne obaveze iz zadrzane dobiti i
amortizacije. Obracunska kategorija

Koeficijent finansiranja=ukupne
obaveze /glavnica

KF=UO/G

Pokazuje bolji kvalitet zaduzenosti
ukoliko je udeo glavnice ukupnim
obavezama vi$i

Stepen pokri¢a obaveza I)
stepena=glavnica/stalna movina

SPO=G/SI

Pokrivenost obaveza po osnovu
glavnice stalnom imovinom je znac¢ajno
sa aspekta solventnosti. Ako se glavnici
dodaju 1 dugoro¢ne obaveze dobija se
drugi stepen pokri¢a. Kod ovog stepena
njegova vrednost treba da bude veca od
ljer zbog potrebe odrzavanja
likvidnosti deo dugoro¢nih izvora mora
biti u fukciji finansiranja kratkorocne
(obrtne) imovine.

Pokazatelji aktivnosti — koeficijenti obrta

Koeficijent obrta ukupne

PoZeljan je Sto veci koeficijent obrta,

imovine=ukupan pihod /
obrtna imovina

imovine=ukupan pihod / KUI=UP / Ul odnosno $to krace vreme vezivanja
ukupna imovina sredstava.

Koeficijent obrta obrtne Cest problem u poslovanju izaziva
(kratkotrajna) KOI=UP /Ol nedostatak obrtnih sredstava ili

vezivanje sredstava u zalihama. Na
drugoj strani su prisutna operecenja sa
visokim kamatama za obrtna sredstva.

Koeficijent obrta potrazivanja
=ukupan prihod /
ukupna potraZivanja

KOP=UPR/UP

Veoma je vazno uskladiti ro¢nu
strukturu dospeca obaveza sa rokovima
naplate potraZivanja. Drugi izraz su
odnosi sa dobavlja¢ima 1 kupcima
kupcima. Prodaja na odloZeno ili
naplata na druzi rok od roka dospeca
obaveze neminovno stvara problem
likvidnosti.

Pokazatelji ekonomi

¢nosti

Ekonomicnost ukupnog

Prezentira obim ostvarenih prihoda po

rashodi

poslovanja =ukupni EP=UP/UR jedinici rashoda. Potrebno je da ovaj
prihodi/ukupni rashodi koeficijent bude §to veci.
Ekonomi¢nost prodaje = prihodi | EPR=PR / UR Parcijalni pokazatelj koji se odnosi
od prodaje /ukupni rashodi samo na prodaju.

Ekonomic¢nost finansiranja = Parcijalni pokazatelj koji se odnosi
finansijski prihodi / finansijski EF=FP/FR samo na delatnost finansiranja.

Pokazatelji profitabilnosti, ekonomicnosti i investiranja pokazuju uspesnost i efikasnost
poslovanja. Pokazatelji likvidnosti, finansijske stabilnosti i zaduZenosti pokazuju stabilnost
poslovanja. Prikazane dve osnovne gupe pokazatelja prikazuju uspe$nost i sigurnost poslovanja.
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Na duzi rok sigurnost uslovljava i uspesnost. Posebnu vaznost ima koeficijent obrta sredstava
koji bitno uti¢e na likvidnost i finansijsku stabilnost, ali i na rentabilnost poslovanja.

Pokazatelji leveridZza

Faktor poslovnog leveridza =
Kontribuciona marza / Poslovna

Pokazuje koliko povecanje prihoda od
prodaje od 1% doprinosi povecanju

Dobit, FPL=KM/PD poslovne dobiti

Kontribuciona marza = Prihodi Pokazuje koliko prihodi od prodaje

od prodaje — Varijabilni pokrivaju fiksne troSkove i doprinose

troskovi KM =PH -VT | ostvarenju dobiti. Sa porastom prihoda
od prodaje rastu i varijabilni troskovi
dok se fiksni po jedinici smanjuju

Faktor finansijskog leveridza = Pokazuje odnos poslovne dobiti i neto

Poslovna dobit / Neto dobit FFL = PD/ND dobiti

Grupisanje prikazanih pokazatelja analize finansijskih izvesStaja sa aspekta klju¢nih poruka 1
zakljucaka koje nose za strateSkog parnera se moze izvrsiti na slede¢i nacin:

Slika 23. Povezanost pokazatelja analize finansijskih izvestaja i osnovnih kriterijuma dobrog

poslovanja
POKAZATELII
ANALIZE
FINANSIISKIH
IZVESTAJA
| | | | | |
Pokazatelji [ Pokazatelji ) Pokazatelji Pokazatelji [ Pokazatelji ) Pokazatelji
likvidnosti zaduzenosti aktivnosti ekonomicénosti profitabilnosti investiranja
\ J \ J
|
Vo R : Yo o :
' Sigurnost Uspesnost
poslovanja poslovanja
- -

TEMELJI | KRITERIJUMI
DOBROG POSLOVANJA

Izvor: Prilagodeno prema Katarina Zager, Lajos Zager, Analiza financijskih izvjestaja, Masmedia,

Zagreb, str. 158

U postupku ocene boniteta poslovnog subjekta koja se mora izvrsiti u postupku pripreme za stratesko
partnerstvo neophodno je sprovesti obracun i analizu svih prikazanih pokazatelja. Pojedini pokazatelji
nemaju isti znacaj pri donoSenju odluka stoga je potrebno ovu metodologiju produbiti primenom

posebnih pondera znacaja svakog pokazatelja zavisno od zahteva partnera.

27

27 Detaljan opis specifi¢nih finansijskih servisa videti u prilogu br. 4
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5.2. Parametri i pokazatelji opravdanosti nameravanog posla

Nezavisno od vrste strateskog partnerstva u svakom nameravanom aranzmanu poslovnog povezivanja
privrednih subjekata na duzi rok (domacéih ili domacih i stranih) neophodno je spovesti odredene
analize u cilju izvodenja zakljucaka o stepenu opravdanosti nameravanog posla. U okviru ekonomsko-
finansijske analize najvazniji parameter za investitora — partnera je stopa prinosa na invesirani kapital.

“Ako je prinos na investiciju jednak ili ve¢i od troSkova finansijskih sredstava, onda je tekuce
poslovanje valjano. Medutim, ako je dugoro¢na stopa manja od troskova finansijskih sredstava,
preduzeée nema dugoro¢nu buduénost. Koncept prinosa na investiciju je univerzalan, ali metode
njegovog merenja su vrlo raznolike. UopSteno govore¢i mi evaluiramo ukupan uspeh neke konkretne
investicije uporedujuéi prinos na tu investiciju sa iznosom investicije koju smo inicijalno preduzeli:?®

Slika 24. Stopa prinosa na investiciju

Profit

Stopa prinosa =
na investiciju Investirani kapital

Prinos na investiciju se moZze obracunati koriS¢enjem viSe vrsta obracunatog profita i to:

- Bruto profita

- Profita pre odbitka kamata, poreza i amortizacije — EBITDA
- Profita pre odbitka kamata i poreza — EBIT

- Profita pre odbitka poreza — EBT

- Neto profita — profit nakon odbitka poreza.

U cilju transparentnijeg poredenja vise kompanija preporuka je da se koristi EBIT koji se naziva i
poslovni profit. Treba imati u vidu da ovaj profit nije merilo tokova gotovine i iz njega se ne vidi u
kom su stepenu raspoloZivi nov€ani tokovi da bi se izmirila dugovanja. Investirani kapital obuhvata
sva ulganja u preduzece koja su izvrSena od strane akcionara i ostalih finansijera. Prinos na kapital se
dalje moze prikazati kao:

- Prinos na ukupnu aktivu $to pokazuje poslovnu efikasnost preduzeca,

- Prinos na kapital koji pokazuje kako se efikasnost preduzeca odraZzava na direktnu korist koju

ima vlasnik preduzeca.

Slika 25. Stopa prinosa na ukupnu aktivu
EBIT

Stopa prinosa = x 100
na ukupnu aktivu Ukupna aktiva

28 Jadgish Kothari, Elisabetta Barone, FINANCIAL ACCOUNTING AN INTERNATIONAL APPROACH 01
Edition, Pearson Education, Ltd, 2006, pg 293, 294.
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Ovaj pokazatelj pokazuje i koliko dobro management koristi sva sredstva preduzeca da bi stvorio
poslovni profit nezavisno od vrste izvora tih sredstava. Ukupna profitabilnost preduzecéa proizvod je
pokazatelja aktivnosti i pokazatelja profitabilnosti. Nizak prinos na ukupnu aktivu moze nastati usled
malog obrta, $to ukazuje na lose upravljanje aktivom ili niske profitne marze ili kombinacije oba
faktora.

Slika 26. Piramida pokazatelja

4 EBIT
PRINOS NA Prodajna marza |e

UKUPNU .
AKTIVU < Prodaja
g Obrt ukupne Prodaja

aktive <

Ukupna

aktiva

Izvor: Jadgish Kothari, Elisabetta Barone, FINANCIAL ACCOUNTING AN INTERNATIONAL APPROACH 01 Edition,
Pearson Education, Ltd, 2006, pg 297

Ovaj prikaz predstavlja korisnu osnovu za procenu perfomansi preduze¢a. Ukupnu stopu prinosa treba
racunati za duzi period kako se mogli uoc€iti i analizirati trendovi, odnosno omogucila direktna
poredenja sa drugim firmama.

Apsolutni prinos koji ostvaruju akcionari meri se pokazateljom prinosa na capital (return on equity —
ROE). Posledica visokog prinosa je porast cene akcija i velika atraktivnost za investitore.

Slika 27. Stopa prinosa na kapital

Neto profit
Stopa prinosa = x 100
na kapital Sopstvena finansijska sredstva

Pored prinosa na aktivu i prinosa na capital neophodno je u analizu ukljuciti 1 stepen zaduzenosti.
Porast duga nosi rizik za solventnost preduze¢a. Dugovanja iz bilansa stanja imaju uticaj na tokove
gotovine jer ¢e preduzece neminovno imatei odlive gotovine radi servisiranja dugova, a prilivi su Cesto
nedovoljni i neizvesni. Investitori i strateski partneri obavezno analiziraju ovakvu situaciju. Kada je
prinos na ukupnu aktivu ve¢i od kamate koja se placa na kredite, pokazatelj zaduZenosti ima pozitivan
uticaj na prinos na kapital (ROE). Naravno, investitori pored atraktivnosti koje nose ovakve firme
imaju u vidu i rizik koji se pokriva odredenom rezervom likvidnosti.
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Slika 28. Elementi plana nameravane investicije

StrateSki partner planira: I
Ukupna investiciona ulaganja I
Izvore sredstava I

Ukupan prihod I

Projekcije obaveza

Troskovi i Finansijske obaveze Posebne projekcije
amortizacija

Ukupna investiciona ulaganja sadrze preciznu projekciju sredstava potrebnih da se poslovna ideja
razradi i dovede do faze realizacije u kojoj moze da pocne da ostvaruje planirani prihod. lzvori
sredstava treba da prikazu koliko novcanih sredstava namenjenih finansiranju projekta treba da
obezbedi vlasnik firme i koliko sredstava nedostaje za nameravanu investiciju, kao i na koji nacin ¢e
se obezbediti ta sredstva. Projekcija ukupnog prihoda je u korelaciji sa iznosom sredstava za
investiranje. Period projekcije treba da bude usaglasen sa periodom realizacije nameravanog posla,
odnosno najmanje vremena koliko je potrebno da se izvrsi povracaj investiranih sredstava. Planirana
koli¢ina i cena proizvoda ili usluga namenjenih prodaji treba da proisti¢e iz segmenata poslovnog
(business) plana, a koji se odnose na analizu trzista (u okrivu marketing plana ).

Slika 29. Projekcije najvaznijih obaveza

Troskovi i amortizacija

Vrsta obaveze (troSak, rashod) Komentar

Troskove direktnog materijala imaju one
proizvodne delatnosti koje za svoju izradu u vidu
proizvoda /usluga namenjenih za trZiSe moraju da
utroSe odredene koli¢ine materijala. Za svaku
Direktan materijal po proizvodu i ukupno jedinicu proizvoda neophodno je izracunati
koliko je jedinica materijala potrebno utrositi.
Cenu materijala Cine tekuce cene dobavljaca na
trziStu uvecane za sve troskove koji nastaju dok se
materijal ne dopremi do preduzeta (carina,
transport, utovar i sl.). Kod trgovackih firmi ovu
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stavku zamenjuje nabavna vrednost prodate robe.
Za obracun ukupne vrednosti materijala
primenjuju se normativi utroska.

Troskovi radne snage

TroSak radne snage Cine bruto zarade, odnosno
sva li¢na primanja (obaveze za isplatu radnicima)

TroSak goriva i energije

Projektovanje ovog troSka je posebno znacajno
ukoliko energija predstavlja u velikoj meri
ucestvuje U izradi proizvoda/usluge (ha primer,
proizvodnja koja koristi maSine koje rade na
elektricni pogon ili transportno preduzece koje
tro$i naftu, i sl.).

TroSak amortizacije

Nabavna (sada$nja) vrednost sredstva je jednaka
vrednosti koja je odredena u okviru predra¢unske
vrednosti investicije. Broj godina koriS¢enja se
procenjuje, u smislu koliko ¢e pojedina¢no
sredstvo koristiti dok ne bude neophodna nabavka
novog. Vrednost amortizacije se obraCunava
deljenje nabavne vrednosti sa brojem godina
koriS¢enja 1 jednake su za svaku godinu
projekcije.

Finansijske obaveze

Otplate kredita i povrat pozajmica

Neophodno je precizno projektovati ove obaveze
na osnovu ugovorenih i pretpostavljenih uslova.

Obaveze prema drzavi

Potrebno je sve obaveze obuhvatiti projekcijom
kako iz poslovnja tako i radnih odnosa, a u skladu
sa vaze¢im propisima.

Posebne projekcije

Projekcija bilansa uspeha

Bilans uspeha treba da pokaze koliko uspesno ¢e
vaSe preduzece poslovatt u  odredenom
vremenskom periodu, odnosno da li ¢e ukupni
prihodi mo¢i da pokriju sve troSkove koji moraju
da nastanu.

Obracun obrtnih sredstava

Obracun obrtnih sredstava prikazuje koliko ¢e
sredstava (novca) morati da bude stalno
angazovano u tekuc¢em poslovanju preduzeca.
Potrebna trajna obrtna sredstva su, u ¢esto veca
od potencijalnih izvora obezbedenih iz tekuceg
poslovanja. Godisnje potrebe pojedinih pozicija u
obracunu obrtnih sredstava se izracunavaju za
godinu u kojoj je investicija kompletno ostvarena,
odnosno za godinu punog koris¢enja kapaciteta i
zavise od obima posla, potreba i broja dana
vezivanja, odnosno brzine obrta.

Finansijski tok projekta

Gotovinski (finansijski) tok treba da pokaze
likvidnost projekta, odnosno koliko ¢e novca
proticati kroz preduzece i koliko ¢e novca ostati
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vlasnicima preduzeca. Gotovinski (finansijski) tok
se razlikuje od samog bilansa uspeha po tome §to
prikazuje izvore finansiranja investicije kao
prilive, a vrednost investicije kao odlive gotovine.
Amortizacija ne predstavlja odliv gotovine, iako
se u bilansu uspeha rac¢una kao rashod.

Ekonomski tok projekta

Ekonomski tok treba da pokaze profitabilnost
projekta, odnosno koliko sam projekat generiSe
gotovine kada se iskljuce izvori
finansiranja. Ekonomski  tok daje wuvid u
ekonomski potencijal projekta ulaganja, odnosno
¢ini osnovu za analizu rentabilnosti. Ako su neto
primanja u svim, sem u godini ulaganja, pozitivne
vrednosti (veée od nule), to znaci da je u svim
godinama veka projekta doslo do uvecanja
materijalne osnove, odnosno poslovnih resursa.
Ovaj tok je osnova za dinami¢ku ocenu projekta
kroz metod VPI (vreme povracaja investicije),
metod NSV (neto sadasnja vrednost) i metod ISR
(interna stopa rentabilnosti).

5.3. Ekonomsko — finansijska konsolidacija

Nakon ocene boniteta privrednog subjekta koji nudi strateSko partnerstvo i definisanja ocekivanih
efekata i opravdanosti nameravane investicije nastupa faza konsolidacije i planiranja poslovanja na
novim principima i u okviru novog poslovnog sistema. U tu svrhu potrebno je izraditi odredene

planove i projekcije:

Poslovni plan

Poslovni plan ima za cilj da kvalitetno 1 u strogo propisanoj metodoloSkoj formi projektuje poslovanje
preduzeca u odredenom periodu. Kao obavezne celine, elementi poslovnog plana mogu se navesti

sledeée oblasti: 2°

29 Detaljno uputstvo za izradu poslovnog plana videti u prilogu br. 5
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Slika 30. Sadrzaj poslovnog plana

MenadZment
plan

. . . Proizvodni
Finansijski plan Poslovni plan plan

Projekcija ukupnog prihoda

Sadrzaj poslovnog plana I

Detaljna analiza i projekcija
troSkova

Stati¢ka i dinamicka
finansiiska analiza

Najvazniji pokazatelji stabilnosti

Kapital prema stalnoj imovini I Neto obrtni kapital I
Kapital prema ukupnim obavezama I Dugoroéne obaveze prema kapitalu I
Stepen zaduZzenosti Dugoro¢ni izvori prema stalnoj
imovini

Ekonomski tok

Pokazatelji poslovne aktivnosti

Troskovi dnevnih prodaja I_

Izvor: www.cfu.co.rs

Koeficijent obrta ukupne aktive

Proizvodni plan preduzeca

Proizvodni plan sadrzi analizu osnovnog proizvodnog programa (odlike proizvoda i asortiman) i
glavnih karakteristika proizvodnog procesa, izbor tehnologije i potrebne opreme, identifikovanje
glavnih proizvodaca 1 isporucioca opreme, analizu moguc¢ih nacina reSavanja razli¢itih tehnickih
zahteva (elektricna energija, vodovod i kanalizacija, otpadne materije, i dr.) vezanih za primenu
izabrane tehnologije, procenu potrebe koriS¢enja postojecih ili izgradnje novih objekata na postojecoj
ili novoj lokaciji, identifikovanje potrebnih repromaterijala i mogucih dobavljaa za realizaciju
predvidenog programa proizvodnje, kao i iskazivanje nivoa potrebnih investicionih ulaganja.

Dakle, cilj proizvodnog plana je da se jasno prikazu sadasnje i1 buduée proizvodne potrebe 1 uticaj
proizvodnje na profit i uspeh fime. Proizvodni plan omoguc¢ava sagledavanje proizvodnih potencijala
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preduzeca, kao i da li oni omogucavaju da se ostvare zamisljeni poslovni ciljevi. U proizvodnom planu
daje se prikaz trenutnih proizvodnih moguénosti, kao i buducih potreba - za poslovnim prostorom,
opremom, tehnologijom, repromaterijalom. Proizvodni plan sadrzi i kratak opis tekucih, tj.
svakodnevnih poslovnih aktivnosti kompanije.

MenadZment plan preduzeéa

Menadzment plan je deo poslovnog plana koji obuhvata detaljne podatke o vlasniku i menadzerskom
timu. Imena i pozicije lica kao nosilaca plana su navedena na pocetku poslovnog plana. U ovom planu
treba navesti viSe informacija o licima, a posebno nosiocima, njihovoj karijeri, stru¢nosti i ste¢enom
iskustvu. Takode, treba identifikovati menadzerski tim, njihove sposobnosti, obrazovanje,
napredovanje u Kkarijeri i steceno iskustvo. Menadzment planom treba definisati osnovne zadatke i
poslove, najznacajnije funkcije, predvideti neophodne izvrsioce, njihove nadleznosti, prava i obaveze.
U ovom delu treba definisati postojeci kvalitetan upravljacki tim, kao i organizacionu strukturu koja
moze da podrzi realizuje celokupan projekat, odnosno poslovni poduhvat.

Finansijski plan preduzeca

Finansijski plan se moze ista¢i kao najznacajniji i najslozZeniji deo poslovnog plana. On pokazuje
finansijsku opravdanost investicije. U ovom delu se projektuje celokupno finansijsko poslovanje
preduze¢a u narednom periodu, odnosno océekivani finansijski efekti koje ¢e proizvesti investicija.
Procena finansijskih obelezja u narednom periodu se izvodi na osnovu finansijskog i ekonomskog
toka, koji su formirani prema projekcijama najznacajnijih elemenata finansijskog plana, preuzetih iz
odgovarajucih delova poslovnog plana.

Restrukturiranje i unapredenje procesa

Postupak restruktuiranja i konsolidacije ima za cilj da, kod ve¢ prepoznatih i analiziranih uzoraka koji
su doveli do problema u poslovanju i finansijskom polozaju, kreira set najefikasnijin mera koje ce
dovesti do oporavka i unapedenja poslovanja u okviru strateskog partnerstva. Poslovni subjekti koji su
u problemima i njihovi poverioci, partneri ili investitori koji Zele da ostvare odredene ciljeve mimo
stecaja ili likvidacije sprovode postupak restruktuiranja. Primena ove metodologije ima za cilj
donosenje ispravnih poslovnih odluka radi oporavka firme koja je u problemima. Mere treba da daju
efekte na: polozaj na trziStu, moguénost razvoja, bilans stanja i bilans uspeha, odnose sa partnerima i
zaposlenim.

