»Preduzetrika ekonomija«

Boban Melovi¢

BENCHMARKING — «U &enje od najboljih»

Abstract
"You can not solve today’s problems
with today’s way ofrtking.
Today'’s problems are result
of today’s way of thinking"
Albert Eiam

Fast, complex and unexpected changes which haw grBuence on business
success, are the main characteristics of the timéwe in. The increase of business
competition and developing of market economy, atdtia necessity of continuing
perceiving of business position. If an entreprisais to be able to react on changes
and chalenges, in fact, to ensure constant suesesprotect itself from negative
surprises, it is necessary for it to use diffemaethods, concepts and techics, which
all makes full effectivness and effectual businé&song business decisions can
affect not just financial problems, but also futdmng-term development and
progress consequences. Progress and developmenbdgrn business could be
accomplished only if business decisions are harmeghwith business surrounding
demands, especially with competitors,who have als/changes.

Nowdays, situation which is characterized with sgracompetition and multiply
changes in surrounding, is made up by companies whik in problems and
business stagnation. Companies which are learnadapt quickly and successfully
on new market situations, have business growtisdoe. Nobody can allow himself
unappropriate surrounding behaving, undevelopment aindiferency with
competitors. That's the reason why it's neccedsafind modality which could help
in realizing sustainble competition advance.

One of the modalities, both opening new sights theddevelopment of competency
of foreign and domestic entreprise, is benchmarkasga techics for increasing
success and competency of companies in modern dassi@atmosphere. Business
benchmarking gives directions for developing bussneprocesses, technical
solutions and functions. It also shows necessity biceaking with old business
modality, which hasn't been successfull, and oaigort to new modified business
modalities. In that case, we can define benchmgrkis a techincs for increasing
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competency of entreprise and as a way for devejpmh marketing and
management as main business functions in moderndsss

Basic intention of this essay is to mark on thec@lafunction and meaning of
benchmarking in process of effectivness and effelgt managing in entreprise.
Key words:benchmarking, competency, surrounding, effectivredgectively....

Uvod

.Ne mozete rjesiti danasnje probleme
sadaSnimdraom razmisljanja.
Danasnji problemi i jesu uéat
sadasnjegdraa razmisljanja!”
Albert Ajnstajn

Vrijeme u kojem zivimo karakteriSu brze, kompleksneepredvidljive promjene
koje sve zn&jnije utu na poslovni uspjeh preduze Porast stepena konkurencije
| razvoj trziSnog né&na privraiivanja, podstie potrebu kontinuiranog sagledavanja
sopstvene poslovne pozicie. Da bi predezebilo sposobno da odgovori
promjenama i izazovima, tj. da osigura kontinuiraisipjeh i obezbijedi se od
iznenalenja, neophodno je da u procesu poslovanja korestlicite metode,
koncepte i tehnike, koje sa svoje strane doprimms®j efikasnosti i efektivnosti
preduzéa. PogreSne poslovne odluke mogu izazvati ne samandijske, vé
sveobuhvatne dugotoe posledice po rast i razvoj predéeel buddnosti. Rast i
razvoj savremenog preduze se moze posii samo ako su njegove odluke
usaglasene sa zahtjevima sredine u kojoj pdiyjee a posebno sa konkurentima, kod
kojih su promjene takde ctite.

Danasnja situacija na trziStu koju karakteriSe dlestkonkurencija i mnogobrojne
promjene u okolini koja nas okruzuje, razlog jegye sve véeg broja kompanija
koje se suskal sa problemom stagnacije i nazadovanja u poslavano Sto je
danas sigurno jeste da& uspjeti samo one kompanije koje sudilauda se brzo i
uspjeSno prilagdavaju i mjenjaju u novonastalim situacijama kojé&tida trziSte.
Niko vise ne moZe sebi priustiti ponaSanje kojee nij skladu sa okolinom,
neulaganjem u sopstveni razvoj i nerazlikovanjemkodkurenata. Upravo zbog
navedenog, potrebno je traziti modalitete koji bogih pomai ne samo da se
preduzéa orijentiSu ka trziStu, veda takvu orijentaciju iskoriste kao dma za
ostvarenje dugotmo odrzive konkurentske prednosti.