Zavisno od karakteristika svakog poslovnog subjekta mogu se primeniti pojedini ili kombinacija mera
u cilju restruktuiranja i unapredenja procesa. Ciljevi restruktuiranja su:

» dokazati da je realno ostvariti projektovanu dobit,

* obezbediti potrebna obrtna sredstva za start poslovanja na novim principima,

* prikazati pozitivan novc¢ani tok (cash flow) po godinama, a iz koga ¢e se videti da godisnji
prilivi pokrivaju sve godisnje odlive nov€anih sredstava ukljucujudi i servisiranje postojecih
obaveza prema projektovanoj dinamici i planiranom iznosu,

* izgraditi jaku poziciju na trzi$tu nabavke (sirovine), a posebno prodaje (kupci),

* realno odrediti normative proizvodnje, plasmana i stepen koriS¢enja kapacita,

* voditi racuna o stanju i promenama na trzistu,

* prikazati, dokazati ili najaviti ugovorene poslove i ocekivane prihode,

* izbedi nelogi¢na resSenja i trendove,

 naglasiti orijentaciju ka racionalizaciji, smanjenju troSkova i doma¢inskom odnosu.
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U oblasti regulisanja i izmirivanja dugova kao mere koje obezbeduju potrebne izvore u unapreduju
dalje poslovanje mogu se izdvojiti sledece:

. prodaja imovine koja je zalozena (upisane zaloge i hipoteke u odgovarajuéim registrima) ili
slobodne (bez zaloznih prava) ili prenos takve imovine na ime isplate obaveza;

» zatvaranje pogona ili promena delatnosti;

+ raskid ili izmena ugovora;

» otpust duga od strane poverilaca;

* izvrSenje, izmena ili odricanje od zaloznog prava;

* davanje u zalog opterecene ili neoptere¢ene imovine;

* pretvaranje potrazivanja u kapital;

» zakljucivanje ugovora o kreditu, odnosno zajmu,

* osporavanje i pobijanje potrazivanja gde nedstaje pravni osnov ili nisu pravno valjana;

* otpustanje zaposlenih ili angazovanje drugih lica;

* ustupanje neoptereene imovine na ime namirenja potrazivanja;

* zmene 1 dopune opStih akata steCajnog duznika i1 drugih dokumenata o osnivanju ili
upravljanju;

* statusne promene;

* promene pravne forme;

» prenos dela ili celokupne imovine na jednog ili vise postojecih, ili novofromiranih subjekata;

* ponistavanje ve¢ izdatih ili izdavanje novih hartija od vrednosti od strane privrednog subjekta -
duznika ili novoformiranog pravnog lica;
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6. INSTITUCIONALNI OKVIR ZA STRATESKO
PARTNERSTVO

U postupku interesovanja, razmatranja, analize i pripema za svaki poslovni aranzman koji ima obeleZja
strateSkog partnerstva, neophodno je poznavati vazece regulative i propise koji reguliSu ovu oblast.
Institucionalni okvir za strateSko partnerstvo sadrzi skup sistemskih reSenja, pravnu regulativu
(domacu 1 medunarodnu), podsticajne mere kreirane od strane nadleznih drzavnih institucija i poreski
sistem kao poseban skup uslova koji stimulisu ili destimuliSu ove aranzmane.

6.1. Pravni okvir

Bez obzira na vrstu partnerstva i ucesnike koji mogu biti samo domaca pravna lica, domaca i strana
pravna lica, kao osnovni pravi okvir za razli¢ite vidove saradnje moze se navesti skup sledec¢ih propisa:

Zakon o privatizaciji, jun 2001. godine,

Zakon o stranim ulaganjima, januar 2002. godine,

Zakon o finansijskom lizingu,

Zakon o koncesijama o zaloznom pravu na pokretnim stvarima upisanim u registar,
Zakon o planiranju i izgradnji,

Set poreskih zakona,

Zakon o trzistu hartija od vrednosti i drugih finansijkih instrumenata,

Zakon o privrednim drustvima,

Zakon o postupku registracije u Agenciji za privredne registre,

Uredba o klasifikaciji delatnosti.

VVVVVYVYVVYVYY

Svaki od navedenih propisa je ima veoma znacajan uticaj na realizaciju pojedinih poslovnih
povezivanja sa obelezjima strateSkog partnerstva, posebno sa aspekta povecanja atraktivnosti nase
zemlje za privlacenje stanih investicija. Na osnovama Zakona o privatizaciji, Zakona o stranim
ulaganjima i Zakona o koncesijama realizovani su najznacajni investicioni aranzmani (detaljnije
opisano u tacki 2.2 Realizovane investicije u regionu). U okviru navedenih propisa naveS¢emo
pojedine definicije reSenja koja treba da poznaju svi ucesnici u ovim procesima. Slede kategorije koje
mogu predstavljati elemente vodica za stratesko partnerstvo.

6.1.1. Organizacioni oblici

Privredno drustvo je pravno lice koje obavlja delatnost u cilju sticanja dobiti. Privredno drustvo stice
svojstvo pravnog lica registracijom u skladu sa zakonom kojim se ureduje registracija privrednih
subjekata. DrusStvo ima preteznu delatnost, koja se registruje u skladu sa Zakonom o registraciji, a
moze obavljati 1 druge delatnosti koje nisu zakonom zabranjene. Posebnim zakonom moze se usloviti
registracija ili obavljanje odredene delatnosti uz izdavanje predhodnog odobrenja nadleZznog organa.

Zakon odreduje da imovinu drusStva ¢ine stvari i prava u vlasniStvu drustva , kao i druga prava drustva,
da je neto imovina (ili kapital) razlika izmedu vrednosti vrednosti imovine i obaveza drustva, a da je
osnovni kapital nov€ana vrednost upisanih uloga u drustvo, odnosno samo ona vrednost upisana u
Registar. Ulozi u drustvu mogu da budu nov¢ani i nenovcani.

Ortacko druStvo osnivaju dva ili viSe fizickih i/ili pravnih lica (ortaka), koji su neogranic¢eno
solidarno odgovorni celokupnom svojom imovinom za obaveze drustva. Ako ugovor o osnivanju ili
drugi ugovor ortaka sadrzi odredbu o ograni¢enju odgovornosti ortaka prema tre¢im licima, ta odredba
nema pravno dejstvo. Uloga ortaka u ortacko drus$tvo moze biti u novcu, stvarima i pravima, kao i u
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radu ili uslugama, pri ¢emu su ulozi jednake vrednosti, ako ugovorom o osnivanju nije drugacije
odredeno.

Svaki ¢lan ortackog drustva ima ovlaséenje za obavljanje radnji u redovnom poslovanju drustva
(poslovodenje), osim ako je ugovorom ortaka odredeno da poslovodenje ostvaruje jedan ili viSe ortaka.
Tada ostali ortaci nemaju pravo na poslovodenje. Radnje koje ne spadaju u redovno poslovanje drustva
mogu se obavljati samo uz saglasnost svih ortaka, ako ugovorom o osnivanju nije drugacije odredeno.
U slucaju smrti ortaka, njegov udeo se ne nasleduje vec se rasporeduje srazmerno na preostale ortake,
ako ugovorom o osnivanju nije odredeno da drustvo nastavlja da posluje sa naslednicima.

Komanditno drustvo osnivaju dva ili viSe fizi¢kih i/ili pravnih lica od kojih najmanje jedno lice
odgovara neograniceno solidarno za obaveze drustva (komplementar), a najmanje jedno odgovara
ograni¢eno do visine svog uloga (komanditor). Na komanditno drustvo primenjuju se odredbe o
ortackom drustvu osim ako zakonom nije drugacije uredeno. Uloga komanditora u komanditno drustvo
moze biti nov€ani 1 nenovcani, ukljucujuéi i izvrSeni rad i usluge u komanditnom drustvu.

Komplementari, jedan ili viSe njih, vode poslove drustva i zastupaju ga. Raspodela dobiti 1 snoSenje
gubitka medu ¢lanovima komanditnog druStva vrSe se srazmerno procentu udela u drustvu.
Komanditor odgovara kao i komplementar ako je njegovo ime, uz njegovu saglasnost, uneto u
poslovno ime komanditnog drustva.

Drustvo sa ograni¢enom odgovornos$céu osniva jedno ili vise fizickih i/ili pravnih lica koja imaju
udeo u osnovnom kapitalu drustva, s tim da ne odgovaraju svojom imovinom za obaveze drustva, vec¢
samo druStvo odgovara za svoje obaveze celokupnom imovinom. Vlasnici udela mogu odgovarati za
obaveze drustva svojom imovinom u sluéaju zloupotrebe pravila o ograni¢enoj odgovornosti. Clanovi
drustva svoje medusobne odnose u drustvu, kao i odnose sa drustvom ureduju slobodno, ako zakonom
nije drugacije uredeno. Osnivacki akt druStva menja se obi¢nom vecéinom glasova svih ¢lanova, ako
osnivackim aktom nije predvidena veca vecina.

Ulog u drustvo moze biti nov¢ani ili nenov€ani, ali ne u radu ili u uslugama. Svojstvo ¢lana drustva
stice se danom registracije vlasni$tva nad udelom u skladu sa zakonom o registraciji. Za isplatu dobiti
¢lanovima drustva se primenjuju odredbe zakona o isplati dividende akcionarima. Minimalni osnovni
kapital iznosi 100 dinara, osim ako je posebnim zakonom predviden veci iznos za drustva koja
obavljaju odredene delatnosti. Novéani i nenovcani ulog prilikom osnivanja drustva mora se uplatiti
odnosno uneti u roku odredenom u osnivackom aktu, a taj rok ne moze biti duzi od pet godina.

Upravljanje drustvom: jednodomno (skupstina i jedan ili viSe direktora) ili dvodomno upravljanje
(skupstina, nadzorni odbor i jedan ili viSe direktora). Osnivackim aktom odreduje se da li je
upravljanje jednodomno ili dvodomno, broj direktora, ve¢ina potrebna za donoSenje odluka skupstine i
drugo. U jednoc¢lanom drustvu funkciju skupstine vrsi jedini ¢lan druStva.

Akcionarsko drustvo osniva jedno ili vise fizickih i/ili pravnih lica, akcionara, a osnovni kapital
drustva podeljen je na akcije. Akcionari ne odgovaraju za obaveze drustva, osim u sluc¢aju zloupotrebe
pravila o ograni¢enoj odgovornosti. Akcionarsko drustvo odgovara za svoje obaveze celokupnom
imovinom. Akcionarsko drustvo moze biti javno (ono koje je emitovalo hartije od vrednosti) i nejavno.

Akcionari koji osnivaju druStvo potpisuju osnivacki akt i prvi statut drustva. Osnivacki akt

akcionarskog drusStva se ne menja. Statut i njegove izmene 1 dopune donosi skupsStina obi¢nom
ve¢inom glasova svih akcionara sa pravom glasa, osim ako je ve¢a vec¢ina predvidena statutom.
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Ulog u akcionarsko drustvo moze biti nov¢ani i nenovcani (u stvarima i pravima, ne moze biti u radu
ili u uslugama) i izrazava se u dinarima.

Minimalni osnovni kapital za osnivanje akcionarskog drustva iznosi 3.000.000,00 dinara, osim ako je
posebnim zakonom predviden ve¢i iznos. Pre registracije, druStva akcionari su duzni da uplate
odnosno unesu uloge koji predstavljaju najmanje 25% osnovnog kapitala, pri ¢emu uplaceni iznos
novCanog dela osnovnog kapitala ne moze biti nizi od iznosa minimalnog osnovnog kapitala. Novc¢ani
1 nenovcani ulog prilikom osnivanja drustva ili poveéanja kapitala moraju se uplatiti odnosno uneti u
roku odredenom u osnivackom aktu odnosno odluci o povecanju kapitala, a taj rok za javno
akcionarsko drustvo ne moze biti duzi od dve godine. Nominalna vrednost jedne akcije ne moze biti
niza od 100 dinara.

Akcije mogu biti obi¢ne (daju akcionaru pravo na uceSce i glasanje na skupstini, isplatu dividende,
ucesce u raspodeli likvidacionog ostatka ili steCajne mase, prece sticanje obi¢nih akcija i drugo u
skladu sa zakonom i statutom) i preferencijalne (daju akcionaru jedno ili viSe povlas¢enih prava
utvrdenih statutom i odlukom o izdavanju).

Upravljanje drustvom: jednodomno (skupstina i jedan ili vise direktora) ili dvodomno (skupstina,
nadzorni odbor i izvr$ni odbor, koji ¢ini jedan ili viSe izvr$nih direktora). Statutom se odreduje da li je
upravljanje jednodomno ili dvodomno. Skupstinu ¢ine svi akcionari drustva. Direktor moze biti svako
poslovno sposobno lice, uz ogranicenje da lice ne moze biti direktor ili ¢lan nadzornog odbora u vise
od pet drustava i ograni¢enje vezano za krivi¢na dela protiv privrede i mere bezbednosti zabrane
obavljanja delatnosti. Javno akcionarsko drustvo ima odbor direktora, koji se sastoji od najmanje tri
direktora; broj neizvrs$nih mora biti ve¢i od broja izvr$nih direktora; najmanje jedan neizvr$ni direktor
istovremeno je i1 nezavisan od druStva (nezavisni direktor). Odbor direktora javnog akcionarskog
drustva obavezno obrazuje komisiju za reviziju, a moze obrazovati i druge komisije u skladu sa
potrebama drustva, ako je to predvideno statutom.

Drustva se mogu povezivati putem uceSca u osnovnom kapitalu ili ortackim udelima (drustva
povezana kapitalom), putem ugovora (druStva povezana ugovorom) i1 putem kapitala i ugovora
(meSovito povezana drustva).

Zabranjeno je povezivanje druStava suprotno propisima o zaStiti konkurencije. Grupa druStava
(koncern) postoji kada kontrolno drustvo pored upravljanja zavisnim drustvima obavlja i1 druge
delatnosti.

Holding je drustvo koje kontroliSe jedno ili viSe drustava i koje za iskljucivu delatnost ima upravljanje
1 finansiranje tih druStava. DruStva sa uzajamnim uce$¢em u kapitalu su drustva od kojih svako od tih
drustava poseduje znacajno ucesce u kapitalu drugog drustva.

Radni odnosi u svim organizacionim oblicima uredeni su slede¢im zakonima:
- Zakon o radu (,,Sluzbeni glasnik RS* broj 24/2005, 61/2005, 54/2009, 32/2013),
- Zakon o zapoSljavanju 1 osiguranju za slucaj nezaposlenosti ("Sl. glasnik RS", br. 36/2009 1
88/2010).
Zakonom se ureduju prava, obaveze i odgovornosti iz radnog odnosa, odnosno po osnovu rada. Prava,

obaveze i odgovornosti iz radnog odnosa ureduju se i kolektivnim ugovorom i ugovorom o radu, a
pravilnikom o radu, odnosno ugovorom o radu samo kada je to ovim zakonom odredeno.
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Kolektivni ugovor, ugovor o radu i pravilnik o radu ne mogu da sadrze odredbe kojima se zaposlenom
daju manja prava ili utvrduju nepovoljniji uslovi rada od prava i uslova koji su utvrdeni zakonom.

Odredbe zakona primenjuju se na zaposlene koji rade na teritoriji Republike Srbije, kod domaceg ili
stranog pravnog odnosno fizickog lica, kao 1 na zaposlene koji su upuceni na rad u inostranstvo od
strane poslodavca.

6.1.2. Pravni poloZaj stranog ulagaca

U cilju prikaza usaglaSenosti sa aktuelnim propisima prikaza¢emo najvaznija pravna akta i odrede koje
reguliSu status i aktivnosti stranog ulagaca. Prema Zakonu o stranim ulaganjima ("Sluzbeni list SRJ",
br. 3/2002 i 5/2003) strani ulagac je strano pravno lice sa sediStem u inostranstvu, strano fizi¢ko lice
ili domac¢i drzavljanin sa prebivali§tem, odnosno boravistem u inostranstvu duzim od godinu dana.

Strani ulagacé (strano pravno i fizicko lice) moze da:

osnuje novo privredno drustvo (do 100% vlasnistva),

kupi akcije postojeceg privrednog drustva,

dobije dozvolu (koncesiju) za koris§¢enje prirodnog bogatstva, dobra u opstoj upotrebi ili obavlja
delatnost od opsteg interesa, u skladu sa zakonom,

dobije odobrenje da izgradi, iskoris¢ava i transferise (B.O.T- Build operate and transfer) odredeni
objekat, postrojenje ili pogon, kao i objekte infrastrukture i komunikacija,

stekne svako drugo imovinsko pravo ulagaca kojim on ostvaruje svoje poslovne interese.

vV V VVV

Ulog stranog ulagaca: strana konvertibilna valuta, stvari, prava intelektualne svojine, hartije od
vrednosti i druga imovinska prava, dinari koji se mogu transferisati u inostranstvo (ukljucujuci i
reinvestiranje dobiti), konverzija potraZzivanja u udeo, odnosno akcije duznika. Nenovc¢ani ulozi moraju
biti izrazeni u novcu. Strani ulaga¢ uziva punu pravnu sigurnost i pravnu zaStitu u pogledu prava
stecenih ulaganjem, koja ne mogu biti suzena naknadnom izmenom zakona i drugih propisa.

Garantovana prava stranih ulagaca su :

sloboda stranog ulaganja,

nacionalni tretman,

pravna sigurnost,

konverzija i sloboda placanja,

pravo na vodenje poslovnih knjiga u skladu sa medunarodno prihvacenim rac¢unovodstvenim i
revizorskim standardima,

e pravo na transfer dobiti i imovine.

Strani ulaga¢ ne moZe, sam ili sa drugim stranim ulagaem, osnovati privredno druStvo u oblasti
proizvodnje i prometa oruzja, kao ni na podrucju koje je u skladu sa zakonom odredeno kao
zabranjena zona. To je jedino moguce ako osnuje privredno drustvo sa domacéim pravnim subjektom
ali ne moze imati pravo vecinskog uc¢esca u upravljanju tim privrednim druStvom. Za osnivanje takvog
privrednog drustva neophodna je saglasnost organa nadleznog za poslove odbrane.

Uvoz stvari koje predstavljaju ulog stranog ulagaca je slobodan, pod uslovom da zadovoljava propise
koji reguliSu zastitu zivotne sredine. Uvoz opreme po osnovu uloga stranog ulagaca, osim putnickih
motornih vozila i automata za zabavu i igre na srecu, osloboden je od placanja carina i drugih uvoznih
daZbina.
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Ukupna sredstva koja mogu biti dodeljena u proizvodnom sektoru odreduju se prema broju novih
radnih mesta, a u zavisnosti od oblika i mesta investiranja dodeljena sredstva se kre¢u od od 2.000 do
10.000 evra po otvorenom radnom mestu.

Zakon o koncesijama u Republici Srbiji, omogucio je uc¢esc¢e inostranih koncesionara na aukcijama
¢ime su stvorene pretpostavke za priliv inostranog privatnog kapitala u delatnosti koje mogu biti
predmet koncesije. S obzirom na to, cilj pruzanja pravno-pojmovnog odredenja koncesije je pre svega
jacanje pravne sigurnosti ulagaca S$to je od velikog znacaja za razvoj Republike Srbije, narocito u
oblasti izgradnje putne infrastrukture, energetskih objekata, koriScenja Suma i Sumskog zemljista, kao i
drugih oblasti predvidenih zakonom. Tendencija ekonomskog razvoja Srbije zahteva ozbiljne
aktivnosti na realizaciji saobracajne infrastrukture. Da bi se obezbedio kvalitetan, siguran i brz
saobracaj, potrebno je osposobiti sadasnju putnu mrezu i izgraditi nove autoputske pravce. Jedan od
nacina prevazilazenja nedostatka finansijskih sredstava jeste i davanje koncesija §to moze biti posebno
znacajno u komunalnim delatnostima.

6.2. Medunarodna regulativa

Pravna regulativa u zemlji predstavlja okvir za stratesko partnerstvo domacih privrednih subjekata. Da
bi se poslvni aranzmani realizovali sa stanim partnerima neophodna je i primena medunarodne
regulative, a posebno akata i sporazuma koji reguliSu ovu oblast i podsti¢u saradnju. Medu ovim
aktima po znacaju se isti¢e Sporazum o slobodnoj trgovini u Centralnoj Evropi - CEFTA 2006.

Srbija je 19. decembra 2006. godine sa jo$ osam zemalja (Albanija, Bosna i Hercegovina, Bugarska,
Hrvatska, Makedonija, Moldavija, Crna Gora, Rumunija, Srbija i UNMIK/Kosovo kao carinska
teritorija u skladu sa Rezolucijom SB OUN br.1244) postala ¢lanica CEFTA 2006, jedinstvenog
multilateralnog Sporazuma o slobodnoj trgovini u Jugoistocnoj Evropi. Bugarska i Rumunija su od 1.
januara 2007. godine postale ¢lanice Evropske unije 1 izaSle iz CEFTA. Sve ostale ¢lanice Sporazuma
otpocele su njegovu primenu 22. novembra 2007. godine. Novi CEFTA 2006 sporazum zamenio je
mrezu od 32 bilateralna sporazuma o slobodnoj trgovini, koji su bili u primeni od 2001. godine.

CEFTA sporazum definiSe opSte obaveze koje se odnose na trgovinu svim robama. OpSte pravilo je da
¢e se ukinuti kvantitativna ograni€enja 1 carine i druge dazbine na izvoz 1 uvoz roba u trgovini medu
zemljama u Regionu i da se nova ograniCenja neée uvoditi. Sporazumom su obradene tehnicke
prepreke u trgovini, kao i nove oblasti koje nisu bile tretirane bilateralnim sporazumima o slobodnoj
trgovini: trgovina uslugama, investiciona ulaganja, javne nabavke, zastita prava intelektualne svojine i
arbitraza u slucaju spora. Definisana su i operativhna pravila o poreklu robe (Aneks 4), saradnja
carinske administracije, pravila konkurencije i drzavne pomoc¢i, kao i pravila o zastiti.

Slika 31. Pregled najvaznijih medunarodnih trgovinskih sporazuma

CEFTA (South East Europe Free Trade Area)

Sporazum o slobodnoj trgovini potpisan izmedu Albanije, Bosne i
Hercegovine, Hrvatske, Makedonije, Moldavije, Srbije, Crne Gore |
UNMIK/Kosova

EFTA (European Free Trade Assosociation)

Sporazum o slobodnoj trgovini potpisan izmedu Islanda, Lihtenstajna,
Norveske, Svajcarske i Srbije

Sporazum o slobodnoj trgovini sa Rusijom, Belorusijom, Turskom,
Kazahstanom

Sporazum sa USA OSP (opsti sistem preferencijala)

Program odobravanja trgovinskih povlastica

\ %4
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6.3. Institucionalna podrska stranim ulaganjima i usaglasenost

Pored pravne regulative, uloga drzave je i u kreiranju institucionalne podrske radi stimulisanja stranih
ulaganja i partnerstva sa privrednim subjektima iz medunarodnog okruzenja. Kako bi se povecao priliv
direktnih investicija koje imaju veliki uticaj na otvaranje novih radnih mesta, transfer novih znanja i
tehnologija, da bi se izbalansirao regionalni razvoj i podstakao razvoj u devastiranim oblastima kao i
podru¢jima od posebnog interesa, drzava daje ¢itav niz finansijskih podsticaja.

6.3.1 Mere za podsticaj stranih ulaganja

Medu aktima i reSenjima koja znace podrsku po znacaju se izdvaja Uredba Vlade Republike Srbije o
uslovima i na¢inu privlacenja direktnih investicija. Uredba predvida da investitoru mogu biti
dodeljena podsticajna sredstva u iznosu od 4.000 do 10.000 EUR po novom radnom mestu, u
zavisnosti od broja bodova.

Kriterijumi za bodovanje su:

1) reference investitora,

2) udeo domacih dobavljaca,

3) odrzivost investicije/trajnost poslovanja,

4) nove tehnologije i prenosivost znanja i veStina na domace dobavljace,

5) efekti investicije na ljudske resurse,

6) obim medunarodnog prometa,

7) ekonomski efekti investicionog projekta,

8) efekti investicije na privredni razvoj opstine, odnosno grada i regiona u koje se investira.

Sredstva se mogu Koristiti za finansiranje investicionih projekata u proizvodnom sektoru, turizmu i
sektoru usluga koje mogu biti predmet medunarodne trgovine.

Sredstva se ne mogu koristiti za finansiranje investicionih projekata u sektoru primarne poljoprivredne
proizvodnje, ugostiteljstva, trgovine i proizvodnje sintetickih vlakana 1 uglja, kao ni privrednih
subjekata u teSkocama.

Poseban akcenat se stavlja na privlaenje investicija u automobilskoj, elektronskoj 1 industriji
informacionih i telekomunikacionih tehnologija i turizmu.

Sredstva se mogu Koristiti za finansiranje investicionih projekata u proizvodnom sektoru i sektoru
usluga koje mogu biti predmet medunarodne trgovine ili strateSkih projekata iz oblasti turizma.
Sredstva se ne mogu koristiti za finansiranje investicionih projekata u sektoru primarne poljoprivredne
proizvodnje, ugostiteljstva, trgovine, proizvodnje sintetickih vlakana i uglja.

Republika Srbija je 2012. godine donela novi podsticajni program za ,,greenfield* i ,,brownfield*
projekte u Srbiji, ¢iji je osnov Uredba o uslovima i nacinu privlacenja direktnih investicija (,,SI.
glasnik RS*, br. 20/2012). Uredba se primenjivala do 31.12.2012. godine, dok se odredbe koje se
odnose na kontrolu ispunjenosti uslova, po kojima se dodeljuju sredstva, primenjuju i posle ovog

datuma, jer se ispunjenost uslova prati sve do okon¢anja postupka realizacije investicija.
Ukupna sredstva za privlacenje direktnih investicija odreduju se u zavisnosti od oblika investiranja,

prema broju novih radnih mesta i na osnovu ukupnog broja bodova koje investitor dobije po novom
radnom mestu, otvorenim najkasnije u roku od tri godine od dana zakljucenja ugovora o dodeli
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sredstava. Broj radnih mesta ne sme se smanjivati u periodu od 3 godine nakon dostizanja pune
zaposlenosti predvidene investicionim projektom.

Prema propisanoj metodologiji podsticajna sredstva po radnom mestu su razvrstana po razredima u
zavisnosti od broja bodova, i iznose od najmanje 4.000 evra za zbir bodova od 101 do 120, pa do
maksimalnih 10.000 evra za zbir bodova od 191 do 200.

Pre dodeljivanja bodova koji sluze utvrdivanju visine sredstava, investitorima su postavljeni odredeni
uslovi jer se sredstva dodeljuju u zavisnosti od sektora i mesta investiranja samo za:

v’ investicije u proizvodnom sektoru s minimalnom vredno$¢u od 500.000 evra ili milion evra (u
zavisnosti u koja podrucja sa liste razvijenosti regiona i jedinica lokalne samouprave se ulaze) i
kojima se obezbeduje otvaranje najmanje 50 novih radnih mesta;

v’ investicije u sektor usluga koje mogu biti predmet medunarodne trgovine sa minimalnom
vrednos¢u od 500.000 evra i kojima se obezbeduje otvaranje najmanje 10 novih radnih mesta;

v' investicije u strateSke projekte iz oblasti turizma sa minimalnom vredno$¢éu od pet miliona evra
kojima se obezbeduje otvaranje najmanje 50 novih radnih mesta;

v" investicije od najmanje 50 miliona evra kojima se obezbeduje otvaranje najmanje 300 novih radnih
mesta (veliki investicioni projekti) pod uslovom da najmanje 20% od vrednosti investicionog
projekta bude realizovano najkasnije do isteka roka od jedne godine od dana potpisivanja ugovora;

v"investicije u vrednosti od najmanje 50 miliona evra kojima se obezbeduje otvaranje najmanje 150
novih radnih mesta (srednji investicioni projekti) pod uslovom da najmanje 10% od vrednosti
investicionog projekta bude realizovano najkasnije do isteka roka od jedne godine od dana
potpisivanja ugovora.

Postupak dodele sredstava se sprovodi u skladu sa javnim oglasom koji Agencija za strana ulaganja i
promociju izvoza priprema i objavljuje u jednom dnevnom listu koji se distribuira na celoj teritoriji
Republike Srbije i na veb-stranici Agencije. Prijava za ucestvovanje u postupku dodele sredstava
podnosi se Agenciji koja utvrduje ispunjenost uslova za dodelu sredstava. Agencija upucuje predlog
Komisiji za ocenu prijava koja dalje predlaze Ministarstvu nadleznom za poslove ekonomije i
regionalnog razvoja (u daljem tekstu: Ministarstvo) donosenje odluke. Ministarstvo donosi odluku o
dodeli sredstava, koja sadrZi podatke o:

- investicionom projektu,

- korisniku sredstava i

- visini dodeljenih sredstava.
Medusobna prava i obaveze u vezi sa isplatom dodeljenih sredstava ureduju se ugovorom koji
zakljuc€uju Ministarstvo 1 korisnik sredstava.

Ukupni dodeljeni iznos podsticajnih sredstava se investitoru isplacuje u zavisnosti od vrste investicije,

i to:

» za,greenfield“ investicije se isplacuju u Cetiri jednake transSe od po 25% od ukupnog iznosa
dodeljenih sredstava, i to: po zakljucenju kupoprodajnog ugovora za zemljiSte; po dobijanju

dozvole za izgradnju; po dobijanju upotrebne dozvole; po ostvarivanju pune zaposlenosti
predvidene investicionim projektom;

» za,brownfield” investicije koje ne obuhvataju rekonstrukciju postojecih objekata u dve transe;
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» za,brownfield“ investicije koje podrazumevaju rekonstrukciju/adaptaciju postoje¢ih objekata
sredstva se isplacuju u tri ili Cetiri jednake transe od po 25%, odnosno 33,3% od ukupnog iznosa
dodeljenih sredstava, u zavisnosti od toga da li je u pitanju rekonstrukcija ili adaptacija objekata;

» za projekte u sektoru usluga koje mogu biti predmet medunarodne trgovine koji predvidaju zakup
poslovnih prostorija dodeljena sredstva se isplacuju u dve jednake transe.

Korisnik sredstava je duzan da prilozi garanciju banke koja posluje na teritoriji Republike Srbije, a
koja je plativa na prvi poziv u korist Republike Srbije. Uredba takode predvida da investitor, za
investicione projekte koji zahtevaju ulaganja u infrastrukturu neophodnu za obavljanje privredne
delatnosti korisnika sredstava, ima pravo da podnese zahtev za refundaciju dela, odnosno celokupnog
iznosa ulozenih sredstava. Takode, ako je infrastruktura ve¢ izgradena o troSku investitora, a
neophodna je za novi investicioni projekat, koji podrazumeva novo ulaganje od najmanje 10 miliona
evra i otvaranje najmanje 300 novih radnih mesta, investitor ima pravo da podnese zahtev za
refundaciju dela, odnosno celokupnog iznosa ulozenih sredstava, u roku do sedam godina od dana
zavrSetka izgradnje konkretne infrastrukture. Visinu sredstava za refundaciju odreduje Ministarstvo, a
prema stepenu ispunjenosti kriterijuma za dodelu bodova.

Ukoliko se utvrdi da korisnik podsticajnih sredstava ne ispunjava uslove utvrdene ugovorom vezane za
dinamiku realizacije investicije ili drugih ugovornih obaveza, Ministarstvo ima pravo da po osnovu
izdate bankarske garancije i blanko solo menice, naplati sredstva u visini iznosa isplacenih sredstava i
propisane zakonske zatezne kamate. Trogodi$nji rok za investiciju i otvaranje novih radnih mesta tece
od dana zakljucenja ugovora o dodeli sredstava.

Agencija za strana ulaganja i promociju izvoza (SIEPA) realizuje program podrske domacim i
stranim investitorima i pomaze preduze¢ima pri obavljanju poslovnih i investicionih aktivnosti u
Srbiji. SIEPA vrsi istrazivanja i obezbeduje resurse kako bi strani investitori mogli da donesu prave
odluke i da uspe$no izvrSe ulaganja. Skupstina Republike Srbije je 2001 imenovala SIEPA-u, kao
nezavisno pravno lice. Mandatom ove agencije obuhvacene su sledece aktivnosti:

IstraZivanje 1 analiza poslovnog okruzenja u Srbiji,

Izrada informativnih publikacija koje bi omoguc¢ile stranim preduze¢ima da lakSe posluju u Srbiji,
Analize sektora,

Pomo¢ preduze¢ima i investitorima oko pribavljanja dozvola i licenci,

Pomo¢ srpskim izvoznicima na medunarodnom trzistu,

Upoznavanje potencijalnih investitora sa moguénostima “Brownfield” i “Greenfield” investicija,
Odrzavanje baze podataka o izvozu,

Pomo¢ srpskim preduze¢ima da maksimalno iskoriste svoje konkurentne prednosti,

Pruzanje savetodavnih usluga Vladi u pogledu moguc¢ih promena pravnog i zakonodavnog okvira
koji se odnosi na investicije i izvoz.

VVVVVVVVY

6.3.2. Program koncesija

Vazeéi Zakon o koncesijama ureduje uslove, nacin i postupak davanja koncesije za koris¢enje
prirodnog bogatstva, dobara u opstoj upotrebi koja su u svojini Republike Srbije i za obavljanje
delatnosti od opsteg interesa. Predmet koncesija u Srbiji su dobra u njenoj svojini. Koncedent je
Republika Srbija u ¢ije ime i za ¢iji racun istupa Vlada (u pojedinim sluc¢ajevima se mogu pojaviti i
jedinice lokalne samouprave uz saglasnost Vlade). Koncesionar moze biti domace ili strano pravno ili
fizicko lice. Predmet koncesija mogu biti prirodna bogatstva, dobra u opstoj upotrebi i delatnosti od
opsteg interesa. Prema predmetu koncesija uobicajena je podela na koncesije za koriséenje prirodnog
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bogatstva, dobara u opstoj upotrebi 1 koncesije za vrSenje javnih sluzbi. U Zakonu su nabrojani
konkretni predmeti koncesije i to su:

» istrazivanje i eksploatacija svih vrsta mineralnih sirovina,

» izgradnja (ili rekonstrukcija), odrzavanje i koris¢enje vodoprivrednih objekata, ukljuc¢ujuci brane i
akumulaciona jezera, sistema za snabdevanje vodom i njenu distribuciju, sistema za navodnjavanje
i odvodnjavanje i sistema za sanitaciju;

izgradnja, odrzavanje i koriS¢enje puteva ili rekonstrukcija, razvoj, odrzavanje i koris¢enje puteva,
izgradnja, odrzavanje i KoriS¢enje javne Zeleznicke infrastrukture i organizovanje i regulisanje
zeleznickog saobracaja ili rekonstrukcija, modernizacija,

izgradnja, odrzavanje i1 koris¢enje objekata vazdusnog saobracaja, opreme i aerodroma ili njihova
rekonstrukcija, modernizacija, odrzavanje i koriscenje;

izgradnja, odrZavanje i koriS¢enje objekata re¢nog saobracaja i luka ili njihova rekonstrukcija,
modernizacija, odrzavanje i koriSéenje;

izgradnja, odrzavanje i koriS¢enje telekomunikacionih objekata ili njihova rekonstrukcija,
modernizacija, odrzavanje i koriscenje;

izgradnja, odrzavanje i koriS¢enje naftovoda, gasovoda, objekata za skladiStenje transport i
distribuciju gasa ili njihova rekonstrukcija, modernizacija, odrzavanje i koriséenje.

vV Vv ¥V V VY

U Republici Srbiji prilikom ustupanja koncesija davalac koncesije je duzan da primeni nacela koja su
zakonom propisana: nacelo jednakog i pravi¢nog tretmana, nacelo autonomije volje. Postupak davanja
koncesije se sprovodi u vise faza:

1. podnosenje predloga za davanje koncesije,

2. izrada predloga za donosenje akta o koncesiji,

3. donosenje koncesionog akta,

4. sprovodenje javnog tendera za dodeljivanje koncesije,

5. podnosenje predloga o odredivanju koncesionara,

6. donoSenje odluke o koncesionaru,

7. zakljucivanje ugovora o koncesiji i osnivanje koncesionog preduzeca.

Predlog za davanje koncesije Vladi RS upucuju nadlezno ministarstvo ili nadlezni organ autonomne
pokrajine, skupstina jedinice lokalne samouprave na ¢ijim se teritorijama nalazi predmet koncesije.
Druga zainteresovana lica takode imaju pravo iniciranja dostavljanjem predloga od strane ovlas¢enog
predlagaca. Zainteresovano lice moZe podneti samo inicijativu za davanje koncesije ovlas¢enom
predlagacu.

Za Srbiju je korisno da privuce strane investicije putem koncesija, ali na nacin koji obezbeduje zastitu
njenih interesa i zaStitu nacionalnog bogatstva. Koncesija predstavlja modalitet angazovanja privatnog
sektora u izgradnji infrastrukture, ¢ime se oslobadaju budZetska sredstva, koja mogu biti upotrebljena
u druge svrhe. Uloga partnerstva izmedu javnog i privatnog sektora je posebno znac¢ajna u izgradnji i
odrzavanju saobracajne infrastrukture, ali i drugih tipova infrastrukture (vodovod, telekomunikacije,
zeleznica).

Pozitivni efekti koncesija su: priliv kapitala, zaposljavanje radnika i transfer novih tehnologija. Ali,
mogu se javljati 1 odredeni problemi prilikom dodeljivanja koncesija, koji se ispoljavaju 1 u nasoj i u
svetskoj praksi. U oblasti saobrac¢ajnih koncesija problemi su uglavnom vezani za primenu odredenih
modela aukcije. Kada je koncesija u oblasti puteva u pitanju, tu se radi 0 svojevrsnoj privatizaciji
puteva. Za razliku od javne izgradnje puteva, koju finansira Vlada i gde naplata putarine najcesce ne
zavisi od troskova izgradnje, u slucaju koncesije koncesionar - za vreme trajanja koncesije - ima pravo
da ubira putarine i druge prihode.
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Programi realizacije infrastrukturnih projekata u Srbiji finansirani su uglavnom iz sektora javnih
prihoda i javnih zajmova. Kao posledica transformacije ekonomije iz centralno-planske u trzisnu,
smanjeni su kapaciteti Vlade da generise sredstva za implementaciju novih infrastrukturnih projekata.
Imajuci u vidu investicione potrebe i nedostatak sopstvenih sredstava i domace akumulacije, u oblasti
energetike i rudarstva se namece potreba za preispitivanje moguénosti privlacenja stranog kapitala.
Jedan od nacina je davanje koncesija u ovoj oblasti, posebno kod obnovljive energije. Vlada RS donela
je Odluku o davanju koncesije za obavljanje delatnosti istrazivanja, eksploatacije 1 korisc¢enja
geotermalne energije. Mnogobrojne su mogucnosti koris¢enja geotermalne energije. Energetski i
ekoloski kvalitet se ogleda u sterilnim i podzemnim vodama, starijim od 15.000 godina, a posle
izvlacenja geotermalne energije se mogu Koristiti za pice.

6.4. Poreski sistem

Poreski sistem ima dvostruki znacaj u aktivnostima realizacije strateSkog partnerstva. S jedne strane,
odrazava opSte uslove poslovanja kroz poreska optere¢enja sadrzana u poslovnim kalkulacijama, a sa
druge strane moze biti znacajan podsticaj stranim ulaganjima i celokupnoj privrednoj aktivnosti.
Razmotricemo najvaznija reSenja u okviru poreskog sistema koja podsticu ulaganja.

Osnovni porez na dobit preduzeca predstavlja vazan faktor podsticaja. U naSoj zemlji je medu
najnizim u regionu i iznosi 10%. Oslobadanja od placanja poreza na dobit ostvaruju se srazmerno
ulaganju. Medu najvaznijim poreskim podsticajima spadaju poreski krediti i druge vrste poreskih
olaksica kao Sto su:

Krediti za investiranje u osnovna sredstva,

Krediti za zaposljavanje radnika na neodredeno vreme,

Pravo na poreski kredit se moze ostvariti u visini od 80% od ulaganja,

Umanjenje poreza na dobit se moze realizovati u trajanju od 2 godine,

Koncesiona ulaganja su oslobodenja poreza na dobit

Moguce je smanjivanje osnovice poreza na zarade,

Oslobadanje od placanja poreza na zarade za odredene grupe radnika,

Izbegavanje dvostrukog oporezivanja,

Uvoz opreme je osloboden od uvoznih dazbina,

Veliki investicioni projekti vrednosti preko 800 miliona dinara, koji obezbeduju 100 novih radnih
mesta imaju desetogodi$nji oprost poreza,

Oslobodeno je pla¢anja poreza na dobit, preduzeée za radno osposobljavanje, profesionalnu
rehabilitaciju 1 zapoSljavanje invalidnih lica,

U slucaju koncesionog ulaganja u osnovna sredstva, poreska oslobasanja traju 5 godina

Poreski obveznik koji obavlja delatnost na nedovoljno razvijenom podruéju uz obezbedenje
ulaganja vecih od 8 miliona dinara i dodatno zapos$ljavanje na 5 lica osloboden je pla¢anja poreza
na dobit u periodu od 5 godina.

VV VYV VVVVVVVVVYY

Porez na dodatnu vrednost (PDV) se placa prilikom svake faze prometa robe i usluga kao i na uvoz
robe. Stopa PDV je 18%, osim za neku robu i usluge koji imaju stopu od 8%.
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7. ISTRAZIVANJE REALIZOVANOG STRATESKOG
PARTNERSTVA

Orijentacija ovog rada je pretezno u pravcu razrade modela marketing strategije za strateSko
partnerstvo na mikro nivou izmedu domacih i stranih privrednih subjekata. Nazalost, iskustva iz prakse
su pokazala da ovakvih aranzmana na nasem podrucju skoro nije ni bilo ili su realizovana u veoma
malom obimu. U cilju definisanja pozitivnih i negativnih iskustva, u nastvku sledi prikaz pojedinih
aranzmana koji su realizovani na makro nivou uz znacajno ucesée i podrsku drzave. Ova iskustva su,
takode, od koristi za sveobuhvatnu i prakti¢nu analizu strateSkog partnerstva, odnosno investicija i
drugih vidova poslovnog povezivanja. Kriterijumi za odabir ovih primera su zasnovani na o¢ekivanju
da je svaki slucaj razli¢it i da nosi razlicito iskustvo u pogledu sprovedenog postupka i uspesnosti
rezultata. U nastavku sledi prikaz obelezja, pozitivnih i negativnih efekata, odabranih realizovanih
strateskih partnerstava na makro nivou. Ovi aranzmani su bili od posebnog znacaja uz veliki udeo i
podrsku nadleznih institucija drzave Srbije.

7.1. Partnerstvo: ,,Zastava — Fiat*

Poslovni aranzman sa "Fijatom" predstavlja model zajednickog ulaganja u "Zastavu", na naéin da
drzava Srbija postane manjinski, a italijjanska kompanija vecinski vlasnik u kragujevackoj
fabrici. "Fijat" se ovim sporazumom obavezao da podigne proizvodnju sa tadasnjih 12.350 automobila
u 2007. godini, na oko 50.000 komada u prvih devet meseci nakon potpisivanja ugovora. Zvanic¢an
pocetak aranzmana predstavlja potpisivanje Memoranduma o razumevanju, strateSkoj saradnji i
zajednickom ulaganju kojim je bilo predvideno formiranje zajednicke kompanije u kojoj bi italijanski
partner imao 70 %, a drzava Srbija 30 % vlasniStva. Memorandum je 2007. potpisan u Beogradu.

Na pocetku ovog aranzmana u 2006. godini u Srbiji je bilo prodato ukupno oko 50.000 novih
automobila, a najveca potraznja bila je za najjeftinijim modelima. Domac¢i modeli zauzimali su 35%
ukupne prodaje automobila, dok su uvozni ucestvovali sa 65 %. Rumunska Dacia je u prethodnoj

godini u Srbiji prodala 5.110 automobila “logan”, §to je ¢inilo 19 % od ukupne prodaje uvoznih
modela.

Prema podacima iz 2006. godine, najprodavaniji model je bio Zastavin “koral” sa prodatih 7.447
automobila. Na drugom mestu je bio “logan”, na tre¢em je “skala” sa prodatih 3.465, na Cetvrtom
»Skoda fabia” sa 2.028 modela. Zatim slede “florida” (1.329), “lada niva* (1.047), “Sevrolet kalos”
(993)...

Na osnovu ovog potpisanog Memoranduma, Fiat je do kraja 2009. godine otpoceo proizvodnju
potpuno novog modela automobila A klase, dok je planiran obim proizvodnje bio 200.000 automobila
godisnje. U drugoj fazi, do kraja 2010. godine Fiat je otpoceo proizvodnju jos jednog modela B klase,
¢ime je ukupna proizvodnja u "Zastavi" porasla na 300.000 vozila godisnje. Ukupna investicija Fiata je
bila od 700 miliona do 1,1 milijarde dolara. Ovaj model partnerstva je realizovan kroz osnivanje
zajednicke kompanije u kojoj italijanski partner ima vecinski udeo, tj. poseduje oko 70% akcija nove
kompanije. Srbija je ulozila oko 100 miliona evra za udeo od 30% akcija.