Jedan od modaliteta koji bi mogao pain&ako otvaranju novih vidika, tako i
unapréenju konkurentnosti inostranih a posebno dé@mécrnogorskih) preduze,
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predstavlja benchmarking kao tehnika za gawge uspjesnosti i konkurentnosti
kompanija u savremenim uslovima prigneanja. Poslovni benchmarking daje
kompaniji smjernice kako bi se njeni problemi i jov®i procesi, tehidka rjeSenja i
funkcije mogli unaprijediti. On pokazuje nuznostkida sa dosadasnjim di@om
poslovanja, koji nije ostvario zeljene rezultate orijentaciju ka novim ili
modifikovanim n&inima poslovanja. U tom kontekstu, benchmarking emod
posmatrati kao tehniku za pa@amje konkurentnosti kompanije i kao sredstvo za
unapréenje marketinga i menadZzmenta kao \dde poslovnih funkcija
savremenog preduéa.

Osnovna namjera rada je da ukaze na mjesto, uloguaia] benchmarkinga u

procesu efikasnog i efektivnog upravljanja predere u cilju sticanja konkurentske
prednosti. Cilj je da se iz Sirokog spektra ¢rah radova da sazet i cjelovit prikaz
pojma benchmarking kao i da se objasntimana koji ova tehnika doprinosi
povetanju efikasnosti i konkurentnosti poslovanja prexiaz

1. Pojam, definisanje i podri&ja primjene benchmarkinga

Benchmarking predstavlja tehniku komparativhe aeallastitog poslovanja sa
poslovanjem najbolje organizacije. Benchmarkingion@oskom smislugini jednu
od ,kovanica" savremenog marketinga i menadzmdudtpitanju je nova rijé koja
se uvodi u savremenu teoriju i praksu marketing adémenta radi opisivanja
pouzdane tehnike i ,alata“ koji je u funkciji ungdenja poslovanja preduée
Osnovu benchmarkingd&ni rije¢ benchmark u zrignju: standarda za palenije,
repera, tj. referentnih &aka, oznake visine, znaka za nivelaciju pri mjarenj
zemljiSta, i modela. UspjeSne organizacije na k¥fui pocetkom XXI vijeka, kao
nezaobilaznu tehniku u svom strategijskom uprajdj&oriste benchmarking.

lako porijeklo pojma benchmarking nije sasvim pdanajegovi korijeni vjerovatno
sezu sve do Adama i Eve, gdje Adam ugaje jabuku koju mu je dala Eva s
drugim jabukama na drvetu da bi bio siguran dagbia najvéu i najcrveniju.
Nastanak tehnike benchmarkinga @in se vezuje za napore Japanaca u 1950-tim
godinama da posjetama najboljim organizacijamatepr® u Zapadnoj Evropi i
SAD-u, prikupe znanje i ideje koje su mogli prinmijeg, modifikovati i unaprijediti,
kako bi mogli konkurisati na svjetskom trziStu. BBmarking se kao tehnika
strategijskog menadZzmenta i marketingacipe Sire upotrebljavati u praksi
preduzéa od ranih 1990-tih godina.

Medutim, korjeni benchmarkinga mogu se&nas u starom vijeku (1, str.6.):
+ Egipat — korigenje znaka za nivelaciju u gievinskim poslovima
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+ Stara Gtka (4.vijek p.n.e) — filozof Aristotel upatevao je Atinske novice
s onima iz drugih zemalja,

+ Kina (4.vijek p.n.e) — u radu Sun Cua ,Vjestineokanja“ navodi se: ,Kada
znas i sebe i druge, nisi nikada u opasnosti; kad& sebe, ali ne i druge,
imas polovinu Sansi za pobjedu, a kada ne znasha si druge, u opasnosti
si u svakoj bitki.”