Planiran je pocetak proizvodnje novog modela A klase je bio krajem 2009. godine, sa obimom od
200.000 vozila. Po¢etkom 2010. je krenula i proizvodnja modela klase B, ¢ime je ukupna proizvodnja
u kragujevackoj Zastavi povecana na 300.000 vozila godisnje. Temelj takve saradnje je nastao
pedesetih godina proslog veka sa proizvodnjom popularnog modela "fiat 500" koga je u periodu od
1955. do 1985. proizvedeno oko milion komada.
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Vode¢i strateski partner u ovom aranzmanu najveci italijanski proizvoda¢ automobila je godinama
koje prethode aranzmanu sa Zastavom ostvarivao gubitak. Uvodenjem novih modela i smanjenjem
troSkova kroz efikasniju proizvodnju i partnerstvo ostvario je znaCajan napredak u odnosu na
konkurente. Pre realizacije ovog aranzmana proizvodnja u "Zastavi" je bila oko 15.000 automobila
godisnje, odnosno daleko ispod kapaciteta fabrike od 60.000 vozila, takode fabrika je bila pogodena u
NATO bombardovanju 1999. godine i veoma sporo se obnavljala. Tada je zaposljavala oko 4.000
radnika. Pre restrukturisanja 2001. godine bilo je zaposleno 11.000 radnika.

Sporazum sa "Fiatom™ dobio je "podsticaj” kada je Srbija potpisala sporazum o stabilizaciji i
pridruzivanju sa Evropskom unijom jer doprinosi unapredenju trgovinskih veza Srbije sa Unijom. U
Zastavi je, posle aranzmana sa Fiatom koji podrazumeva vracanje duga i potpisivanja ugovora o
kupovini licence prvo za montazu, a zatim i proizvodnju modela “punto” (domaca verzija “zastava
10”), projektovana kao realna proizvodnja i plasman oko 45.000 automobila §to je ranije bio
nedostizan cilj. Ovaj primer je znacio pravi put da se Zastava kona¢no oporavi i prestane da Koristi
drzavne subvencije na ime ¢ega je pre pocetka partnerstva ve¢ dobila 750 miliona evra.

Ogromne napore su ulagali i drugi proizvodac¢i u automobilskoj industriji, na primer americka
korporacjia Dzeneral Motors (GM), najveci svetski proizvoda¢ motornih vozila, ustedu 3,9 milijardi
dolara je bazirala na otkupu radnih mesta od 30.000 svojih zaposlenih. Smanjenje broja zaposlenih,
redukcija beneficija i zatvaranje fabrika umanjili su gubitke za sedam milijardi dolara. GM se polako
oporavio posle negtivnog rezultata (2006) od 10,6 milijardi dolara i pritiska svojih rivala, pre svega
japanskog proizvodaca Tojote, koji na racun americkog dzina osvaja sve veci deo automobilskog
trzista.

Navedeni primeri prikazuju mogucée puteve u cilju ocuvanja konkurentnosti i trziSne pozicije. lza
srpskog proizvodaca je stala drzava ali uz budzetsku podrsku i znac¢ajan napor da se satuva ova firma
u poslovnom smislu. Na teret poreskih obveznika (bez njihove saglasnosti) izfinansirano je 750
miliona evra obaveza domaceg proizvodaca. Drzava je preuzela sve gubitke, viSkove zaposlenih i
borbu sa konkurencijom. Dolazak strateS$kog partnera je otvorio nove moguénosti i moze se
konstatovati da je ta Sansa iskoriS¢ena na najbolji nacin.

Za razliku od GM, kragujevacka Zastava i danas bez strateSkog partnerstva ne bi opstala uprkos
ogromnoj podrsci drzave. Istorijski razlozi su: raspad bivse SFRJ, gubitrak trzista, sankcije, ratovi,
bombardovanje, zaostajanje u tehnoloskom razvoju, dugogodi$nje poslovanje uz drzavne subvencije,
lo§ kvalitet, dizajn, nedstatak inovacija. Kalkulacije su dokazale da fabrika (sa oko &etiri i po hiljade
radnika i bez dinara ulaganja), da bi bila na “nuli”, mora godis$nje da proizvede i proda 40-45 hiljada
automobila.

U to vreme rukovodstvo Fabrike automobila i Ministarski savet za strateSku konsolidaciju Zastave
ocenili su da rezultati u proizvodnji i prodaji automobila nisu spektakularni, ali da su dobri. To da su
dobri, trebalo bi uzeti uslovno, jer kako moze biti dobro poslovanje firme koja je proizvela (2005) i
prodala (15.000, odnosno 13.850 automobila), samo tre¢inu robe od koli¢ine (45.000 komada)
potrebne za prezivljavanje. Nakon pocetka realizacije partnerstva Zastava je za svaki prodati model
“desetke” plac¢ala Fiatu na ime licence 75 evra.

Osnovni pozitivni rezultati ovog aranzmana sadrzani su u slede¢im ¢injenicama:
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Slika 32. Pozitivni efekti partnerstva Zastava — Fiat

Iin

DIREKTNI +

YV VVVVVVVVYVY

Formiran je novi brend automobila

Kreiran je novi dizajn

Unapreden je znacajno kvalitet proizvoda

Povecan je stepen koriS¢enja kapaciteta,

Povecana je prodaja i prihodi

Realizuje se plasman na nova inostrana trzista

Ostvarena je puna zaposlenost

Obezbedene su Sanse za dalji razvoj

Ostvaren je pozitivan uticaj na okruzenje, grad Kragujevac, prihodi u budZetu, porast
potrosnje i zaposlenosti, dolazak stranih stru¢njaka

Relaksirana je drzava (budzet) u delu finansiranja opstanka firme koja je poslovala sa
gubitcima i bez moguénosti da ulaze u razvoj i modernizaciju

I

YV VYV VYVYV

INDIREKTNI + >

Vrsi se stalno istrazivanje trzista i obraduju informacije

Pritisak je da se uvode inovacije i unapreduju postojeci proizvodi (modeli)
Pretpoznati su klju¢ni konkurenti i definisana strategija za preuzimanje liderstva na
trzistu

Definisane su ciljne grupe kupaca, prepoznate njihove potrebe na bazi cega su
odredene perfomanse i cena trazenog proizvoda (1300 cc, dizel, do 10.000 evra)
Poboljsan je kredibilitet ovog proizvodaca 1 moguénost za kreditno zaduzenje pod
povoljnim uslovima kod Fonda za razvoj

(L

Y VvV

VYV VY Y VVVY V V¥V

OSTALI + >

Kreiran je specifican multiplex aranZman na bilateralnom nivou dve drzave.

Zapoceti su posebni bankarski aranzmani vezano za interese italijanskih banaka
posebno Findomestik-a. Ova banka ima nameru da kupi kragujevacku ,Kredi
banku*.

Potpisan je ugovor na dugi rok za proizvodnju sklopova i delova za ostala fiatova
vozila kao i proizvodnju alata.

Uvedeni su strogi tehnicki i poslovni standardi za sve domace kooperante koji su
ukljuceni u ovaj posao.

Realizovano je i ulaganje u homologaciju tehnicke dokumentacije.

Smanjeni su troSkovi proizvodnje uz povecanje produkcije.

Stvorene su Sanse za plasman na trziStu Bosne i Hercegovine, Hrvatske, Albanije,
Rumunije i Bugarske.

Uspesno je izvrSen reprogram postojeceg duga Zastave prema Fiatu od 42 miliona
evra koji je posle reprograma sveden na 11,5 miliona evra.

Koncernu iz Torina je placena licenca od 0,5 miliona evra a ostatak se placa kroz
vozila (75 evra po prodatom komadu se placa za licencu).

Subvencije drzave su zamenjene investicijama koje ¢e se vratiti.

Pored redizajniranih postoje¢ih modela (A klasa), uvodenja novih (B klasa) razvija 106
se i novi model C klase.
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Pored navedenog, otpocelo je i osvajanje novih trziSta alternativnim programima. Tako je prema
informacijama iz Zastave u prvoj godini rada prema novom modelu, pogon mehanic¢ke obrade izvezao
delove menjaca u Rusiju u vrednosti od milion evra, uz dalji rast izvoza delova.

Odmah posle potpisivanja sporazuma o kupovini licence za proizvodnju “punta” potpisan je novi
sporazum po kome je do kraja 2007 godine u Srbiji prodato 7.200 “punta” sa 0znakom “zastava 10”.
U trenutku potpisivanja ugovora, na ovaj automobil ¢ekalo samo 450 kupaca, koji su vozilo platili
unapred. U to vreme, mnogi ekonomisti su tvrdili da su planovi Zastave previse ambiciozni, da se ni
izdaleka nece ostvariti, da je to neisplativ posao i da su Italijani nekorektni partneri. 1z preduze¢a su na
takve tvrdnje odgovarali analizama u kojima su dokazivali da ¢e sve biti drugacije ako drzava zastiti
domace trziste, ako zaustavi veliki i nekontrolisani uvoz polovnjaka i ako drzavni organi (republicki i
lokalni i javna preduzeéa) budu kupovali Zastavina vozila.

Deo ovog aranzmana je realizovan i kroz ostale dopunske aktivnosti:

- Instalirana je nova proizvodna oprema.

- U pogonu Kkaroserija je obezbedeno 7.800 kvadratnih metara proizvodnog i 2.700 kvadrata
skladi$nog prostora. Realizovano je ulaganje od 6,1 miliona evra.

- U pogonu montaza je bilo obezbedeno oko 2.000 kvadrata prostora uz ulaganje 4,4 miliona evra.

- Ulaganje u lakirnicu je realizovano u iznosu od 0,4 miliona evra.

- U energanu je ulozeno 1,4 miliona evra.

- lzgradeni su novi pogoni Zastave auto sa kapacitetom 500-600 zaposlenih.

- Prateci uslove trzista, pokrenuto je vise marketinskih akcija.

- Uradeno je i nekoliko verzija televizijskog spota, sa sloganima ,,Italiano vero* (prim. prev. pravi
Italijan) i ,,Bas je lep*.

Pored uspesne promocije, kao vazan deo marketing strategije, uvedena je procedura da sve zahteve
kupaca, koje dobijaju od dilera, upucuju Fiatu i da se vrsi stalno prilagodavanje trzistu. IzvrSeno je
istrazivanje trziSta i na osnovu rezultata je zakljuceno da treba razviti novi dizel motor za varijantu
,»zastave 10 sa motorom od 1.300 kubika jer se pokazalo da model od 1.900 kubika nije atraktivan
za domace kupce.

Potpisan je i ugovor sa Fiatom o sklapanju potpuno novog modela automobila sa originalnim znakom
Fiata. To je model sa radnim nazivom “D 200” koji je takode uraden na platformi “punta” i ¢ija je
cena manja od 10.000 evra. U razvoj tog modela je ulozeno oko 120 miliona evra. Na ovaj nacin je sa
svim bitnim karakteristikama proizvoda (cena, perfomanse, kvalitet) konkurentno odgovoreno
rumunskom “loganu”, najprodavanijem stranom automobilu Srbiji.

U tada aktuelnoj (2007) studiji Dzeferson instituta “Konkurentnost u Srbiji 2006”, Fond za razvoj je
oznacen je kao institucija vrlo sumnjive ekonomske prirode koja se vrlo Cesto zloupotrebljava za
promociju politickih 1 populistickih ciljeva vladajuce koalicije. U Zastavu auto ve¢ je bilo investirano
oko milion evra. Ostatak novca je trebao biti obezbeden kreditima kod Fonda za razvoj i komercijalnih
banaka. U novom poslovnom konceptu kroz realizaciju strateSkog partnerstva sa Fiatom ova podrska
je dobila potpuno drugi smisao i poslovna obelezja na zdravoj osnovi.

U svakom slucaju moze se zakljuciti da je partnerstvo najbolji put za zamenu ucesca drzave u firmama
u restrukturianju, da se prestane sa subvencijama bez realne osnove, da se ovakve firme izloze
konkurenciji. U tom smislu je dobijena i sugestija Misije Medunarodnog monetarnog fonda koja je
upucena Vladi Republike Srbije.
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Opsta ocena realizovanog strateSkog partnerstva: svi efekti koje je ovaj aranzman doneo nasoj
strani su izuzetno pozitivni. Obezbedena je uposlenost kapaciteta, obnovljeni su resursi, drzava je
relaksirana od obaveze finansiranja proizvodnje sa gubitkom, ostvaren je prodor na nova trzista, kao i
mogucnost daljeg razvoja. Obezbedena podrska jakog partnera na duzi koja znaci i nastavak tradicije.

7.2. Partnerstvo: ,,Sartid — Ju Es stil

,»Sartid” je najveci metalurski kompleks namenjen za proizvodnju ¢eli¢nih limova. Ova kompanija je
poslovala sa ogromnim gubitcima, Velike rasprave su vodene odmah po potpisivanju prethodnog
ugovora o prodaji ovog koncerna crne metalurgije americkom ,,Ju-Es stilu”. Velike rasprave su vodene
0 sudskim odlukama, dokumentima, odgovornosti najvisih drzavnih funkcionera i pravosuda . Posebno
je znacajno da je ,,Sartid” nominovan i kao prvi na spisku provera spornih privatizacija.

Hronoloskim redom partnerstvo je realizovano na slede¢i nacin:

- Zakupovinu ,,Sartida” je bio zainteresovan “Ju-Es stil” kao i kompanija ,,LNM holdings”, koja je
za godinu dana, od marta 2002. do marta 2003. godine, uputila vise pisama srpskoj Vladi. Prema
tim dokumentima, ,,LNM holdings” je obavestio drzavne organe o svojoj nameri da Kkupi
smederevsku zelezaru, investira novac u razvoj i trziste, ali i znatno poveca izvoz. Iz kompanije su
ponudene dve stvari o kojima kasnije predstavnici ,,Ju-Es stila” nisu Zzeleli ni da razgovaraju —
preuzimanje stecajnih dugova ,,Sartida” i realizacija socijalnog programa za zaposlene.

- Potpisanim pismom o namerama o strateSkom partnerstvu marta 2002. godine, slovacka
kompanija “Ju - Es stil” je stekla ekskluzivno pravo da pet godina upravlja proizvodnjom
»Sartida” 1 prisvaja dobit, a da pri tom ne snosi nikakvu odgovornost za eventualno loSe
poslovanje. Takode, ova kompanija dobila je pravo i da, u slu€aju prodaje ,,Sartida” nekom
drugom, jo§ sedam godina upravlja Zelezarom. Veoma brzo je usledio akt Trgovinskog suda u
Beogradu koji je jula 2002. godine doneo resenje o stecaju smederevske Zelezare.

- Marta 2003. godine slovacka kompanija ,,Ju-Es stil KoSice”, koja je ¢lanica ameri¢ke korporacije
,,Ju-Es stil”, kupila je ,,Sartid” u stecaju za 23 miliona dolara, a ostalih pet zavisnih preduzeca za
jo§ 1,7 miliona. Za ovaj ulozeni iznos novca, strani partner je pruzeo kompletnu novu zelezaru,
koja ukljucuje Sest Celicana i1 valjaonica 1 rasprostire se na 300 hektara, staru Zelezaru sa tri
livnice, fabriku belih limova u Sapcu, smederevsku luku od regionalnog znacaja, slobodnu
carinsku zonu u Smederevu na povrsini od 21 hektar, fabriku kre¢a u Kucevu i viSe drugih
nekretnina.

- Kupac strana kompanija je oslobodena obaveza pla¢anja dugova koje je smederevski partner imao
prema poveriocima. Dugovi su tada, prema nezvani¢nim informacijama, bili procenjeni na vise od
pet stotina miliona dolara. Kupac (predstavnik ,Ju-Es stila KoSice” ) je u okviru svoje
pregovaracke pozicije isticao da u ,,Sartidu” nema proizvodnje, da je za isti proizvodni kapacitet
U Americi dovoljno 2.000 radnika, dok u ,,Sartidu” ima 10.000 zaposlenih. Nije uzeta u obzir
¢injenica da radnik u Americi kosta ,,Ju-Es stil” 16,98 dolara na sat, dok je satnica radnika
,.Sartida” bila samo 0,30 dolara.

- Uvodenjem ,,Sartida” u stecaj, preduzet je naredni korak na smanjenju kupovne cene. Lose
poslovanje Zelezare, izuzetno veliki dugovi, loSa proizvodnja i ogroman visak radnika opredelili
su zakljucak da se Zelezara u steCaju proda strateSkom partneru putem neposredne pogodbe.

Ocena ovog aranzmana neminovno daje sledeCe zaklju¢ke o propustima domaceg partnera |
negativnim efektima ovog aranZmana:
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Slika 33. Negativni efekti partnerstva “Sartid — Ju —Es Stil ”
< + DIREKTNI

Nedostatak marketing strategije u prodaji

Kupac nametnuo svoje uslove

Sumnjive okolnosti u pripremi prodaje

Oborena prodajna cena uz unapred pripremljen scenario

Nazasti¢eni 1 ugorZeni interesi drustvene zajednice

Neizvesna buducnost ovog aranzmana, odsustvo strategije razvoja
Degradirana pregovaracka pozicija domaceg partnera

Propustena Sansa za aranzman sa boljim strateskim partnerom

Privatizacija nije izvrSena u skladu sa Zakonom o privatizacji, postupak je
vodio Trgovinski sud

Sumnja na korupciju i omogucéavanje stranoj kompaniji velike protivprane
dobiti

U potpunosti ugroZeni interesi domaceg partnera

Ugrozeni interesi svih poverilaca i ranijih poslovnih partnera.

QJEDOSTACI TENDERA

YVV V VVVVVVVVY

raspisan na brzinu i neprecizan

uslovi nejasni i nedovoljno defisani

ostavlja utisak da je partner ve¢ opredeljen

ne ostavlja prostor za ozbiljna usaglasavanja u kratkom roku

lose odabrano vreme za tender usled zime i sezonskih uticaja

nedostatak stavova o postoje¢im nereSenim problemima koji mogu uticati na
odluku partnera.

VVVVVYY

Hronoloskim redom ovaj veoma znacajan araznaman je realizovan kroz sledece aktivnosti i korake:

Period Dogadaj Efekat
mart 2003 ,,Ju-Es stil” kupio Sartid Pozitivna ocekivanja
pocetak 2009 Obe peci na ,,tthom hodu” UspeSan pocetak priprema
kraj 2010 Proizvodnja u toku uz velike teskoce Dvostruko smanjena

proizvodnja

Novembar 2011 | Najava povlacenja americkog partnera Znacajno ugrozena delatnost
Januar 2012 Vlada Srbije za dolar preuzima zelezaru Dokaz o uspesosti aranzmana
Jul 2012 I druga pe¢ stavljena na ,,tihi hod* Pocetak ozivaljavanja

Nakon realizacije gore navedenih aktivnosti u 2012. Godini, Ministarstvo finansija i privrede objavilo
javni poziv za izbor strateskog partnera za ,Zelezaru Smederevo”. Javni poziv za pronalaZenje
strate§kog partnera za obezbedenje kontinuiteta poslovanja i daljeg razvoja ,,Zelezare Smederevo”
raspisan je na osnovu zaklju¢ka Vlade Srbije u oktobru 2012. godine. Prema tada$njim pojedinim
komentarima ocenjeno je da su uslovi tendera delovali kao da je poziv upucen upuéen konkretnom
investitoru s kojim je vlada spremna i da dodatno pregovara. Na to su ukazivali i kratki rokovi za
otkup dokumentacije do 19. oktobra i dostavljanje ponude do 26. oktobra.
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Ponude, kako je bilo navedeno u pozivu, morale su da sadrze poslovni plan, sa obaveznim minimalnim
Ivesticionim programom za period od Cetiri godine, u iznosu od 50 miliona americkih dolara, koji ¢e
biti usmeren na pokretanje proizvodnje, zapo€injanja investicionog ciklusa i revitalizaciju poslovanja.

U javnom pozivu Ministarstva finansija nije bilo navedeno koliki udeo u kompaniji se nudi strateSkom
partneru, iz ¢ega se moglo zakljuciti da je posle dostavljanja ponude, bilo prostora za pregovore.
Pravo na podnoSenje ponude su imali ucesnici sa statusom pravnog lica koje obavlja delatnost
eksploatacije ruda metala ili drugih ruda i proizvodnje sirovog gvozda, koksa, ¢elika ili ferolegura ili
delatnost iz oblasti proizvodnje metalnih proizvoda i masina i koje je u 2011. godini ostvarilo ukupan
prihod od najmanje dve milijarde americkih dolara.

Kriterijum je bio i da je ukupna imovina tog pravnog lica, prema finansijskim izvestajima na dan 31.
decembra 2011. godine, iznosila najmanje 2,5 milijardi americkih dolara. Prema stavovima iz stru¢nih
krugova u to vreme iznete su slede¢e ocene ovih aktivnosti:

> Novi tender za izbor strateikog partnera za ,,Zelezaru Smederevo” je samo forma da bi mogli

da se nastave zapoceti razgovori s jednom ruskom kompanijom.

Iza svega se krije pokusSaj Vlade da se pokaze da to preduze¢e moze da nastavi da radi. Sa 50

miliona evra, koliko se trazi od strateskog partnera, nije se moglo mnogo uraditi.

Dogovor je delovao tako da potencijalni ruski investitor ,,Zelezari” prodaje koks i rudu, $to za

domaceg partnera nije bilo povoljno.

Ocenjeno je da se radi o politickom aspektu o¢uvanja 5.500 radnih mesta zbog ¢ega je postojao

rizik da se napravi lo§ aranzman i da se preskupo plati osposobljavanje i poslovanje Zelezare.

Neophodno je bilo analizirati da 1i je isplativo uopSte odrzavati Zelezaru u Smederevu ili je

potpuno treba napustiti.

Ekonomski aspekti situacije u kojoj je bila zelezara su: sa jednim pla¢enim dolarom drzava je

kupila (otkupila) Zelezaru koja ima imovinu od 700 miliona evra i isto toliko duga,

akumulirane gubitke za $to je nedostajao kapital od 330 miliona evra.

» U takvim uslovima je bila razmatrana i opcija da se za socijalni program za radnike Zelezare
obezbedi 60 ili 70 miliona evra, a ne da se za odrzavanje trosi oko 150 miliona evra, koliko je
iznosio u proseku godisnji gubitak.

YV VvV VY V VY

Na tenderu za strateSkog partnera se o¢ekivala prijava izvesnog ruskog partnera sa kojim je, navodno,
drzava ozbiljno pregovarala ve¢ duze vreme. Posebne teSkoce u pregovorima izazvao je problem
pokretanja ,,Visoke pe¢i 17, koju navodno ,,JJu-Es stil” nije propisno ugasio u prole¢e prethodne
godine, pa je za njeno pokretanje trebalo mnogo vise sredstava nego da su americki partner obezbedio
propisanu tehnologiju gasenja. Poseban problem je bilo i neslaganje oko buduceg statusa velikog broja
menadzera sa visokim zaradama, koji su za razliku od radnika, trebali biti otpusteni ili rasporedeni na
druga radna mesta.

Polaze¢i od navedenih okolnosti i €injenica ponudena podela partnerstva je bila kreirana na sledeci
nacin:
- Drzava Srbija je nameravala da zadrzi kompletnu primarnu proizvodnju — ¢eli¢anu, visoke peéi i
aglomeraciju, odnosno deo koji je za kupce bio neisplativ.
- Partneru bi se ustupio finalni deo proizvodnje — valjaonice i beli limovi u Sapcu.
U slucaju poztitivnog ishoda tendera bilo je prisutno uverenje da ¢e se proizvodnja pokrenuti U roku
od 40 dana od dana prodaje Zelezare.

Na kraju, umesto zakljucka i ocene kako je izvrSena priprema domaceg poslovnog subjekta za
stratesko partnerstvo, a skladu sa namerom ovog rada, treba napomenuti sada vec¢ istorijske ¢injenice
da je austrijski koncern ,Fest alpine” (tada zainteresovani potencijalni strateski partner) krajem
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devedesetih godina proslog veka trziSnu vrednost ,,Sartida” procenio na 430 miliona dolara, a prodat
je na opisani nac¢in 2003. godine za svega 21,3 miliona dolara.

U vreme kada je vrSena gore spomenuta procena to tada nije bila ,,preterana cena”, s obzirom na to da
je ovaj koncern u to vreme bio potencijalni kupac. Posto je, ipak, procenjeno da je ova cena previsoka,
angazovane su dve revizorske kuée — Ekonomski institut iz Beograda i srpski ,,Deloit i Tus”.
Ekonomski institut je procenio vrednost kapitala maticnog preduzeca ,,Sartid” AD na 57,6 miliona
dolara, bez zavisnih kompanija ,,Beli limovi” i ,,Luka Smederevo”.

Opsta ocena realizovanog partnerstva: ovaj aranzman je sa izrazito negativnim efektima za nasu
stranu kao strateskog partnerstva. Znacajni poslovni resursi su prodati ispod cene, nisu adekvatno
uposleni i neizvesne su dalje Sanse za oporavak. Tender i priprema partnerstva su realizovani pod
sumnjivim okolnostima i sa puno propusta.

7.3. Partnerstvo: ,,Republika Srbija — UAE, Al Dahra“

Prvi korak u ovom aranzmanu strateSkog parnerstva predstavlja potpisan memorandum o razumevanju
sa Ujedinjenim Arapskim Emiratima (sporazum) koji predvida zajednicka ulaganja u 10
poljoprivrednih gazdinstava koja su trenutno u drzavnom vlasnistvu, a koja u posedu imaju oko 9.000
hektara obradive povrSine. Sporazum obuhvata saradnju u oblasti poljoprivrede, agro-industrije i
izgradnju sistema za navodnjavanje.*

Na osnovu navedenog memorandum, planirano je zaklju¢ivanje posebnog medudrzavnog sporazuma
sa Ujedinjenim Arapskim Emiratima, kao i nekoliko operativnih ugovora sa korporacijom Al Dahra,
vodecom agro-industrijskom kompanijom iz Ujedinjenih Arapskih Emirata. VVlada Srbije se obavezala
da pruzi punu podrsku Al Dahri za preuzimanje jedne luke na Dunavu, koja bi postala logisticki centar
za izvoz poljoprivrednih proizvoda iz Srbije.

Uslovi iz ovog aranZzmana su:

» Kompanija Al Dahra bi preuzela 66,7 % vlasnistva u zajednickoj kompaniji za iznos od 100
miliona evra.

» Zajednicka kompanija bi dobila u dugoroéni zakup jo§ 16.000 hektara zemlje u drzavnom
vlasniStvu, uz plac¢anje godi$nje rente u iznosu do 250 evra po hektaru.

» Predvidene su i dodatne investicije od najmanje 100 miliona evra za nabavku moderne opreme,
mehanizacije i kompletno pokrivanje svih 25.000 hektara savremenim sistemima za
navodnjavanje.

Sporazumom je predviden i1 zajednicki program investicija u moderne sisteme za navodnjavanje, ¢ime
bi bilo pokriveno milion hektara obradivog zemljista u Srbiji. Ministarstvo je u svom saopStenju
navelo da se danas navodnjava svega oko 100.000 hektara.

Ukupna vrednost investicija za ¢is¢enje postojecih kanala za navodnjavanje i izgradnju nove mreze bi
trebalo da dostigne vrednost do 1,25 milijardi evra, od ¢ega bi oko 300 miliona evra bilo ulozeno u
prvoj fazi zajednickog projekta.

Finansijska sredstva za modernizaciju postojece i izgradnju nove kanalske mreze u formi kredita
obezbeduju Ujedinjeni Arapski Emirati, a Srbija ¢e ih otplatiti kroz visegodiSnje garantovane isporuke
razli¢itih poljoprivrednih proizvoda — pSenice, kukuruza, deteline lucerke, mesa, mle¢nih proizvoda,

30 |zvor: Saopstenje Ministarstva finansija i privrede Republike Srbije
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poluproizvoda i gotovih proizvoda prehrambene industrije. 1zvoz ovih proizvoda iz Srbije je planiran
preko kompanije Al Dahra na trziste Ujedinjenih Arapskih Emirata, ali i na tre¢a trzista. Privrednici iz
Ujedinjenih Arapskih Emirata (UAE) su zainteresovani i za kupovinu dela drzavnog zemljista i to
poljoprivrednih kombinata u drzavnom vlasni$tvu. Medu tim kombinatima bila bi i Poljoprivredna
korporacija Beograd (PKB), koja duguje tri milijarde dinara. Oc¢ekuje se da se ovaj nacin zadovolje
interesi drzave, kombinata i investitora.

Kao prednost ovakvog aranzmana istice se da bi se time obezbedio novac za izgradnju kanalske mreze
za navodnjavanje uz vracanje duga u hrani Sto treba da predstavlja veliku pogodnost za domaceg
partnera. Na ovaj nacin ino kreditor postaje kupac domacih poljoprivrenih proizvoda.

U okviru ovog aranzmana planira se da $eik i njegova kompanija ,,Al Dahra” postanu vecinski vlasnik
vojvodanskih preduzeca ,,Jadran” u Novoj Gajdobri, ,,Mladi borac,, u Sonti, ,,7. juli” kod Panceva,
,»Omoljica”, ,,Dolovo”, ,,Vojvodina” u Staréevu, kao i preduzeéa ,,Dragan Markovi¢” u Obrenovcu.
Srbija bi prodala zemlju tih kombinata, koja se vodi kao drustveno vlasni$tvo, $to je samo po sebi
diskutabilna imovinska kategorija. Ova preduzeca imaju u proseku po 500 hektara zemlje. Planirana
cena po kojoj ¢e se zemlja prodati Seiku iznosi po 10.000 evra za hektar, a 16.500 hiljada hektara
drzavnog zemljista ¢e biti dato u zakup po ceni od 250 evra po hektaru.

Davanje drzvanog zemljiSta u zakup se vrsi bez tendera $to nije u skladu sa vaze¢im propisima. Kao
reSenje se predvida potpisivanje medunarodnog ugovora od drzavnog znacaja i time ¢e i formalno i
pravno posao biti zvani¢no sklopljen. Sli¢no je uradeno i pri privatizaciji NIS-a, kada ga je ,,Gasprom,,
kupio bez medunarodnog tendera direktnom pogodbom. Domaci poljoprivrednici su veoma negativno
reagovali zbog toga S$to nije njima ponudeno da ovo zemljiste zakupe po tako povoljnim uslovima.
Isti¢e se da je drzavno poljoprivredno zemljiste VVojvodini davano u zakup po cenama tri puta ve¢im
od one koja je ponudena $eiku. Putem licitacije poljoprivrednici u Beéeju, Sidu i Indiji su plaéali
hektar drzavnih njiva i po 800 i 900 evra za zakup, stoga 250 evra po hektaru, koliko ¢e ih Seik platiti u
Banatu, gde se nalazi nekoliko kombinata kojima ¢e gazdovati $eik je naislo na ostru reakciju javnosti.
U ovom podrucju cena zakupa drzavne zemlje je bila 500 evra godisnje po hektaru. Preduzeéa koja su
namenjena za prodaju su iz ,,zelenog pula”, koji je svojevremeo osnovala Agencija za privatizaciju.
Ona imaju zastupnika drZzavnog kapitala s obzirom na to da je u njima privatizacija poniStena.

Pri oceni kvaliteta ovog partnerstva treba imati u vidu da drzavni kapital nije isto $to i zemljiSte u
drzavnoj svojini. U skladu sa Zakonom o privatizaciji zemljiste nije predmet privatizacije. Prema
tome, ako bi se privatizovao dustveni, to jest sada drzavni kapital tih preduzeca, ne bi trebalo da se
privatizuje i zemljiste. Revitalizacija kapitala podrazumeva otplatu ili regulisanje obaveza tih firmi.
Ocigledno da to nije uradeno pa se pitanje nasih interesa reSava preko imovine, a ne preko kapitala. S
obzirom da ova imovina predstavlja resurs od nacionalnog znacaja smatramo da su reakcije javnosti
opravdane. Takode, na zemljiSte se primenjuje Zakon o poljorivrednom zemljistu, a on zbranjuje
prodaju zemljista strancima. Kada je re¢ o drzavnim njivama, predvidena je procedura koju sprovodi
lokalna samouprava na ¢ijoj teritoriji je zemljiSte, o izdavanju drzavnog zemljista u zakup. Preduzeca
1z ,,zelenog pula,, koriste deo drzavnog zemljista, a nisu prosla proceduru izdavanja. Ve¢ u toj fazi je
prekrsen zakon. Normalno bi bilo Seiku ponuditi kupovinu zmljista koje nije drzavno. Zemljiste je
neobnovljiv i ogranicen resurs.

Pozitivan efekat ovog aranzmana sadrzan je u saradnji sa razvojnim fondom Abu Dabija u delu
finansiranja projekata izgradnje infrastrukture za navodnjavanje i odvodnjavanje u celoj Srbiji, ne
samo na podru¢ju Vojvodine uz ocekivane uslove Kkoji treba da budu povoljniji od onih koje daje
Svetska banka. Pored toga, nacelno je postignut dogovor da preko Razvojnog fonda Abu Dabija Srbija
dobije donaciju ili “meki” kredit, koji bi se delom koristio za ¢is¢enje i formiranje kompletne mreze za
navodnjavanje i odvodnjavanje kanalom Dunav — Tisa — Dunav, kroz VVojvodinu, ali i tokom Dunava i
Velike Morave u uzoj Srbiji. Drugi deo ovih sredstava iskoristio bi se za dugoro¢ne (na deset godina)
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kredite poljoprivrednicima namenjene kupovini nove opreme, pre svega sistema za navodnjavanje
“kap po kap”. Seik Muhamed bin Zajed al Nahjan, preko svojih kompanija, planira da uloZi i oko 150
miliona evra u razvoj novih vojnih tehnologija, pre svih raketni sistem NORA i ALAS, kao i u izvoz
municije i oruzja.

Prema vaze¢im propisima strani partneri, kao fizicka lica, ne mogu da kupe zemlju, ali mogu kao
pravna lica da u privatizaciji kupe poljoprivredno preduzece ili kombinat §to podrazumeva sa zemljom
kojom oni raspolazu. Propisi koji reguliSu oblast zakupa drzavne zemlje nalazu da na licitacijama za
njihovo koriS¢enje, i to u drugom krugu, mogu da ucestvuju i1 pravna lica sa sediStem na teritoriji
lokalne samouprave koje ima najmanje 10 hektara u vlasniStvu na teritoriji te katastarske opstine.
Znaci, ukoliko bi Seici nameravali da kupe poljoprivredno preduzeée trebalo bi da se nadmecu sa
domacim parterima u cilju kupovine i zakupa drzavnog zemljista.

U Srbiji ima 4,2 miliona hektara obradivih povrsina, a po statistici prosecni posed je jo§ uvek mali —
oko tri hektara. Prema procenama Ministarstva poljoprivrede realno stanje je drugacije i smatra se da
je prosecni posed povecan na oko pet hektara s tim da ima gazdinstava i sa nekoliko stotina, pa i do
hiljadu hektara. Smanjen, prepolovljen, broj hektara koje obraduju drzavna preduzeca iz razloga $to
drzavnu zemlju koju su ranije obradivali kombinati sada mogu da dobiju u zakup poljoprivredna
gazdinstva. U ovom delu interesi su neusaglaseni. Stvaranje velikih zemljoposednika doprinosi
ulanjima i efikasnosti obrade zemljiSta, ve¢im prinosima i zapo§ljavanju, sa druge strane imamo puno
stanovnika koji zive u ruralnim podru¢jima i koji su upuceni na poljoprivredu kao izvor egzistencije i
za to im je potrebna zemlja. Ovi proizvodaci su znatno ugrozeni jer ne mogu da konkuri$u i ulazu u
razvoj. Privatizaciona politika tezi stvaranju veleposednika. Prema Zakonu o poljoprivrednom
zemljistu, drzavna zemlja ne bi trebalo da se prodaje, ve¢ se na osnovu odluka lokalne samouprave
daje u zakup onome ko za nju vise ponudi.

Ministarstvo poljoprivrede istice da je primaran cilj da se ofuva poljoprivredno zemljiste jer, zbog
pretvaranja u gradevinsko, posumljavanja i povecanja broja stanovnika, svakog sata se u svetu izgubi
900 hektara. U Evropskoj uniji ove godine nestace 100.000 hektara obradivih povrsina, a u Srbiji je taj
prosek 7.000-8.000 hektara godi$nje. U nekim godinama gubili smo i po 34.000 hektara. Bogate
zemlje su svesne tog problema pa su u zemljama u razvoju kupile ¢ak 220 miliona hektara. Za
poslednjih deset godina Ujedinjeni Arapski Emirati su kupili ¢ak 2,2 miliona hektara. 3

Motiv za kupovinu naSih oranica mogla biti njihova niska cena, odnosno kasnija preprodaja po ulasku
u EU u kojoj su cene viSe. Prema informacijama sa trzista nekretnina uocava se da su i kod nas cene
zemlje povecane 1 da se za zemlju prve i1 druge kategorije krecu od 8.000 do 15.000 evra po hektaru.
Statistika, takode pokazuje da se u Srbiji godisnje ne obraduje izmedu 170 i 300.000 hektara,
uglavnom u isto¢nim i jugoisto¢nim delovima zemlje. Razlozi su ekonomske prirode i to §to su parcele
sitne zemlja lo$ijeg kvaliteta, bez infrastrukture. Za neobradivanje zemlje izricu se i prekr$ajne kazne.

Poseban problem predstavlja i ¢esta zloupotreba kod zakupa drzavne zemlje, tj. ovo zemljiste Cesto ne
obraduje onaj ko ju je izlicitirao na aukciji, a uredno placa zakup. Za ovakve sluCajeve reaguje
poljoprivredna inspekcija i onaj ko je to zloupotrebio procesuira se i prekr$ajno i kriviéno. Sa njim se
raskida ugovor, tri godine nema pravo na subvencije 1 isto toliko ne moze da zakupljuje drzavno
zemljiste.

Partneri iz Ujedinjenih Arapskih Emirata, planiraju da u Srbiji otvore i banku. Njen osnivac¢ bila bi
jedna od najvecih banaka arapskog sveta “Prva zalivska banka”. Otpoceti su i novi pregovori za
izgradnju nove fabrike poluprovodnika i Cipova. Zainteresovana kompanija “Mubadala” ve¢ ima
takve fabrike u Singapuru i drzavi Njujork. Srpska strana treba da obezbedi 1.500 do 2.000 inZenjera

81 Informacije na osnovu Saopstenja Ministarstva poljoprivrede
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potrebnih za ovaj poduhvat. Projekat je, vredan oko osam milijardi dolara, koliko danas vrede
“Mubadaline” fabrike u Aziji i Americi. Partneri iz Abu Dabija koji trenutno rade servisiranje aviona u
Svajcarskoj, zainteresovani su da taj posao prenesu u Beograd, odnosno da kupe “Jat tehniku”.
Interesovanje postoji i za nacionalnog avio-prevoznika.

Znacajan razvojne Sanse koje se otvaraju kroz prikazano partnerstvo zasnovane su i na ¢injenici da
Ujedinjeni Arapski Emirati kao veliki izvoznik nafte imaju privredu koja se razvija najbrze na svetu.
Ocekuje se da ¢e u 2013. biti ostvaren rast realne ekonomije od 3,2 odsto, §to je ve¢ ostvareno U
prethodnoj godini.

Slika 34. Pozitivni efekti partnerstva Srbija - UAE

L1 DIREKTNI + >

Uspostavljeno partnerstvo na dugi rok sa likvidnim i solventnim partnerom
Obezbeden kredit za kljucni interes poljoprivrede koji se vraca u robi

Izvoz poljoprivrednih proizvoda na novo znacajno trziste

Saradnja sa razvojnim fondom Abu Dabija za dalje ulaganje u poljoprivredu
i druge delatnosti uz povoljne uslove finansiranja

Obezbedena sredstva za nove investicije u poljoprivredu u delu
navodnjavanja

Sansa razvoj saradnje i partnerstva u drugim zna¢ajnim oblastima, izvoz
opreme, industrijskih proizvoda, oruzja, gradevinskih usluga

vV V VVVY

Slika 35. Negativni efekti partnerstva Srbija - UAE

< DIREKTNI -

Neusaglasenost sa propisima u delu prodaje zemljista

Zabranjena je prodaja zemljiSta stranim partnerima

Ustupljeni nacionalni resursi sa namerom otudenja

Negativna reakcija javnosti

Preferiran ino-partner u odnosu na domace proizvodace

Problemati¢na ugovorena cena s obzirom na ocekivanje porasta vrednosti
ovih resursa usled priblizavanja Evropskoj uniji

ZemljiSte ne treba da bude predmet privatizacije ve¢ samo drzavni kapital
Zemljiste je ograni¢en i neobnovljiv resurs od vitalnog nacionalnog znacaja
UgroZeni mali individualni poljoprivedni proizvodaci (nekonkurentni bez
drzavne podrske i stimulacija)

VVV VVVVVY

Opsta ocena realizovanog partnerstva : aranzman sa pozitivnim i negativnim efektima po domaceg
partnera. Na kratak rok efekti su izuzetno pozitivni jer znace priliv sredstava i investiranje u oblast od
klju¢nog nacionalnog interesa. Na dugi rok, izvesno je da je strani partner dobro i sigurno investirao i
zaStitio svoje interese, a domaci izgubio delimi¢no ili u celosti resurse sa kojima bi ostvario mnogo
veéi interes nego danas. To je zasnovano na proceni da ¢e cena zemljista kao i prihodi od zakupa
znacajno porasti.
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7.4. Partnerstvo: ,,Beo¢inska cementara — Lafarge*

Medu retkim primerima partnerstva kod kojih nije trebalo dokazivati opravdanost saradnje i izvrSenih
ulaganja. Kada u jednoj zemlji postoje svega dva kapaciteta koja imaju prirodne sirovinske resurse i
tehnologiju za proizvodnju strateSkog proizvoda, kao $to je cement, onda se postavlja pitanje interesa i
moguénosti da se ocuvaju tehnoloski procesi, unaprede sa aspekta ekologije i zastite na radu i obezbedi
plasman na novim trziStima. Upravo su ovo obelezja strateSkog partnerstva koje je realizovano na
slede¢i nacin :

>

vV VvV VYV

>

>

27. jula 2001. godine Agencija za privatizaciju je oglasila prodaju udela u Beocinskoj
fabrici cementa, akcionarsko drustvo, iz Beo¢ina (saglasno ¢lanu 25. Zakona o privatizaciji,
Agenija je bila prodavac). Cilj prodaje je bio obezbedivanje uslova za dugorocni razvoj
fabrike kao profitabilnog preduzec¢a u sastavu industrije cementa.

Sve radnje su bile u skladu sa tada vaze¢im Zakonom o privatizaciji koji se odnosio na
privatizaciju preduzeca u druStvenom i drzavnom vlasnistvu na teritoriji Republike Srbije.
Prodavac — Agencija je izradila i objavila prospekt ovog preduzeca.

Nacin prodaje je bio opredeljen kroz tendersku proceduru putem javnog isticanja poziva
(24.oktobar 2001).

Precizirani uslovi za kupca u prodatoj tenderskoj dokumentaciji: pristup dokumentaciji,
,data room* obezbedena poseta, organizovani sastanci sa menadzmentom, predstavnicima
Agencije i predstavnicima Vlade RS. Strateski partner je dobio sve informacije.

17.12.2001. kupac je dostavio obavezujuéu ponudu Agenciji koja je dala preporuku
tenderskoj komisiji, koja je odobrila prepouruku i 31.12.2001. pozvala kupca na
zakljuCenje ugovora.

Vrednost upisanog kapitala prodavca na dan zaklju¢ivanja ugovora iznosila je 504,645,000
dinara, od ¢ega 500,355,520 dinara, odnosno 500,355 obracunskih akcija u druStvenom
vlasniStvu, a vrednost kapitala u privatnom vlasnistvu 4,289,400 dinara, odnosno 4,289
upisanih akcija nominalne vredmosti od po 1,000 dinara. Saglasno Zakonu o privatizaciji
prodavac je raspolagao pravom da proda 70% svog drustvenog kapitala.

Prodavac na dan 28. decembra 2001. godine odrzao skupstinu akcionara na kojoj su
akcionari pored ostalih odluka, doneli i odluku o prodaji 70% kapitala u drustvenom
vlasniStvu i emisiji novih akcija.

Definisan je iznos duga prodavca od 16.300.000 usd, koji su prihvatile obe strane. Kupac se
obavezao da nece otpustati radnike.

U periodu gasenja peci i zastoja proizvodnje usled sezonskih uticaja radnici nisu bili
otpuSteni. U okviru strukturnih promena deo radne snage je prekvalifikovan 1 upucen na
druge poslove.

Kroz projekat ,,Business park® promovisana socijalna odgovornost i povacana atraktivnost
za privlacenje stranih investicija u Vojvodinu. Cilj projekta koji je podrzao strani partner je
privlacenje stanih investicija i otvaranje radnih mesta na podruc¢ju opStine Beocin.