Kineski general Sun Cu napisao je 400. god. prijeenere da ako poznajete svog
neprijatelja i znate sebe ne trebate se bojatdiglsbotine bitaka. Mada se tij@vog
generala odnose na jedno od osnovnih pravila uspgegatovanja, od zdaja su
kao svojevrstan putokaz i za rjeSavanje brojnitbjgnma iz poslovanja, jer opstanak
na trzistu, rast i razvoj preduzepretpostavlja wtenje razkitih civilizovanih formi
rata sa konkurencijom. Naime, u savremenim usloypaslovanija, preduze da bi
opstalo ima samo jednu alternativu, a to je da blkdekurentno. Kriterijum
uspjesSnosti rada menadzmenta nije u stvaranju edspg“ preduze, ve&
preduzéa koje je bolje od konkurentskog. Danas su mnogepemije uspjesSne
upravo zahvaljujéi koris¢enju tehnike benchmarkinga kao sastavnog dijela
strategije unapriienja poslovanja. Nastojanje da se bude ,najboljinagboljin®
predstavlja sustinu benchmarkinga.

Benchmarking se definiSe na r&#ke naine. Prema jednoj odesto navdenih
definicija, koja je razvijena od strane Amiag centra za produktivnost i kvalitet
(APQC), «Benchmarking predstavlja sistematski ithkanrani proces mjerenja i
uporetivanja poslovnih procesa jedne organizacije u odmus poslovne procese
lidera bilo gdje u svijetu radi dobijanja informgckoje ¢e pom@i organizaciji da
preduzme akciju za poboljSanje svojih performarf3, str. 3). «Benchmarking je
proces iznalazenja najboljeg postag proizvoda, proizvodnog procesa i usluge i
njihova upotreba kao standarda za poboljSanje sepi$t proizvoda, procesa i
usluga» (8, str. 224).

Prije svega, to je istrazivanje i opserviranje nfg prakse konkurenata, odnosno
traganje za najboljom industrijskom praksom kojadivetvaranju superiornih
performansi (24, str. 12). Powbenchmarkinga se identifikuju proizvodne i druge
operacije u preduze koje treba poboljSati i ide se mnogo dalje odlitianalne
analize konkurencije. Benchmarking pretpostavlj@dpbljenu analizu najboljih
konkurenata, detaljnu provjeru onoga Sto su postiddako su postigli, kao i
operativnih sposobnosti i karakteristika konkurkifitgroizvoda.

Harrington H.J. & Harrington J.S (6, str. 12) dé&fin benchmarking kao
«kontinuirani proces identifikacije, razumijevanja prilagaiavanja proizvoda,
usluga, opreme i postupaka kompanije s najboljoakgom u cilju poboljSavanja
vlastitog poslovanja». Ovaj proces u sebe wkije:
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+ uporalivanje kompanije i njenih dijelova s najboljima, agrantavaj«i se
na istu djelatnost ni istu zemlju gdje se djelatrmimvlja;

¢ uporetivanje proizvodnih i drugih aktivnosti kompanije aglgovarajdim
aktivnostima drugih kompanija iste djelatnosti, &dd se definisali najbolji;

¢ kompariranje proizvoda i usluga kompanije s prodinma i uslugama
konkurenata koji imaju vode rezultate;

+ uporglivanje tehnikih rjeSenja kompanije u cilju izbora najbolje ompie za
specifine primjene;

+ primjena najbolje definisanog poslovnog procesa;

¢ planiranje budéih pravaca razvoja i aktivno prilagavanje novim
trendovima;
zadovoljenje i nadmasivanje potroE#n ocekivanja.

Kao Sto se vidi iz prethodnih definicija, benchmagkomoguéava organizacijama
da we na iskustvu najbolje &e ili sopstvene prakse. Zajedki denominator
prethodnih definicija benchmarkinga ima dva vaZseata:
+ fokus na kontinuiran i sistematski proces mjerenjkomparacije sa
najboljom praksom poslovnih procesa, proizvoddugss i
+ implementaciju najbolje prakse, Sto je od sustingkenosti za poboljSanje
prakse i performansi u poslovanju.