U okviru ukupnih od dolaska u Srbiju, "Lafarge” je investirao oko 82 miliona EUR u
rekonstrukciju 1 modernizaciju fabrike u Beo¢inu, od ¢ega je 35 miliona uloZeno u zastitu
zivotne sredine.

Namera je da ovi kapaciteti budu angazovani u velikim infrastrukturnim projektima
(Koridor 19) i kao podrska celokupnoj gradevinskoj industriji.

Ocekuje se rast investicija finansiranih iz evropskih fondova gde ¢e ova firma imati
snacajnu ulogu.

Projekat ,,Business park® je sadrzao niz prednosti i predstavlja dobar primer za promovisanje
strateSkog partnerstva i model za ovake aranzmane i na drugim podrucjima. Sustina ovog koncepta je
da je preduzece u okviru aranzmana sa strateSkim partnerom ustupilo deo zemljiSta u vlasniStvu za
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privlacenje drugih stranih investitora. Prema prospektu koji su kreirali i plasirali obuhvacene su
sledeée najvaznije oblasti:

Slika 36. Sadrzaj prospekta ,, Beocin Business park* - Lafarge

Poslovno
okruzenje
v' Ljudski resursi
v' Poreski sistem
v' Zakonodavstvo

Logistika Infrastruktura
Svi sadrzaji
d IBUKa na razvijenog
v Prunzvu idnustrijskog
1o podrucja
Pristup /
glavnom putu
LAFARGE —
BEOCIN
Zajednicki servisi . Prirodni resursi
v Trziste v" Poljoprivredni
v' Tehnicki v" Ruda
servisi v" Sirovine
v" Poslovni servisi
v"Infrastrukturni

Ljudski resursi

Kvalifikovana
radna snaga iznad
proseka regiona

Izvor: Prospekt ,,Looking For the Place of Opportunities? ,, Beocin Business Park

Prospekt predstavlja dobar primer kako treba afirmativno plasirati informacije potencijalnim
investitorima uz naglaavanje komparativnih prednosti resursa koje se nude. Siri tekst prospekta
naglaSava prednosti lokacije, sadrzi informacije o zvani¢noj institucionalnoj podrSci Vlade Srbije
stranim investitorima, podrsku lokalne opstine Beoc¢ina, gore navedene oblasti, ali uz detaljan opis
komparativnih prednosti svake, kao i podatke za kontakte sa zainteresovanim investitorima.

Slika 37. Pozitivni efekti partnerstva Agencija za privatizaciju - Lafarge

] DIREKTNI + >

Privatizacija , odnosno prodaja realizaovana u skladu sa tada

vazeéim Zakonom.

Izraden i objavljen prospekt sa osnovnim informacijama i

namerama ponudaca. Precizno utvrden nacin prodaje — tender.

Brzo sproveden postupak od jula do decembra 2001. Svi podaci

su bili transparentni i stavovi su bili brzo usaglaseni.

Sacuvani proizvodni kapaciteti, unapredena tehnologija i stvorena

moguénost za izvoz preko partnera koji posluje u 82 zemlje, ima

ugled i dugu tradiciju.

Reseno pitanje duga i status radnika. Preuzeti dugovi i saCuvana

radna mesta

» Partner promisao strane investicije i doprineo privlac¢enju drugih
ino partnera. 116

» Realno su ulozena znacajna sredstva u proizvodnju a posebno u

ekologiju i bezbednost na radu.
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Opsta ocena realizovanog partnerstva: Celokupan aranzman je sproveden proceduralno
besprekorno, transparentno i sa svim fazama i obeleZzjima tenderske prodaje. Ekonomske aspekte i
interese nije trebalo dokazivati jer su bili jasni i prepoznati kod oba partnera. Zasticeni su interesi
zaposlenih i podrzani interesi druStvene zajednice, posebno lokalne samouprave. Negativnih efekata
zapravo nema u poslovnom smislu. Ostaje dilema da li se sve navedeno moglo sprovesti domacim
resursima i sa partnerima unutar nase zemlje s obzirom da ovaj proizvoda¢ ima karakteristike sli¢ne
monopolskom polozaju.

7.5. Partnerstvo: ,,JAT- Etihad*

Na osnovu Uredbe o uslovima i na¢inu privlacenja stranih direktnih investicija, Vlade Republike
Srbije omoguéen je povracaj do 25 % sredstava investitoru koji ulozi viSe od 200 miliona evra i
zaposli vise od 1.000 ljudi. Osnovna namera ove Uredbe je bila da doprinose ubrzanju privrednog
rasta i smanjenju nezaposlenosti kroz privlacenje velikih grinfild investicija, a koje su od posebnog
interesa za Srbiju u oblasti automobilske, elektronske i industrije informacionih i telekomunikacionih
tehnologija. U skladu sa navednom regulativom Vlada je dala saglasnost za privatizaciju Javnog
preduzeca "Jat ervejz.

Prema raspisanom tenderu za privatizaciju "Jat ervejza" pocetna cena je bila niza od prvobitno
predvidenih 150 miliona evra, zbog loSe situacije avio-prevoznika u svetu i zbog poskupljenja avio-
goriva. Ova firma je imala i veliki dug prema Narodnoj banci koji je drzava hameravala da konvertuje
u kapital ili ostavi kao obavezu budu¢em kupcu radi reprograma. Na tenderu je ponudeno 51%
kapitala, odnosno 75% od udela drzavnog. Prema informacijama iz medija ocekivalo se uce$¢e na
tenderu za "Jat ervejz" mnogih zainteresovanih kompanija pre svega "Aeroflot-a” i "Island Air-a".
Interesovanje je pokazano i od strane "Air India".

Od imovine "Jat" je imao flotu od 16 aviona za medunarodni saobracaj, 12 aviona u Pilotskoj
akademiji u Vrscu i 22 letelice u Privrednoj avijaciji. Posedovao je i poslovne zgrade u Amsterdamu,
Milanu, Londonu i Atini. Broj zaposlenih je bio 1.807. Razmatrana je mogucnost prodaje uz “Jat" i
pilotske akademije, kompanije "Jat Suport” i poljoprivredne avijacije. "Jat ervejz" je u 2008. godini,
ostvario gubitak od preko 20 miliona evra, najviSe zbog rasta cena goriva. Medutim, i situacija na
medunarodnom planu je bila loSa. Medunarodna asocijacija avio-prevoznika JATA predvidela je da ¢e
svaki dolar poskupljenja barela nafte na svetskom trzistu avio-industriji doneti gubitak od 1,6 milijardi
dolara na godi$njem nivou.

Prema ugovoru sa odabranim ponuda¢em “Etihad ervejz” se obavezao nacionalnoj avio kompaniji
Srbije obezbedi kreditnu liniju od 40 miliona dolara koja je od 1. januara 2014. godine, a na osnovi
zvani¢nih odobrenja, postala osnovni kapital kompanije. Isti iznos obezbeduje i Vlada Republike
Srbije. Etihad ervejz i Vlada Republike Srbije ¢e uz to obezbediti deonicarski zajam i druge
mehanizme finansiranja u maksimalnoj vrednosti od po 60 miliona dolara ¢ime ¢e pokriti potrebe za
obrtnim kapitalom i podrzati razvoj saobracajne mreze novoosnovane kompanije Er Srbija.

Promena imena i oznaka Jat ervejza u Er Srbija predstavlja vazan momenat u istoriji srpskog
avioprevoznika koji ima tradiciju od skoro 90 godina. Na repu aviona Er Srbija je obostrano postavljen
nacionalni grb i boje zastave Srbije. Novi logo, koji je osmislio tim iz Srbije i UAE, daje novi izgled
nacionalnoj aviokompaniji. Namera je bila da se raskine sa dosadasnjom praksom, ali ne i sa srpskim
nasleden, tako da taj logo nosi nedvosmislene oznake nacionalnog identiteta. Planirana unapredenja
obuhvataju i prosirenje saobracajne mreze, kod-Ser saradnju sa Etihad ervejzom Erberlinom, uz 12
novih destinacija za Er Srbiju u Africi, Evropi i na Bliskom Istoku koje ¢e biti dodate sadasnjoj mrezi
od oko 33 grada ka kojima Jat ve¢ redovno leti.
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Nove destinacije uklju¢uju Abu Dabi (letovi komplementarnim dnevnim letovima Etihad ervejza na
istoj relaciji), kao 1 letove za Banja Luku, Bejrut, Bukurest, Budimpestu, Kairo, Kijev, Ljubljanu, Prag,
Sofiju, Varnu i VarSavu. Medu prvim novim destinacijama koje ¢e uvesti Er Srbija ubrajaju se Cetiri
nedeljna leta izmedu Beograda i Abu Dabija. Dopunjujuci postoje¢e dnevne letove Etihad ervejza na
Istoj relaciji, letovi Er Srbije poceli su da saobracaju u oktobru 2013. Novi tip aviona A319 nosi
oznake Er Srbije, a njegova putnic¢ka kabina je uredena po savremenim standardima. Sadasnja flota Jat
Airways od deset aviona Boing 737-300 bi¢e povucena iz redovnog saobracaja i u kratkom roku
zamenjena sa uskotrupnim avionima od strane Er Srbije.

Ugovor o strateSkom partnerstvu takode pruza mogucnost za strucno usavrSavanje kabinskog i
letackog osoblja Er Srbije, kojem ¢e prestizna Vazduhoplovna akademija Etihad ervejza u Abu Dabiju
biti na raspolaganju. Potpisivanjem Ugovora o strateSkom partnerstvu izmedu nacionalne
aviokompanije Ujedinjenih Arapskih Emirata (UAE) "Etihad Airways" i nacionalnog avioprevoznika
Srbije "Jat Airways" oznacen je pocetak realizacije jedne od niza velikih arapskih investicija u Srbiju
koje su najavljene u prosloj godini.

Er Srbija je na ovaj naCin postala Sesti partner Etihad Airways, a nakon Etihadovih ulaganja u Er
Berlin (Air Berlin) — 29,21 %, Er SejSele (Air Seychelles) — 40 %, Virdzin Australiju (Virgin
Australia) — 10 %, Er Lingus (Air Lingus) — 2,99 % i Dzet Ervejz (Jet Airways) 24 %. Ovi podaci
ilustruju iskustvo u strate§kom partnerstvu. 32

Slika 38. Pozitivni efekti partnerstva Jat — Etihad

] DIREKTNI + >

Obezbedena finansijska podrska.

Formirana nova zajednicka kompanija.

Uveden mehanizam finansiranja obrtnih sredstava kroz
deonicCarski zajam oba partnera.

Zajednicko rukovodenje uz struc¢nost i iskustvo zaposlenih
Ugled, finansijska stabilnost ino partnera omogucuje
povecanje obima posla i uvodenje novih destinacija.
Dobar marketing i promocija uz logo i novi identitet
obezbedili pozitivan nacionalni efekat i nastavak tradicije.
Obezbedena modernizacija flote u skladu sa savremenim
standardima.

Modernizovan sistem obuke 1 usavrSavanja osoblja.
Kori$¢enje iskustva u strateSkom partnerstvu ino partnera.
Podrska saradnji i u drugim oblastima u okviru paketa
»Arapske investicije u Srbiji*

Plasman drugih usluga kao $to je servisiranje aviona, ili
oshivanje kargo terminala za potrebe ostalih partnera iz
arapskih zemalja.

V VVV V Y VV VYVYV

32 Navedne informacije su objavljene u razli¢itim medijima i saopstenjima Vlade Republike Srbije. Zvani¢ni izvestaji,
analize i elaborati nisu publikovani niti dostupni javnosti.
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Slika 39. Negativni efekti partnerstva Jat - Etihad

< DIREKTNI -
Lose odabran momenat prodaje.

Predlozena niska pocetna cena.

Vlada Republike Srbije ulaze znacajna sredstva u jedan
komercijalni poslovni aranzman.

Apsolutna dominacija inostranog partnera uz odsustvo
samostalnosti.

Y YVV

Opsta ocena realizovanog partnerstva: U analiziranom aranzmanu preovladavaju pozitivni efekti za
naseg partnera koji nisu ostvareni kao stratesko opredeljenje ve¢ kao jedino moguce reSenje u datim
okolnostima. Glavni problem nedostatka sredstava da se sanira i oporavi jedini domaci avio prevoznik
sa monopolskim polozajem reSen je u okviru parnerstva sa jednim iz moéne grupacije arapskih
partnera. Saradnja sa avio prevoznikom koji ima potencijale da vodi poslovanje i nase kompanije na
principima obostranog interesa je prepoznat kao Sansa za opstanak i unapredenje poslovanja naSeg
predstavnika. Ova delatnost treba da bude profitabilna na dugi rok ali zahteva velika ulaganja stoga je
udruzivanje kroz partnerstvo dobro odabran put.
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8. ANALIZA REZULTATA ISTRAZIVANJA

“Odvijanje procesa realizacije strateSkog partnerstva Cesto se deSava suprotno nasim oc¢ekivanjima. Da
li predstavnici naSe zemlje dovode strane ulagace ili se Cesto dogada upravo obratno. U stvari, strani
ulagaci dolaze sa svojim idejama, a mi, ne samo da nemamo kapitala, nego ni dovoljno preduzetnickih
kapaciteta. U azijskim zemljama, koje su zahvaljuéi stranim investicijama imale visoke stope rasta,
najpre ste imali domace preduzetnike koji su u garazama, na malom prostoru i u malom obimu
zapocinjali proizvodnju i uspe$no se razvijali. Kad su imali dobar proizvodni program, lako su nalazili
strane ulagace. Kod nas se deSava obratno. Mi strancima niSta ne nudimo osim komplikovane
procedure za dobijanje gradevinskih dozvola. Mi imamo uzasno lo§ ekonomski sistem koji nije
privladan za strane investitore.”®

Polaze¢i od gore iznetih stavova potrebno je analizirati realizovana partnerstva i iz drugog ugla,
odnosno kroz postupak finansijske alalize koji treba da prikaze meru uspesnosti odabranog aranzmana.
Za ovaj cilj uze¢emo konkretan primer realizacije specificnog aranzmana u domacim okvirima.
Principi i metodologija su identi¢ni i primenljivi i kod drugih vrsta ovakvih poslovnih integracija. Cilj
da se uradi dobra priprema i ukrupnjavanje kapaciteta za dalji razvoj kroz partnerstvo sa ino-
partnerom.

8.1. Razvoj modela za ocenu uspesnosti sprovedenih aranZzmana

Model za ocenu uspesnosti sprovedenih aranzmana najbolje se moze prikazati na konkrethom primeru.
U nastavku ¢emo prikazati transformaciju koja je izvrSena spajanjem uz pripajanje uspesnih firmi u
oblasti eksploatacije $ljunka i peska, hidrogradevinskih radova i domaceg i medunarodnog re¢nog
transporta. Nekada pojedina¢no uspeSne firme u ovoj oblasti su formirale poslovnu grupaciju u hameri
da unaprede poslovanje i ostvare bolji poslovni rezultat. Namera ovog poglavlja je da se iz primera
koji sledi definiSu najvazniji pokazatelji uspesnosti (neuspesnosti) sprovedenih statusnih promena,
analiziraju postupci i uzroci koji su doveli do loseg rezultata. Nazalost, nakon pet godina poslovanja
od osnivanja 2009. godine ova grupacija je danas u velikim problemima i pred ste¢ajem. Firma koja je
bila nosilac strateSkog partnerstva i poslovnog povezivanja je dovedena u tezak polozaj iako je imala
odlicne Sanse 1 zdrav poslovni potencijal. Sledi prikaz modela za ocenu uspeSnosti ovog i1 svakog
sli¢nog aranZmana.

Dunav grupa Agregati nastala je 2009. godine spajanjem najve¢ih kompanija u oblasti re¢nog
transporta Sljunka i peska. Pod imenom Dunav grupa Agregati zdruzeni su Heroj Pinki, Bagersko
Brodarsko preduzece, Brodarstvo Zrenjanin i Brodarstvo PoZarevac, a trenutno pod imenom Dunav
grupa Agregati, posluju i Hidrogradevinar AD iz Sremske Mitrovice i Napredak AD iz Apatina.
Statusna promena spajanje uz osnivanje pravnog lica izvrSena je 01.01.2009 godine putem Ugovora
kojim su tri povezana pravna lica prestala da postoje prenoseci svoju celokupnu imovinu i obaveze u
zamenu za akcije izdate od strane novog pravnog lica “Dunav Grupa Agregati”. Tokom poslovanja se
pridruzuju jo$ dva pravna lica, a u 2011 godini se cela grupacija prodaje privatnom partneru i zapada u
ogromne teskoce.

Najveéi partner u strateSkoj integraciji koji je nosilac ukupnog posla i ovih aktivnosti je bila firma
»Heroj Pinki“ d.o.0 Novi Sad. Promene osnovnih kategorija bilansa stanja u periodu koji prethodi

statusnim promena su date u slede¢em pregledu:

Tabela 10. Promene u bilansku stanja ,, Heroj Pinki* d.o.o

33 |zlaganje Prof. Dr Milana Kovacevica, savetnika Predsednika za strana ulaganja
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PROMENE U BILANSU STANJA "HEROJ PINKI" D.O.O

u 000 din.
Pozicija GODINA trogodisnji
2006 2007 2008 prosek

A. |GlLknj |STALNA SREDSTVA 538,037| 1,724,979 1,746,952 1,336,656
1. |01 Nematerijalna ulaganja 34,179 34,903 23,027
2. ]020-028]Osnovna sredstva 438,005] 1,621,397] 1,628,974 1,229,459
3. ]|030-037|Dugorocni finansijski plasmani 100,032 69,403 83,075 84,170
B OBRTNA IMOVINA 631,970] 655,154 780,364 689,163
4. 13,15 |zalihe 105,090] 192,667 169,347 155,701
5. ]20-28 |Kratkoro¢na potrazivanja i plasmani 519,290 457,620 610,712 529,207
6. ]20-22 |Potrazivanja 339,600] 218,431 347,693 301,908
8. |23 Kratkoro¢ni finansijski plsasmani 135,154] 141,756 176,409 151,106
9. |24 Novc¢ana sredstva (gotovina i got.ekvivalenti) 33,497 49,506 7,348 30,117
10. |27.28 PDV i AVR 11,039 45,553 76,180 44,257
Cc 129 GUBITAK (iznad kapitala)

UKUPNA AKTIVA 1,170,007] 2,380,133] 2,527,316 2,025,819
A. KAPITAL 619,342| 1,711,170} 1,723,100 1,351,204
| 30 Osnovni kapital 310,181 310,181 310,127 310,163
1. ]300 Akcijski kapital 308,115| 308,115 308,115 308,115
vV |34 Nerasporedjena dobit 307,927 276,971 290,021 291,640
B |40 Dugorocna rezervisanja 550,665| 668,423 683,107 634,065
C 41 DUGOROCNE OBAVEZE 38,663 211,137 175,209 141,670
D KRATKOROCNE OBAVEZE 507,936] 320,993 490,250 439,726
16. Kratkoro¢ne finansijske obaveze 309,015 1,631 119,650 143,432

Obaveze iz poslovanja 147,460| 265,486] 351,075 254,674
E UKUPNA PASIVA 1,170,007| 2,380,133] 2,527,316 2,025,819

Apsolutni prikaz bilansnih kategorija pokazuje da je ova firma imala znacajan poslovni potencijal,
posedovala je potreban nivo obrtnih sredstava, ostvarivala je dobit i1 poslovala uspesno.

BROJ ZAPOSLENIH 376 376 389 380
BROJ OBICNIH AKCIJA 102,705 102,705 102,705 102,705
VREDNOST OBICNE AKCIJE 3 3 3 3
BILANSNA SUMA /BROJ ZAPOSLENIH 3,112 6,330 6,497 5,313

Na osnovu relativnih pokazatelja evidentna je stabilnost u broju zaposlenih uz porast bilansne sume po
zaposlenom §$to je rezultat povecanja trzisSnog udela i obima posla. Nakon statusnih promena i
sprovedenog spajanja uz formiranje novog pravnog lica od 2009. godine, poslovni potencijal ovog
partnera formira jezgro novog poslovnog subjekta sa slede¢im parametrima u bilansu stanja:
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Tabela 11. Promene u bilansku stanja ,, Dunar Grupa Agregati* d.o.o
PROMENE U BILANSU STANJA "DUNAV GRUPA AGREGATI" D.O.O

u 000 din.
Pozicija GODINA Eetvorogod.
2009 2010 2011 2012 prosek

A. |GlLknj |STALNA SREDSTVA 3,884,547] 3,706,423 3,559,283  3,286,156] 3,609,102
1. |01 Nematerijalna ulaganja 73,772 78,557 77,623 74,867 76,205
2. |020-028]Osnovna sredstva 3,717,773] 3,523,240] 3,109,121 3,418,964 3,442,275
3. |030-037|Dugoroéni finansijski plasmani 93,002 104,626 102,696 102,696 100,755
B OBRTNA IMOVINA 1,162,796] 1,686,181 680,209 894,882 1,106,017
4. 13,15 Zalihe 325,492] 435,527 149,046 89,519 249,896
5. ]20-28 |Kratkoroéna potrazivanja i plasmani 1,162,796| 1,187,401 467,910 742,110 890,054
6. ]20-22 |Potrazivanja 654,708 924,392 292,124 549,716 605,235
8. |23 Kratkoro¢ni finansijski plasmani 67,921] 150,111 54,574 49,583 80,547
9. |24 Novcana sredstva (gotovina i got.ekvivalenti) 30,454 2,469 3,630 13,724 12,569
10. |27.28 |PDViAVR 66,023] 109,338 114,819 125,496 103,919
C J29 GUBITAK (iznad kapitala) 0

UKUPNA AKTIVA 5,047,343 5,393,892| 4,280,780 4,182,326] 4,726,085
A. KAPITAL 3,529,819 3,552,886| 2,206,587 1,602,608 2,722,975
| 30 Osnovni kapital 3,623,722| 3,523,722| 3,523,722 3,623,722 3,523,722
1. |300 Akcijski kapital 3,623,722| 3,523,722| 3,523,722 3,623,722 3,523,722
v 134 Nerasporedjena dobit 5,480 28,828 8,577

Gubitak (do visine kapitala) 1,316,912 1,920,725 809,409
B 40 Dugorocna rezervisanja 49,561  48,106] 2,570,100 2,070,745 1,184,628
c |41 DUGOROCNE OBAVEZE 406,468] 585,114 445,483 342,770 444,959
D KRATKOROCNE OBAVEZE 1,035,576] 1,207,786] 1,577,156 2,179,224 1,499,936
16. Kratkoro¢ne finansijske obaveze 418,314] 573,797 737,079 1,032,395 690,396

Obaveze iz poslovanja 510,272] 503,720 562,229 73,534 412,439
E UKUPNA PASIVA 5,047,343| 5,393,892] 4,280,780 4,182,326] 4,726,085

Novo formirani sistem je u cetvorogodiSnjem poslovanju formirao sledecu strukturu relativnih
pokazatelja:

BROJ ZAPOSLENIH 691 593 523 489 574
BROJ OBICNIH AKCIJA 3,523,722 3,523,722] 3,523,722 3,523,722 3,523,722
VREDNOST OBICNE AKCIJE 1 1 1] 1 1
BILANSNA SUMA /BROJ ZAPOSLENIH 7,304 9,096 8,185 8,195 8,195

Na osnovu relativnh pokazatelja moze se konstatovati da je doSlo do relativnog smanjena broja
zaposlenih po godinama i na nivou Cetvorogodi$njeg proseka, kao i da je ostvaren znacajan porast
bilansne sume po zaposlenom §to je rezultat ukrupnjavanja i objedinjavanja poslovnog potencijala svih
osnivaca novog pravnog lica. Na osnovu navednog mogu se izvu¢i zakljucci o strukuri novog
poslovnog subjekta na nivou kvantifikacijaa sa slede¢im obelezjima:

» Najve¢i udeo ima vodeca firma koja je pre udruzivanja imala pozitivno poslovanje i trzisnu
ekspanziju,

» Statusnim promenama je stvoren novi znatno veci poslovni potencijal sa relativno manjim
udelom radne snage u odnosu na pojedinacne osnivace.