Ideja benchmarkinga je sazeta u Japanskom terngantgtsd koji znaci pokusaj
da se postane ,najbolji ride najboljima“. U tom smislu benchmarking postajénea
tehnika u sticanju konkurentske prednosti icajan u svim oblastima menadzmenta
I marketinga, a posebno u oblastima: poslovnogifaja, zadovoljstva kupaca,
kontinuiranog poboljSanja poslovanja, promjene el razvoja strategije, filozofije
totalnog kvaliteta menadzmenta (TQM), reinzinjetngoslovnih procesa, trajnog
ucenja itd. Za razliku od \éne jezika na Zapadu, u japanskom jeziku postaojnge
jednostavna rij& (dantotsy kojom se to izrazava.

Benchmarking predstavlja kontinuirani proces derga proizvoda, usluga i procesa
u odnosu na naji@ konkurente ili one za koje je poznato da su skjdideri u toj
oblasti. Koristi se na strategijskom nivou za divanje standarda zacwke u
odnosu nacetiri znaajna prioriteta preduza (zadovoljstvo kupca, motivacija i
zadovoljstvo zaposlenih, trziSngage i prinos na sredstva) i na operativnhom nivou
radi shvatanja najbolje prakse ili procesa koji pamdrugima da ostvargtinak
svjetske klase (26, str.26). Ovi inputi pomazu wstpeljanju realnih ciljeva u
poslovnim planovima (zato Sto je poznato da je ddesh dostizan) i za
identifikovanje akcije i resursa potrebnih za pgkstje performansi. Cilj je ne samo
da se postignu planirani nivoi performansi¢vi#a se prevadu i da se postane
svjetska klasa u oblastima koje obezbje konkurentsku prednost. Proces je trajan
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zbog visoke stope promjena u poslovnhom okruzerguseé otuda standard za
poraienje kontinuirano redefiniSe.

Benchmarking omodiava preduz& da @i na iskustvu drugih. Motorola jéak
koristila Sifrovano ime ,bandit* za identifikovangvoje proizvodne linije za dzepne
pejdZere koja je izgtena na osnovu poznavanja najbolje prakse mnogitp&aia.
Medutim, benchmarking je viSe od @bbg kopiranja i jednokratne analize. Ne
postoje dva poslovanja koja su potpuno ista, jerokwzenje i kultura svakog
preduzéa speciféni, pa je zato neophodno rigorozno ispitivati praksvakog
preduzeéa i razumjeti kako se nesto radi. lako je benchingrkroces kompariranja
koji rezultira u mjerenju komparativnih performanen takae opisuje i kako se
dostizu izuzetne performanse. Posto benchmarkingzapristovremeno velike
moguenosti preduzéu da &i na iskustvu drugih, pojedini autori ga definiSaok
proces u kome organizacijdiumodeliran po procesu ljudskogenja (23, str.2-3).

Poslovni benchmarking predstavlja éno i sveobuhvatno ode za unaprigenje
poslovanja. To je proces koji pomaze da ssdasagleda ono Sto se radi, Sta je
najbolje unutar ili izvan preduza, kako vrsiti kompariranje i Sta se mozéniti da
bi se ostvarila poboljSanja. Ztgnu ulogu ima u nalazenju najbolje prakse ki@a
pomaii da se ostvare ciljevi. To je i sredstvo za obuaikomunikaciju za davanje
slobode zaposlenima da postavljaju pitanja, zaasjgc ovladenja i izgradnju
povjerenja i lojalnosti. MozZe se koristiti za un@denje odrdene prakse, ali i za
izvodenje organizacije na potpuno novi kolosjek i pravagplementacija dobijenih
rezultata zavisi od spremnosti na promjenu i negoiavanje novom nanu rada.
Na taj n&in je benchmarking integrisan u funkcije marketingaenadzmenta kao
vodete poslovne funkcije savremenog predizze

Poreienje (benchmarking) je sastavni element filozofijegnadzmenta ukupnim
kvalitetom (Total Quality Managament-TQM), odnosaudture trajnog unaprigenja
poslovanja. Mnogi vjeruju da je program za dobganpagrade za kvalitet Malcolm
Baldrige u SAD skrenuo paznju na benchmarking. aBaldrige-ovi kriterijumi
su upravo kvalitet i operativhe performanse pre@aizepordenju sa onima koji su
najbolji. Prvi dobitnici ove nagrade bili su MotdapMilliken i Xerox.

Od 90-ih godina proSlog vijeka, sve viSe se zagmviaoncept reinZenjeringa
poslovnih procesa (Business Process Reengeerimg)), j&k isto usmjeren na
poboljSanje performansi predéze ali prevashodno podrazumijeva promjene
fundamentalnog karaktera. Naime, prema zagovoraicimmvog koncepta,
reinZenjering poslovnih procesa (RPP) je fundanteatgpromjena misljenja i
radikalno redizajniranje poslovnih procesa u qipstizanja dramainih poboljSanja

u kriticnim, savremeno marljivim performansama, kao Stotregkovi, kvalitet,
usluge i brzina. Sprodenje reinzenjeringa moze rezultirati Zagim snizenjem
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troSkova, vremena trajanja procesa ili unapvj@njem kvaliteta. Krajnja svrha
benchmarkinga je da se doprinese undpr@ poslovanja, i to ne samo posmatrano
sa stanoviSta efikasnosti dve efektivnosti, i vdenju transformacionih procesa.
Primjenom tehnike benchmarkinga mogu se pognaiajni rezultati u procesu
reinzenjeringa. TQM i RPP imaju niz zajetiah karakteristika i mogu se koristiti
kao komplementarni koncepti. Razlika je, prije svegu nivou promjena
(inkrementalne/radikalne), brzini promjena (krathld period) i Sto se programi
unaprjetenja ne baziraju na postoéjm ve¢ na novim procesima.

Korporacija Xerox predstavlja pionira u oblasti i&éenja tehnike benchmarkinga,
koja je na samom kraju 1970-tih godina uvidjevsi glébi trziSno dese i da
japanske kompanije prodaju istu klasu fotokopirafarata ispod proizvodne cijene
Xerox-a, odldgila da primjeni benchmarking (1, sl.25). Da bi atlcestandarde za
poreienje, tj. repere prema konde se upordvati i imati uvid Sta radi konkurencija,
Xerox je izabrao svoju japansku afilaciju Fuji Xerd<rajem 70-ih godina proslog
vieka u Xerox-u su shvatili da je neophodno izWvrgjeneralnu reparaciju
kompanije, jer su se trziSnéege i profit paeli znaajno smanjivati. U to vrijeme
japanske kompanije fotokopir aparatag@le su da prodaju svoje proizvode jeftinije
nego Sto je Xerox mogao da ih proizvede. Da stwatebjoS gora, konkurenti su
ostvarili zavidnu profitabilnost, a polaziste prpemjene benchmarkinga bilo je da
su ovi aparati loSijeg kvaliteta. Postalo je jaste je neophodno brzo padiadi
produktivnost da bi se moglo efikasno konkurisatighobalnom trziStu i pokrenut je
sveobuhvatan proces pdemja koji je otpéeo od udenog gepa u produktivnosti.

Xerox je zato peeo porediti vlastito poslovanje sa poslovanjem nkwekurencije
sa stanovista troSkova po jedinici proizvoda, prognih metodologija, vremena
potrebnog da se proizvod lansira na trziste itd.bdse shvatilo Sta treba uraditi da
bi se opstalo u biznisu. Rezultati pdeaja su bili sljed&:

+ Xerox-ov odnos indirektnog broja zaposlenih biodeplo ve&i nego kod
direktnih konkurenata,

broj dobavlj&a za proizvodnju bio je devet putatie

.Skart* na linijjama za montazu bio je deset putéi,ve

vrijeme od proizvodnje do lansiranja proizvoda rigste bilo je dva puta duze,
kvarovi na sto masina bili su sedam putéi.ve