Sa aspekata strateskog partnerstva i iz ugla potencijalnih partnera, ulagaca u ovu delatnost prikazani
zaklju¢ci ne znaCe mnogo, osim prepoznavanja Sanse da se na osnova realnog poslovnog plana
iskoriste prednosti sistema za povecanje obima posla, osvajanje novih trziSta, bolju organizaciju i
racionalizaciju poslovanja, uvodenje novih tehnoloskih reSenja , a Sto sve zajedno treba da doprinese
uvecanju profita. Da li se u ovoj nameri i uspelo pokazace slede¢a komparativna analiza.
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Tabela 11. Poredenje prosecnih vrednosti udela Heroj Pinki u Dunar Grupi Agregati

POREDJENJE PROSECNIH VREDNOSTI - UDEO HEROJ PINKIJA U DUNAV GRUPI

u 000 din.
Pozicija PROSECNE VREDNOSTI %
"HEROJ PINKI"  |"DUNAV GRUPA" [HP/DGA

A. |Glknj STALNA SREDSTVA 1,336,656 3,609,102 37.04%
1. |01 Nematerijalna ulaganja 23,027 57,762 39.87%
2. 1020-028 |Osnovna sredstva 1,229,459 2,512,831 48.93%
3. |030-037 |Dugoroé¢ni finansijski plasmani 84,170 77,505 108.60%
B OBRTNA IMOVINA 689,163 815,318] 84.53%
4. ]10-13,15 |Zalihe 155,701 168,523 92.39%
5. ]20-28 Kratkoro€na potrazZivanja i plasmani 529,207 599,355 88.30%
6. ]20-22 Potrazivanja 301,908 441,558 68.37%
8. |23 Kratkoro€ni finansijski plsasmani 151,106 63,567 237.71%
9. |24 Novcana sredstva (gotovina i got.ekvivalenti) 30,117 4,956] 607.72%
10.127.28 PDV i AVR 44,257 87,413 50.63%
C |29 GUBITAK (iznad kapitala)

UKUPNA AKTIVA 2,025,819 3,464,250] 58.48%
A. KAPITAL 1,351,204 1,840,520 73.41%
I 130 Osnovni kapital 310,163 2,642,792 11.74%
1. |300 Akcijski kapital 308,115 2,642,792 11.66%
vV 134 Nerasporedjena dobit 291,640 14,414] 2023.31%
B |40 Dugoroc¢na rezervisanja 634,065 1,172,238 54.09%
C |41 DUGOROCNE OBAVEZE 141,670 343,342 41.26%
D KRATKOROCNE OBAVEZE 439,726 1,241,042 35.43%
16. Kratkoro¢ne finansijske obaveze 143,432 585,818 24.48%

Obaveze iz poslovanja 254,674 284,871 89.40%
E UKUPNA PASIVA 2,025,819 3,464,250] 58.48%

Prema pojedinim prikazanim kategorijama mogu se izvesti slede¢i zakljucci:

a. Udeo Heroj Pinki d.0.0 u bilansnoj sumi iznosi 58,48%, u kapitalu 73,41%, a u obrtnoj imovini
cak 84,53%.

b. Novcana sredstva i nerasporedena dobit znatno prevazilaze prosek ove grupe i predstavlaju dobru
osnovu za dobar start zajednickog posla.

c. U strukturi obaveza dominira udeo ove firme u kratkoro¢nim obavezama iz poslovanja (89,40%)
koje su manje od kratkoro¢nih potrazivanja, dok su dugorocne obaveze svega 41,26% od proseka

grupe.

BROJ ZAPOSLENIH 380 401 94.79%
BROJ OBICNIH AKCIJA 102,705 2,642,792 3.89%
VREDNOST OBICNE AKCIJE 3 1| 400.00%
BILANSNA SUMA /BROJ ZAPOSLENIH 5,313 6,369 83.42%

Lider u formiranju poslovne grupacije (najvazniji strateski partner) ¢e takode podneti 1 najveci teret u
smanjenju broja zaposlenih s obrzirom da je u$ao u grupaciju sa prosecnim brojem zaposlenih od
94,79%, ali 1 najve¢im poslovnim potencijalom koji preko bilansne sume po zaposlenom (bez obzira
na veliki broj radnika) ¢ini ¢ak 83,42% od proseka Dunav Grupe.
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Poslovna strategija ovog sistema bi trebala da obuhvata slede¢e mere i aktivnosti:

v Povecanje obima produkcije uz rentabilnije poslovanje i manje troskove,

v Povecanje udela na trziStu i osvajanje novih klijenata i podru¢ja na osnovu kvaliteta i nizih cena
nastalih iz ekonomije obima,

Ulaganje u modernizaciju transportne flote i proizvodnih kapaciteta,

Edukacija i prekvalifikacija radne snage,

Zatvaranje nerentabilnih pogona,

Prodaja osnovnih sredstava van funkcije,

Novi makretinski nastup na domacem , a posebno na inostranom trzistu,

Povezivanje sa partnerima iz inostranstvu u poslovima vezanog re¢nog transporta.

AN NN NN

Sve navedene aktivnosti treba da dorprinesu ostvarenju pozitivnog rezultata u bilansu uspehu i
formiranju adekvatne strukture prihoda i rashoda. Krajnji domet i cilje predstavlja poveéanje profita,
ocuvanje i uvecanje akcionarskog kapitala. Kroz slede¢u analizu bilansa uspeha usledi¢e provera ovih

ocekivanja i pretpostavki:

Tabela 12. Promene u bilansku uspeha ,,Heroj Pinki“ d.o.o

PROMENE U BILANSU USPEHA "HEROJ PINKI" D.O.O

2006 2007 2008 UKUPNO | GODISNJI
PROSEK

| POSLOVNI PRIHODI 1,047,949 1,017,775] 1,537,068 3,602,792] 1,200,931
Prihodi od prodaje robe 1,044,897 986,894] 1,471,093 3,502,884) 1,167,628
Ostali poslovni prihodi 16,962 30,881 65,975 113,818 37,939
Il FINANSIJSKI PRIHODI 25,014 42,710 36,858 104,582 34,861
Il POSLOVNI RASHODI 1,003,898 905,131 1,503,308 3,412,337] 1,137,446
(Nabavna vrednost prod. Robe) 49,623 22,901 83,337 155,861 51,954
TroSkovi materijala 322,962 318,824 414,154 1,055,940 351,980
TroSkovi zarada, nakn, ost.li¢ni 244,137 271,754 370,241 886,132 295,377
TroSk. Amortizacije i rezervisanj 59,514 50,355 58,831 168,700 56,233
Energija i gorivo 264,364 370,927 635,291 211,764
Ostali troskovi 327,622 241,297 576,745 1,145,664 381,888
IV FINANSIJSKI RASHODI 37,112 58,610 52,036 147,758 49,253
Ill Poslovni dobitak 49,833 100,483 33,760 184,076 61,359
IV Poslovni gubitak
(bruto marza=prih od pr. / nab.vr.pr.r.) 21 43 18 82 27
Indexi godisnjeg rasta prihoda: 97.12%] 151.02% 248.14%| 124.07%
BROJ ZAPOSLENIH 376 376 389 380
POSLOVNI PRIHODI/ZAPOSLENI 2,787 2,707 3,951 3,158
POSLOVNI RASHODI/ZAPOSLENI 2,670 2,407 3,865 2,991
BRUTO ZARADE/ZAPOSLENI 649 723 952 775

Slede¢i princip da se ocena uspesSnosti sistema zasniva na poredenju sa dostignu¢ima i1 kvalitetom
poslovanja najvaznijeg ¢lana — osnivaca, u gornjem prikazu je data bilansna strukrura lidera grupacije
ostvarena pre spajanja uz formiranje novog pravnog lica.

Sa prose¢no 380 zaposlenih ova firma je stvarala u proseku oko 1,2 milijarde dinara (oko 15 miliona
evra po aktuelnom kursu od oko 80 dinara u proseku) ukupnog godisnjeg prihoda. Na jednog
zaposlenog je stvarano oko 3,2 miliona dinara godi$njeg prihoda (oko 40,000 evra u proseku) i oko 3
miliona dinara rashoda. Prosecna bruto zarada je iznosila oko 775 .000 dinara godisnje, tj. oko 65.000
dinara mese¢no (800 evra). Neto zarada je iznosila oko 45.000 dinara u proseku (570 evra). Ovakvi
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znacCajni pozitivni rezultati uneti u zajednicko poslovanje u okviru formirane poslovne grupacije sa
strateSkim partnerima iz srodnih grana formiraju znatno drugaciju sliku:

Tabela 13. Promene u bilansku uspeha ,, Dunav Grupa Agregati* d.o.o.

PROMENE U BILANSU USPEHA "DUNAV GRUPA AGREGATI" D.0.O

2009 2010 2011 2012 UKUPNO | GODISNJI
PROSEK

| POSLOVNI PRIHODI 1,744,368} 2,151,087] 1,200,873 339,362] 5,435,690] 1,358,923
Prihodi od prodaje robe 1,690,209] 2,010,035] 1,190,598 345,478] 5,236,320 1,309,080
Ostali poslovni prihodi 46,868 60,240 83,723 40,302 231,133 57,783
Il FINANSIJSKI PRIHODI 28,455 18,355 25,219 3,196 75,225 18,806
Il POSLOVNI RASHODI 1,687,004 2,052,278] 1,617,690 705,503] 6,062,475] 1,515,619
(Nabavna vrednost prod. Robe) 57,344 138,246 82,405 12,514 290,509 72,627
Troskovi materijala 470,219 585,218 497,523 161,005| 1,713,965 428,491
Troskovi zarada, nakn, ost.li¢ni (bruto) 553,237 499,352 440,954 246,407] 1,739,950 434,988
Trosk. Amortizacije i rezervisanj 92,914 108,985 104,320 100,898 407,117 101,779
Energija i gorivo 382,572 414,590 447,704 152,636] 1,397,502 349,376
Ostali troskovi 513,290 720,477 492,488 184,679] 1,910,934 477,734
IV FINANSIJSKI RASHODI 112,026 118,467 136,601 129,934 497,028 124,257
Il Poslovni dobitak 54,800 23,348 78,148 19,537
IV Poslovni gubitak 893,090 612,818] 1,505,908

(bruto marza=prih od pr. / nab.vr.pr.r.) 29 15 14 28 86 22
Indexi godisnjeg rasta: 123.32% 55.83% 28.26% 84.09% 42.04%
BROJ ZAPOSLENIH 691 593 523 489 574
POSLOVNI PRIHODI/ZAPOSLENI 2,524 3,627 2,296 694 2285
POSLOVNI RASHODI/ZAPOSLENI 2,441 3,461 3,093 1,443 2610
BRUTO ZARADE/ZAPOSLENI 801 842 843 504 747

Poslovni prihodi su svedeni na tre¢inu, a ostvaren je i zna¢ajan gubitak u poslednje dve godine. Prihodi
su u proseku za svih 5 firmi ¢lanica grupacije veci za svega 13% u odnosu na prose¢ne prihode firme
Heroj Pinki u prethodne tri godine pre formiranja grupacije. Broj zaposlenih je znatno smanjen i to za
30% , odnosno 202 radnika. Poslovni prihod po radniku je smanjena za 38%, a bruto zarade za oko
30.000 dinara godi$nje nominalno u proseku. Imaju¢i u vidu inflaciju i promene kursa u ovom periodu

negativni rezultati su jo§ nepovoljniji.

125



Doktorska disertacija Strategije marketinga u cilju pripreme domacih privrednih subjekata za stratesko partnerstvo

Tabela 14. Poredenje prosecnih vrednosti

POREDJENJE PROSECNIH VREDNOSTI
%
"HEROJ PINKI" "DUNAV GRUPA" |HP/DGA

| POSLOVNI PRIHODI 1,200,931 1,358,923 88.37%
Prihodi od prodaje robe 1,167,628 1,309,080 89.19%
Ostali poslovni prihodi 37,939 57,783 65.66%
[l FINANSIJSKI PRIHODI 34,861 18,806] 185.37%
[l POSLOVNI RASHODI 1,137,446 1,515,619 75.05%
(Nabavna vrednost prod. Robe) 51,954 72,627 71.53%
TroSkovi materijala 351,980 428,491 82.14%
TroSkovi zarada, nakn, ost.li¢ni 295,377 434,988 67.90%
Trosk. Amortizacije i rezervisanj 56,233 101,779 55.25%
Energija i gorivo 211,764 349,376

Ostali troskovi 381,888 477,734 79.94%
IV FINANSIJSKI RASHODI 49,253 124,257 39.64%
[ll Poslovni dobitak 61,359 19,537] 314.06%
IV Poslovni gubitak

(bruto marza=prih od pr. / nab.vr.pr.r.) 27 22] 126.72%
Indexi godiSnjeg rasta: 124.07% 42.04%] 295.11%
BROJ ZAPOSLENIH 380 574 66.26%
POSLOVNI PRIHODI/ZAPOSLENI 3,158 2,285] 138.16%
POSLOVNI RASHODI/ZAPOSLENI 2,991 2,610 114.61%
BRUTO ZARADE/ZAPOSLENI 775 747 103.64%

Poredenje prose¢nih vrednosti potvrduje gore iznete zakljucke o uspeSnosti analiziranog poslovnog
aranzmana. Oc¢igledno je da je pri kreiranju ovog strateskog partnerstva, tj. poslovnog povezivanja
putem spajanja i formiranja novog pravnog lica ,,grupe* izostala prava analiza poslovnog potencijala,
marketinska strategija, investicije u tehnolosku modernizaciju i povecanje efikasnosti. Umesto
navednog ostvareno je znacajno povecanje zaduzenosti, pad ukupnog prihoda, nedostatak obrtnih
sredstava uz ugrozen i neizvestan opstanak analiziranog poslovnog sistema. Restruktuiranje i
reorganizacija predstavljaju neminovan put za izlazak iz krize u pronalazenje strateskog partnera koji
¢e na osnovu prikazanog koncepta partnerstva sprovesti sve neophodne aktivnosti na oporavku i
obezbedenju razvoja.

Da bi se to ostvarilo neophodno je izgraditi jasnu marketing strategiju sa ciljem da se privuku
potencijalni partneri, kreirati plasirati transparentan prospekt sa svim bitnim informacijama, sprovesti
neophodne analize ukljucujuéi finansijsku 1 trziSnu. Uz otklanjanje uocenih slabosti i dobar poslovni
plan moguce je pronaéi nove perspektive razvoja ovog potencijalno dobrog poslovnog sistema.
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8.2. Matrica parametara

Matrica parametara ima za cilj da obezbedi jasnu i transparentnu selekciju informacija koje su od
znaCaja za realizaciju strateSkog parnerstva. Izbor parametara zavisi od subjekta koji u¢estvuje u ovim
procesima, njegovim interesima i potrebama za odredenim informacijama.

Za potencijalne investitore, bez obzira na vrstu ulaganja mogu se izdvojiti kao posebno vazni sledeci

parametri:

Slika 40. Parametri strateskog partnerstva na makro nivou

a) Na makro nivou — sistemski parametri

>
>
>
>
>
>
>
>
>
>
>
>
>

Dostupnost i realost podataka radi prikupljanja i analize.

Stabilnost sistema, drustvenog i ekonomskog, pre svega pravna stabilnost
1 zaStita prava ulagaca.

Efikasnost trziSta koje ne mora obavezno biti u ekspanziti, ali treba da
pruza Sanse i nosi mogucnosti za razvoj posla.
Vrste i tipovi potencijalnih rizika radi procene koja se vr$i Koris¢enjem
svih izvora informacija i metoda analize izloZenosti.

Ocekivana stopa prinosa na investirani kapital.

Stopa inflacije i kretanje deviznog kursa domace valute.

Stopa nezaposlenosti.

Budzetski deficit drzave.

Informacije o raspoloZenju potrosaca i domacoj traznji.

Politika i visina kamatnih stopa centralne i poslovnih banaka.

Ukupna drzavna politika na unutra§njem i medunarodnom planu.
Fiskalna politika.

Monetarna politika.

Slika 41. Parametri strateSkog partnerstva na mikro nivou

b) Na mikro nivou — poslovni parametri

VVVVVVVVY

Y

Procena visine ukupnih investicionih ulaganja.

Struktura ukupnih izvora finansiranja.

Projekcija troskova poslovanja 1 na€in formiranja ukupnog prihoda.
Poslovni plan i ostali planovi (radna snaga, amortizacija, oplate...).
Obracun potrebnih obrtnih sredstava.

Projekcija bilansa stanja i bilansa uspeha.

Finansijski tok - likvidnost projekta.

Ekonomski tok — profitabilnost projekta.

Parametri opravdanosti nameravanog ulaganja: neto sadaSnja vrednost,
interna stopa rentabilnosti, period povrata uloZenih sredstava, osetljivost
na promene.

Zbirna ocena efekata projekta (score).
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9. ZAKLJUCCI I PREPORUKE

Potreba svake zemlje, a posebno Srbije za uklju¢ivanjem u medunarodne ekonomske tokove i
povezivanjem sa trziStem iz uzeg (region) i Sireg (Evropska unija) okruzenja je davno prepoznata i
predstavlja strateski ciljeve sadrzan u programima Vlade i politickih partija. Osnovno pitanje je kako
ove ciljeve ostvariti na najefikasniji nacin i obezbediti adekvatno mesto u okviru Evropskih integracija
I globalizacije svetske ekonomije. Proces izbora strategija, metoda i postupaka za ostvarivanje ovih
vaznih ciljeva neminovno favorizuje sve vrste poslovnih aranzmana koji imaju obelezja strateSkog
partnerstva kao pravi i jedini put. StrateSko partnerstvo predstavlja slozen proces uspostavljanja
saradnje izmedu razli¢itih privrednih subjekata, najCes¢e iz razli¢itih zemalja, sa specificnim
obeleZjima pre svega: na trajnoj osnovi, Uz jasnu podelu ulaganja resursa i poslova koje treba obaviti,
dobar odabir poslovne strategije, jaku marketing strategiju pri izboru partnera, dobro odmerene rizike i
jasno definisane ciljeve i interese svih uéesnika. Jasno je da svaki poslovni aranzman ne predstavlja
strateSko partnerstvo i da partnerstvo zahteva primenu odredene metodologije i postupka koji su,
primenom prinicipa vaznosti i redosleda, predstavljeni i analizirani u ovom radu.

StrateSko partnerstvo kao neodvojivi segment i cilj posebno kreirane strategije marketinga se moze
posmatrati na makro i mikro nivou. Makro nivo je Cesto obeleZen uticajima i ulogama drzavnih
institucija i ima naglasenu politicku osnovu. Mikro nivo predstavljaju posebni aranzmani partnera iz
razli¢itih zemalja ili iste zemlje uz naglasenu poslovnu orijentaciju i ekonomsku logiku. Bez obzira na
nivo partnerstva i karakteristike ucesnika (veliki sistemi od nacionalnog interesa ili male privatne
firme) prepoznate su zajednicke oblasti koje je potrebno analizirati i zaklju¢ke usmeriti u cilju
realizacije nameravanog poslovnog aranzmana sa obelezjima strateskog partnerstva a to su: polozaj
naSe zemlje na medunarodnom trzistu, polozaj privrednih subjekata, vrste i oblici partnerstva,
marketing strategija u fazi pripreme i fazi realizacije, ocena boniteta partnera, finansijske, trzi$ne i
ostale analize opravdanosti nameravanog posla koje treba sprovesti u odredenim fazama, kao i
institucionalni i pravni okviri za realizaciju ovakvih aranZmana. Naravno od velikog znacaja je i
istrazivanje stecenih iskustava u ve¢ realizovanim aranzmanima, prepoznavanje pozitivnih i negativnih
efekata realizovanih aranzmana i primena steéenog iskustava kao osnove za unapredenje ovih procesa.

Povezivanje srpskih privrednih subjekata sa stranim partnerima treba da predstavlja osnovnu
pokretacku snagu razvoja privredne grane. Ovo opredeljenje je nesporno i potvredeno je na iskustvima
zemalja iz neposrednog okruZenja. Prema realizovanim direktnim stranim investicijama u regionu
Srbija sa 3,1 mlrd € znatno zaostaje za vode¢im zemljama Rumunijom (7,6 mlrd €) Bugarskom (5,3
mlrd €) i Hrvatskom (3,6 mlrd €). Po glavi stanovnika od ukupnih investicija u regionu u Srbiji je
realizovano svega 7%, dok je u Crnoj Gori ostvareno ¢ak 48%, Hrvatskoj 12% , Bugarskoj 11%. Nasi
skromni rezultati su posledica nedovoljne pripremljenosti i atraktivnosti domacih privrednih subjekata.