* & o o

Od paetka 1980-tih upotreba benchmarkinga je ontdguXerox-u da smaniji
troSkove proizvodnje za pola i zalihe djelova zaiprodni proces za dvije itme.
Takodie su smanjeni izdaci za usluge radnika, a znatnop®ezala stopa
produktivnosti odjeljenja za distribuciju. Danas Xerox sve viSe usredsten na
unaprjetenje poslovnih procesa, a mnogo manje na otklamjargblema. Utweno
je da je benchmarking jedan od glavnih faktora apka Xerox-a, Kljd
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neprekidnog poboljSanja kvaliteta i sticanja komuske prednosti na trziStu. Xerox
je u svojoj praksi benchmarkinga koristio konkuséntpristup, ali i interni pristup
gdje je unutar svoje organizacije iznalazio bendadlimg (repere), tako Sto je

proces, a zatim podizao druge djelove organizaldjeog novoa

Poreienje (benchmarking) je ukazalo na postojanje krizgimoralo je najviSe
rukovodstvo da prizna i veélinu problema i karakter neophodnih promjena za
revitalizaciju kompanije. U to vrijeme je strateggim planom bio utvden godiSnji
rast produktivnosti od 8%. U patenju sa prosgnim rastom produktivnosti u
industriji od 3% to je bilo impozantno. Matim, i pored ovakvog planiranog rasta
produktivnosti benchmarking je pokazao da bi Japilc nedostizni, jer bi za
godisnji rast od 18% trebalo 5 godina da bi se tibvikorak sa njima. Zato je
izabrana strategija koja je predstavljala opreeljg§ za ukupni kvalitet na svjetskom
trzistu, tj. vaistvo na trziStu kroz primjenu ukupnog kvalitetak&zalo se da to nije
bio samo spas, ve temelj onog Sto je ova kompanija danas i &obiti sjutra,
odnosno da je podenje predstavljalo jedan od glavnih faktora opoeakkmpanije
krajem 80-tih godina proslog vijeka.

Benchmarking projekat koji je realizovala korpojacKerox bio je vrlo uspjesan,
tako da se Xeroxesto uzima kao preta benchmarking projekta. Uz Xerox, kao
pionir, u literaturi setesto navodi IBM (Internacional Business Machinés)jj je
ranih 1960-tih i krajem 1960-tih postigao uspjebedteti benchmarking trehniku.

Za kompaniju Alcoa (preko 65. 000 zaposlenih), kejad benchmarkinga napravila
primarnu tehniku uspjeSnog poslovanja, koristi gjpnimjene su u tome $to:

¢+ pomaZze u identifikovanju podtja koja su najdragocjenija za pdemje i za
usvajanje néna za poboljSanje performansi kroz interna i akste
prouwavanja;

+ otkriva snagu i slabost z&gnih operacija, aktivnosti i tehnologija;
poboljSava razumijevanje latentnih poslovnih pnjeti konkurentskog
pozicioniranja;
bolje priprema preduze da ide u susret zahtjevima kupca;

¢ pomaZe u identifikaciji mogunosti za poboljSanje postdja procesa,
eliminisanju nepotrebnih procesa i stvaranju nquibizvoda i usluga (27, str.
207-208).

Benchmarking projekat danas sve viSe primjenjujuogairojne korporacije u
svijetu u cilju neprestanog poboljSanja poslovanjstrategijske pozicije na sve
globalnijem svjetskom tzrziStu (Tabela 1.).
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Tabela 1.Kompanije u svijetu koje sistematski primjenjujndianarking(6, str. 32)

ALCOA HEWLETT-PACKARD
ALLIED SIGNAL HUGHES AIRCRAFT
ATET JOHN DEERE

BELL ATLANTIC JOHNSON&JOHNSON
CATERPILLAR L.L. BEAN

DIGITAL EQUIPMENT MILLIKEN
CORPORATION PROCTOR&GAMBLE
DU PONT M

FLORIDA POWER&LIGHT ESTMAN KODAK

Danas je upotreba benchmarkinga fokusirana na peéalkoja nisu iz iste branse,
kako bi se postigla joS va inventivnost.

U nastavku rada &e obraeni vrste i proces benchmarkinga.
2. Vrste benchmarkinga

Sustina benchmarkinga je u razumijevanju kako setifno bolji rezultati i
prilagaiavanje tog ,kako" sopstvenoj organizaciji da bipsestigla konkurencija u
smislu rezultata. Koncept se bazira na produbljeem@alizama sposobnosti najboljih
konkurenata. Ova analiza moZe da obuhvati cjelokupwslovanije ili njegov dio,
moze da ide po dubini ili da se ogrénmma agregatni nivo. Praksa benchmarkinga
varira u zavisnosti od prirode cilja koji se Zeditwariti i partnera koji su osnova za
kompariranje. Proces benchmarkinga se koristi zapagsiranje proizvodne i radne
prakse i poslovnih procesa. U cilju traganja zaboim od najboljeg, da bi se
ostvarile superiorne performanse, mogu se korsjgdei tipovi benchmarking (1,
str. 26):

+ interni i

+ eksterni, koji dalje mozemo djeliti na:
¢ eksterni konkurentski benchmarking
¢ eksterni industrijski ili funkcionalni benchmarkjn
¢ eksterni transindustrijski benchmarking

U literaturi nalazimo jos dvije vrste benchmarkinda, str. 26):
+ kombinovani (interni i eksterni) benchmarking i
+ strategijski benchmarking
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Svaki od navedenih vrsta benchmarkinga ima svojgred® loSe strane. Ukratko
¢emo ih razmotriti.

Interni  benchmarking podrazumijeva kompariranje odenih djelova i
organizacionih cjelina u okviru jedne organizacii¢. velikim multinacionalnim
kompanijama polazna osnova za projekat benchmakijegintenzivno interno
istrazivanje. Benchmarking u okviru jedne organigacnaziva se interni
benchmarking. Osnovna svrha internog benchmarlj@gia se njim utvrde interni
standardi poslovanja organizacije, tj. najboljelpesnje i prenos takvog poslovanja
u druge djelove organizacije (na druge lokacijgelpehja, sektore). Mada djeluje
primamljivo, interni benchmarking moze da bude &up teZak za primjenu. Na
primjer, razlike u kulturama mogu predstavljati agéenje za objektivnho podenije.
Nedostatak internog benchmarkinga je i u tome &ioSanse za nalazenje
performansi svjetske klase u sopstvenoj organizacinje nego ukoliko se istrazuju
spoljne alternative. Naime, pdenje moze da se postavi u odnosu na neki interni
standard, koji ne mora da bude standard kome tedita

Eksterni konkurentski (kompetetivni) benchmarkingodrazumijeva kompariranje
djelatnosti naSe organizacije sa drugintrsin ili identicnim organizacijama iz
naseg okruzenja. To ztiakompariranje sa direktnim konkurentima ili uldjye
identifikaciju proizvoda, usluga i poslovanja konémata koji su najbolji na
svjetskom trzistu.

Najjednostavniji pristup u eksternom konkurentskbenchmarkingu predstavlja
kupovina konkurentskih proizvoda i usluga, a zatmphovo analiziranje |
utvrdivanje konkurentskih prednosti. To se posebno @mje u automobilskoj
industriji. Primjer uspjesSno provedenog eksternogkkrentskog benchmarkinga je
Ford Motor Company, koja je petkom 1980-tih godina gubila trziSngage pod
najezdom japanskih i evropskih konkurenata. Tadasrgdsjednik Forda, Don
Peterson, naredio je svojim inzenjerima proizvodajiomobila koji se sastojao od
400 osobina kojima su korisnici automobila — potj@ht kupci — dali prednost.
Petersonova teorija je bila da ako od svakog kaitarkopira najbolje i to ugradi u
novi automobil, mora dobiti najbolje mogri sastavljen automobil na trzisStu (1,
str.30.). Ta teorija je na trziStu i pof@na sa novim, vrlo popularnim i trazenim
Fordovim automobilom — Taurus. Fordovi inZenjedrugi radnici preuzeli su od
konkurenata dobre ideje, izvrSili njihovo poboljfaintako su dobili automobil sa
odlicnim karakteristikama.