Funkcionisanje partnerskih odnosa treba da pruzi dugoro¢ne efekte za sve privredne ucesnike kao i za
drustvenu zajednicu u kojoj posluju. Za stranog partnera od presudnog znacaja je njegov pravni status i
polozaj na nasem trziStu, pravilan izbor organizacione forme partnerstva, zastita interesa, poreski
sistem 1 sitem podsticaja za realizaciju nameravanog aranzmana. Za domaceg partnera od velike
vaznosti su zastita sopstvenih interesa, dobra procena ciljeva i efekata koji se ocekuju positi¢i, dobar
nastup u trazenju partnera, afirmativno plasiranje informacija i priprema za partnerstvo u okviru
strateSkog marketinga, mogucénost efikasnog restruktuiranja, konsolidacije i prilagodavanja novim
poslovnim standardima.

Realizacija povezivanja uslovljena je moguénos¢u primene adekvatne marketing strategije.

Na osnovu istrazivanja sprovedenih u ovom radu moze se konstatovati da su postignuti rezultati nase
zemlje u ovoj oblasti veoma skromni i ograni¢enog dometa. Strani partneri nemaju dovoljno
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informacija i prisutan je izostanak strateSkog marketinga. Proces razvoja i implementacije strateSkog
parnerstva na mikro nivou skoro da i ne postoji, a malobrojni aranzmani nose negativna iskustva.
Razlozi su mnogobrojni, a pre svega: nedovoljna svest domacih privredih subjekata o zna¢aju ovakvih
aranZzamana, ne prepoznaje se Sansa za regulisanje (otkup uz diskont) dugova i obezbedenje novih
investicija kroz strateSko partnerstvo. Praksa je da se i dalje skromna akumulacija i skupi krediti vide
kao izvor za finansiranje tekucih potreba i simboli¢nih investicija u razvoj.

Domaci partneri nemaju izgradenu marketing strategiju da pronadu i privuku stranog partnera
(potencijalnog investitora). Informacije i postupak pronalazenja domaceg ili stranog partnera nisu
standardizovani i dovoljno transparentni, prisutan je problem nelikvidnosti, dugova i nestabilnosti uz
veliki trziS$ni rizik za ozbiljnije poslovne planove na duZzi rok. Strateski partneri, sa druge strane
prepoznaju velike potencijale naseg trziSta i razvojne Sanse, ali nemaju dovoljno informacija niti
poverenja za ozbiljnije poslovne aranzmane na duzi rok sa domac¢im firmama. Prisutan je i dalje visok
rizik zemlje, politicka nestabilnost i nedostak regulative koja izmedu ostalog treba da bude rezultat
sprovedenih strukturnih i drugih reformi. Usled navednog najveci broj realizovanih aranzmana je bio
na makro nivou uz veliko uceSée drzave. Strani partneri su kroz proces privatizacije kupili
najznacajnije nase poslovne kapacite koji imaju Sansu za razvoj i profitabilno poslovanje, dok je na
drugoj strani ostao veliki deo domacih privrednih subjekata, poslovno blokiranih ili skoro pred krajem,
bez Sanse da se oporave sopstvenim sredstvima, ili bez pomoéi sa strane. Ovi subjekti poseduju
znacajnu imovinu koja je ve¢inom zaloZena i namenjena prodaji radi namirenja poverilaca. Imovina je
predmet interesovanja potencijalnih kupaca, ali ne i investiora koji ne¢e da preuzmu brigu za ostale
nezimirene obaveze pre svega prema zaposlenim, drzavi (poreska uprava) i dobavlja¢ima. Poverioci
koji ne mogu da naplate u punoj meri svoja potrazivanja prinudeni su isto tako da ne izmiruju u punoj
meri svoje obaveze i tako se generiSu dva klju¢na problema naSe ekonomije: nezaposlenost i
nelikvidnost.

Funkcionisanje partnerskih odnosa treba da pruzi dugoro¢ne efekte za sve privredne u¢esnike kao i za
drustvenu zajednicu u kojoj posluju.

Model strateskog partnerstva, na osnovu postupka prezentiranog u ovom radu, predstavlja efikasan put
za reSavanje ovih problema, ali zahteva podizanje atraktivnosti domacih privrednih subjekata za
privlacenje strateskih partnera i punu podrSku reformisane drzave na putu ka Evropskoj Uniji. To
istovremeno znaci realno sagledavanje situacije, realne procene vrednosti imovine i poslova, realne
procene potrebnih sredstava za konsolidaciju i restruktuiranje, definisanu marketing strategiju za
pronalazenje partnera, jasne projekte, studije izvodljivosti i poslovne planove izradene po
medunarodnim standardima. Dok se ovakav sistem ne uspostavi, realizacija partnerstava ¢e se odvijati
kao i do sada, a to znaci da ¢e strani partneri kupovati (po povoljnoj ceni usred degradacije nase
ekonomije) najperspektivnije poslovne kapacitete 1 nacionalne resurse koje ¢e pre svega njima donositi
profit i razvoj u buduénosti. NaSa pozicija ostaje da sve §to mozemo prihvatamo, jer ne mozemo da
biramo 1 da svaki priliv sredstava iz inostranstva znaci priliku da se reSe neke budzetske potrebe,
ostvare trenutni politi¢ki interesi, obezbedi privid napretka ili socijalne sigurnosti stanovnistva, ili
obezbedi opstanak kapaciteta koji bi sigurno propali. Istovremeno se vrsi odlaganje pravih strukturnih
reformi i problema nagomilanih dugova. Ocekuje se da ¢emo kroz programe pristupanja Evropskoj
uniji biti prinudeni na usaglasavanje sa pravilima i procedurama koji su u primeni u evropskom
poslovnom ambijentu (to je jasno i zahtevano od nas, uz odredene ustupke van ekonomske sfere). Mi
to ne treba da ¢ekamo ve¢ da idemo korak napred i da se ubrzano pripremamo za evropske integracije
jer je to od posebnog nacionalnog i poslovnog interesa. Cesto su predmet ovakvih aranzmana firme sa
monopolskom pozicijom na nasem trzistu (npr. jedini domacéi avioprevoznik), polu monopolskom (npr.
jedna od dve cementare) ili neobnovljivi nacionalni resursi (rudinici, poljoprivredno zemljiste).
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U poslednjih 12 godina ukupan priliv po osnovu svih stranih ulaganja putem kupovine domac¢ih firmi
je iznosio oko 16 milijardi €, od toga se na 20 najvecéih prodatih sistema odnosi oko 11,8 milijardi €.
Informacije o realizaciji ovih aranzmana u formi studija, elaborata i analiza nisu publikovane niti
dostupne javnosti. Najveci deo informacija obezbedenih za potrebe ovog istrazivanja je pribavljen iz
medija 1 saopStenja nadleznih ministarstva. Pored navednog ostaje posebno pitanje kako su ova
sredstva upotrebljena, za koje namene, razvoj predmetnih kapaciteta, napredak drustvene zajednice,
podrsku drugim poslovnim subjektima, tekué¢u potro$nju, nove investicije, otvaranje radnih mesta ili
budzetsku i javnu potro$nju.

Svakako da treba iskoristiti Sanse za privlacenje partnera iz evropskog okruzenja i povecanje priliva
finansijskih sredstava za oporavak i razvoj domacih kapaciteta, ali je vazno pitanje izbora pravog
partnera, pravog puta, postizanja maksimalnog efekta i zastite sopstvenih interesa . Posebno je vazno i
pitanje strukture i namene sredstava koja dolaze iz inostranstva odnosno kako ih koristimo ili ih
moramo Koristiti. Reinvestiranje profita, nabavke po direktivi povezanih domicilnih interesa ino
partnera (uvoz) ili transfer dobiti?

Komparativne prednosti srpske privrede su mnogobrojne i predstavljaju osnov za strateSko
povezivanje. Srpsko trziste poseduje veliki poslovni potencijal. U pojedinim proizvodnim oblastima
prisutna je duga tradicija i iskustvo. Kvalifikovana radna snaga i talentovani mladi ljudi uz znanje i
iskustvo predstavljaju potencijal koji moze biti adekvatno uposljen u uslovima reformisanog drustva,
primene evropskih poslovnih standarda i procedura, stabilnog i definisanog poslovnog sistema uz
jasnu ulogu nase zemlje u okviru evropske integracije. Pored navednog otvorenost za saradnju, teznja
ka uspostavljanju i razvoju partnerskih odnosa uz kori$¢enje domacih prirodnih resursa i primenu
savremene tehnologije predstavljaju Sansu za napredak i razvoj. Najvaznije prepreke su i dalje: lo§
menadZzment, poslovanje mimo ekonomskih pricipa, nasledeni poblemi, dugi period odsustva
investicija u tehnoloski razvoj, politicki rizici zemlje, posledice sankcija, ratova, izolacije, siromastvo i
nezaposlenost stanovni$tva, korupcija. Komparativne prednosti nisu dovoljno naglasene, postoji
nedostatak transparentnosti iako Srbija raspolaze sa relitvno velikim resursima i poslovnim
potencijalima. Takode, nije zanemarljiv ni kapacitet naseg trzista.

Institucionalni okvir treba da doprinese promociji srpske privrede, posticanju strateskih partnerstava i
poveéanju bruto drustvenog proizvoda kao osnovnog pokazatelja privrednog rasta. Sa aspekta
podsticaja razvoja strateSkog partnerstva, instucionalni okvir ima najveéi znacaj u delu pravnog
sistema, pravnog polozaja inostranog parnera, primene medunarodnih propisa koji su od znacaja za
ove aranZmane 1 sistema stimulacija i podsticaja koje drzava kreira radi privlacenja stranih invstitora.
Opsta ocena je da su ovi mehanizmi prisutni i1 razvijeni u nasoj zemlji 1 da je njihova primena
doprinela ostvarenim rezultatima u saradnji sa ino partnerima, ali samo u jednoj vrsti aranzmana koji
su sprovedeni u okviru procesa privatizacije i prodaje najatraktivnih poslovnih kapacita. Za ostale
aranzmane mehanizmi nisu dovoljno razradeni, a posebnu oteZzavajucu okolnost predstavljaju Ceste
promene propisa, zakona, uredbi i ostalih akata koje su Cesto nelogi¢ne i samim autorima pa zahtevaju
savetovanja i seminare da bi se tumacili i primenili. Posebno negativne reakcije izaziva nedostatak
podsticanja domacih investitora 1 podrSke privrednim subjektima koji imaju Sansu za razvoj da
prevazi¢u postojeCe probleme. Neizgraden je sistem zaStite uspeSnih poslovnih subjekata od opSte
krize 1 posledica ponasanja firmi u problemima. Poverioci Cesto dele sudbinu duznika ¢esto nemoc¢ni
da preduzmu adekvante mere (nereseni imovinski odnosi, problemi hipoteka i evidencija, spori sudski
parni¢ni i izvr$ni postupci). Sredstva za reSavanje nagomilanih problema treba traziti 1 u
nekomercijalnim izvorima, a ne samo u bankarskim plasmanima. Kod preduzeca koja mogu dobro da
posluju posebnu Sansu predstavljaju izvori kao Sto su: evropski pristupni fonovi, projekti u okviru
izgradnje civilnog drustva, gradanske inicijative, fondovi za razvoj i podrsku i sl.
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Nacin prevazilazenja ovih ograni¢enja je, pre svega, Smanjenje obima pravne regulative, jednostavnost
procedura za primenu, puna kontrola sprovodenja, jednakost svih u¢esnika. Veliki napori se ¢ine i kod
administrativnih procedura registracije firme ili sprovodenja promena, medutim sistem dobijanja
odredenih saglasnosti, odobrenja, misljenja, reSenja i druhih akata od raznih drzavnih organa je i dalje
komplikovan, nerazumljiv i zahteva dosta vremena i troSkova.

U okviru istrazivanja realizovanih strateskih partnerstva koje je prikazano u ovom radu, moze se istaci
da su dobijeni rezultati veoma razliciti, ¢ak kod pojedinih aranZzmana u suprotnosti. Istrazivanje je
uradeno na bazi raspolozivih informacija uz ograni¢enje da prave analize ili studije nisu bile radene ili
nisu publikovane. 1zdvojeni su mnogi pozitivni efekti pojedinih aranmana koji znace veliki doprinos za
avirmaciju ovih procesa, ali takode prisutni su i znacajni negativni efekti kod pojedinih realizovanih
poslovnih aranzmana. Kao apsolutno pozitivan primer moze se istaci partnerstvo ,,Zastava — Fiat“, dok
suprotnost, odnosno veoma negativan primer predstavlja aranzman ,,Sartid — Ju Es Stil““. Besprekorno,
u smislu procedure i korektnosti je realizovano partnerstvo ,,Beo¢inska cementara — Lafarge® koje
takode daje pozitivne efekte za domaceg partnera. Aranzmani sa Ujedinjenim Arapskim Emiratima u
vezi prodaje kompanije ,,JAT Airways — Etihad* i sa zemljiStem ,,Al Dahra* nose pozitivne i negativne
efekte po domacu stranu. Konacni efekti jo§ nisu vidljivi u potpunosti i mogu se dalje analizirati. U
svakom slucaju su prestavljali najbolje ili jedinom moguce resenje u datom momentu. Ostaje dilema
da li su rezultat nuzde i sticaja okolnosti ili pazljivo smiSljene i planirane strategije koja je uspesno i
realizovana prema najboljim uslovima koji su se mogli posti¢i na trzistu.

Mnogobrojni su oblici partnerskog povezivanja, fransiza je jedan od predlozenih. Medu razli¢itim
oblicima strateSkog partnerstva franSiza predstavlja jedan od najpoZeljnijih jer nosi mnogobrojne
prednosti za sve ucesnike, a posebno za domace privredne subjekte. Svako uspesno poslovanje koje
ima nameru rasta i Sirenja trebalo bi da uzme u obzir franSizu kao moguénost za svoje Sirenje.
Prednosti koje taj sistem pruza su mnogobrojne, a jedna od klju¢nih je koriSéenje resursa drugih za
otvaranje svojih novih poslovnica. Istovremeno su troskovi rukovodeceg kadra u upravi i na terenu
manji u poredenju sa troskovima za vodenje sopstvene mreze. Dugoro¢no, franSizing aranzmani
reSavaju probleme vremena, nedostatka novca i motivisane kadrovske strukture. Ulaskom u fransizu,
sva tri faktora daje primalac franSize. Posebne koristi kod nasih preduzeca, potenicijalnih primalaca
fransize mogu biti: pomo¢ kod pocetka poslovanja ili prosirenja postojece delatnosti, brzo, efikasno i
sigurno postavljanje i Sirenje posla, uvodenje novih radnih mesta, obezbedeni treninzi i obuke, osnov
za dobru saradnju sa okruZenjem, oslonac u periodima krize, razmena iskustva i prenos dobrih
poslovnih ideja, Cuvanje sopstvenih resursa uz upotrebu imena i prava svetskih brendova. Ovi
aranzmani se zasnivaju na precizno definisanoj marketing strategiji i ciljevima. Zahtevaju precizno
definisane finansijske planove i projekcije profitabilnosti. Davalac franSize koristi tude resurse i
svojim programima obuke osposobljava druge da nastave njegov poslovni sistem, njegova organizacija
ima veliku sposobnost Sirenja na domacem 1 ponekad medunarodnom nivou, koriste¢i minimalni rizik
kapitala 1 menadZerskih izvora. Smatramo da je franSiza nabolji i najbrzi nain prosirivanja poslovanja
Usled navedenih prednosti franziza je izdvojena kao prepoznat i preporucen najbolji vid strateSkog
partnerstva izmedu domacih privrednih subjekata i ino partnera, ali nazalost nedovoljno razvijen u
nasoj poslovnoj praksi.

Podrska procesima i unapredenju strateSkog parnterstva u nasoj zemlji predstavlja vazan nacionalni i
poslovni interes koji se treba uspeSno ostvariti i na makro i mikro nivou. AranZmani poslovnog
povezivanja u okviru strateSkog partnerstva treba da budu dobro osmisljeni i inkorporirani u jasnu i
efikasnu marketing strategiju. Na bazi stecenog iskustva potrebno je kreirati sistemske uslove i
podrsku za unapredenje ovih procesa, a posebno za podsticaj direktnog povezivanja privrednih
subjekata iz viSe zemalja na prinicima ravnopravnih odnosa i jasne podele interesa i rizika.
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posredovanjem u prometu zaloZzene imovine. Uc€estvuje u izradi planova finansijske konsolidacije,
restruktuiranja i reorganizacije u stecaju , kao i u sprovodenju sudskih parni¢nih i izvr$nih postupaka.
U prilici je da primenjuje medunarodne standarde ocene boniteta privrednih subjekata. Kao konsultant
preduzeca za finansijske usluge i licencirani stalni sudski vestak obavlja samostalno sve vrste
ekonomsko — finansijskog i bankarskog vestacenja ukljucujuci obra¢une kamata, utvrdivanje vrednosti
potrazivanja, obracune fiskalnih obaveza, procenu vrednosti imovine, kapitala, posla, proveru
ugovorenih uslova, obracune kreditno - depozitnih dinarskih i deviznih obaveza u poslovanju pravnih i
fizickih lica sa bankama.

Do jula 2013 godine radio je u OTP banci kao direktor Direkcije za naplatu potrazivanja banke. Bavio
se svim vrstama naplate problematiénih potrazivanja na podru¢ju cele zemlje, rukovodio je
Direkcijom za naplatu na nivou OTP banke u Srbiji, organizovao i koordinirao rad na sudskoj i
vansudskoj naplati, izradi planova naplate i c¢is¢enja portfolioa, merenja ucinka zaposlenih.
Neposredno je vrSio naplatu kod najveéih i najznacajnihih klijenata  putem restruktuiranja,
reorganizacija, sporazuma o otplati, kroz ste€ajni postupak, izvrSni postupak , blokadu racuna,
aktiviranje obezbedenja i prodaju imovine.

U periodu od 2008 do 2010 godine obavljao poslove Generalnog direktora i direktora ogranka u firmi
koja se bavi re¢nim transportom i hidrogradevinskim radovima, obavljao je sve rukovodece poslove i
upravljao procesom osnivanja nove firme nastale spajanjem tri povezane firme koje sada posluju kao
ogranci. Rukovodio je celokupnom prodajom u okviru komercijalne delatnosti, $to je obuhvatalo
prodaju gradevinskih materijala, usluge domaceg i medunarodnog re¢nog transporta, ugovaranje
hidrogradevinskih radova rukovodenje prodajnom mrezom, kontakte sa kupcima, ugovaranje poslova i
brigu o naplati.

Tokom 2007. godine i do polovine 2008. godine radio je u osiguranju kao direktor Glavne filijale
osiguranja u Novom Sadu, kompanije “Dunav osiguranje”. Osnovne aktivnosti su bile na povecanju
prodaje putem veceg obuhvata rizika i Sirenju broja osiguranika, upravljanju rizicima, izradi budzeta i
kontroli troskova, efikasnoj organizaciji rada prodajne mreze. Rukovodio je marketingom filijale i
celokupnom prodajom.
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Najve¢i deo radnog veka proveo je u bankarstvu na menadzerskim poslovima u delu upravljanja
prodajnom mrezom, poslovima sa stanovni§tvom i marketingom. Do novembra 2007. godine
rukovodio je regionalnim centrom za Vojvodinu i filijalom Novi Sad, EFG Eurobanke.U 2006 .godini
bio je zamenik generalnog direktora firme “ERS” (Euroline retail services) u Beogradu. Od marta
2005. rukovodio je poslovima sa stanovniStom kao izvrsni direktor za retail u Nacionalnoj Stedionici u
Beogradu. Od 1987. godine do marta 2005. godine radio je u Vojvodanskoj banci a.d. Novi Sad u
najve¢em delu na radnom mestu izvrsnog direktora za poslove sa stanovnistvom, izvr$nog direktora
za marketing i PR, direktora sektora kanala distribucije, Sefa odeljenja za razvoj poslova sa
stanovniStvom i saradnika za poslovnu politiku banke. U delu bankarskog poslovanja kao regionalni
direktor radio je na kreiranju budzeta prodaje, organizaciji i koordinaciji rada na podru¢ju Vojvodine,
zastupanju 1 predstavljanju banke, posebno kod vaznih klijenata, poslovima razvoja. Najveci deo
ranijeg angazovanja u bankarstvu je bio u okviru poslovanja sa stanovniStvom u delu definisanja
proizvoda, izrade tehnologije, kreiranja politike nastupa na trziStu, direktne prodaje, upravljanja
bilansima, poslovima marketinga i analize poslovanja. Bavio se i kreiranjem i upravljanjem kanalima
distribucije bankarskih proizvoda, otvaranjem i osposobljavanjem prodajnih mesta, merenjem
produktivnosti i profitabilnosti, elektronskim bankarstvom, call centrom i mrezom ATM i1 POS
terminala.

Karijeru je zapo€eo 1984. Godine u Gradskom zavodu za planiranje u Novom Sadu kao saradnik za
planiranje razvoja industrije.

U periodu od 1989. godine do 1995. godine bio je predsednik Odbora za poslovnu politiku
Vojvodanske banke a.d. Novi Sad.

U periodu od 1997. godine do 2002. godine bio je predsednik Odbora za razvoj poslova sa gradanima
Udruzenja banaka Jugoslavije.

Strucne kvalifikacije:

- Od 1992. godine je na listi stalnih sudskih vestaka ekonomsko-finansijske struke pri Okruznom
sudu u Novom Sadu. ReSenje Ministarstva pravde br. 740-05-00752/2010-03.

- Poseduje Licencu za obavljanje poslova ste¢ajnog upravnika, Agencija za licenciranje ste¢ajnih
upravnika, br licence 155-0532 od 07.12.2011.

- Poseduje ReSenje o izdavanju ovlas¢enja za obavljanje poslova posredovanja i zastupanja u
osiguranju, Narodna banka Srbije, br. 11645 od 16.07.2010. kao i licencu za prodaju zivotnog
osiguranja WVP

- Ima status savetnika po osnovu Diplome WIFI-Austrija 0 imenovanju za savetnika za privatno
preduzetnistvo, od 22.09.2011

Ozenjen je i otac je troje dece, Dragane, Ivane 1 Nikole.
PRILOZI

Prilog 1. Prospekt davaoca fransize “TOP SHOP”

Prilog 2. Primer ugovora o dugoro¢noj proizvodnoj kooperaciji

Prilog 3. Vodi¢ za investitore u Srbiji

Prilog 4. Specifi¢ni finansijski servisi u funkciji strateSkog partnerstva
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