Konkurentski benchmarking poentu stavlja na vistdépen uporedivosti iznde
srodnih organizacija. Pristufe se znatno razlikovati u zavisnosti od toga dseli
porede konkurenti na sopstvenom trzistu ili na grugziStima. DonoSenju odluke o
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poreienju moze da prethodi ,véa“ interna diskusija zbog shvatanja da je u pitanju
.igra sa neprijateljem*.

Eksterni industrijski ili funkcionalni benchmarking pativa na kompariranju
pojedinih funkcija organizacije sa istim ili &him funkcijama u drugim
organizacijama, razlitih vrsta djelatnosti. Velika prednost ove vrsenbhmarkinga

je u tome Sto postoji lakSi pristup u nekonkureetstrganizacije. Eksterni
funkcionalni benchmarking omoduje nam nova znanja koja mogu dovesti do
korjenitih promjena u naSem poslovanju. lznijeto nesljenje da funkcionalni
benchmarking predstavlja ,sustinu benchmarkingd’. gtr. 29). Velika prednost
ovog pristupa je u tome Sto je laksSi pristup nekoektskim preduzéma jer ga
dozivljavaju kao manju prijetnju.

Primjera radi, navodi se upotreba eksternog indsistg ili funkcionalnog
benchmarkinga kao iskustvo Amgih korporacija Xerox i L.L.Bean (1, str.31.).
L.L.Bean je jedna od najuspjesnijih kompanija zadaju odjée putem kataloga.
Xerox je organizovao posjetu toj kompaniji da boutio sistem skladiStenja i
procesa nakiivanja, kako bi utvrdili kako to radnici L.L.Bearo@iZzu iz skladiSta i
pakuju nardene proizvode i do tri puta brze nego u kompangrok. Xerox je,
prowivsi i usvojivsi L.L.Bean-ov nén skladiStenja i isporuka, redizajnirao svoj
sistem i poboljSao poslovanje. &lo je Xerox radio istrazufu sistem poslovanja
American Expressa i Cummings Engine-a u domenu eseocfakturisanja i
proizvodnje (usluga).

Eksterni transindustrijski ili generéki benchmarking je slican po mnogotemu
funkcionalnom benchmarkingu, ali je fokusiran nandamentalne, geneéke
poslovne procese koji su isti u svim privrednimrgunaa. Naime, rigg generéki se
koristi u smislu ,nespecidan“. Kada se identifikuju kljini, genertki poslovni
procesi oni mogu da postanu prednost benchmarkrgraa bilo kojoj organizaciji
nezavisno od valine, karaktera industrije, tj. grane ili trziStan&ra se da dok se
ne stekne iskustvo i razumiju koristi konkurentskdgnkcionalnog i internog
benchmarkinga, malo je vjerovatno da je mimgudkoristiti potencijal genetkog
benchmarkinga.

Kombinovani: interni i eksterni benchmarkingie nage&e kori&en pristup u
procesu istrazivanja najboljeg post@g proizvoda, proizvodnog procesa i usluge i
njihove upotrebe kao standarda za poboljSanje wepist proizvoda, procesa i
usluga. Kombinovani benchmarking oho daje i najbolje rezultate.

Strategijski benchmarkingpredstavlja tehniku komparativne analize za isieage
| usvajanje uspjesne strategije najboljih organjaacsvijetu.
Pojaani interes za primjenu tehnike benchmarkinga taijé prije svega:
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+ Globalne konkurencije

+ Pojatanog interesa za nagrade kvaliteta (Deming Prizalcdfim Baldrige
National Quality Award, European Quality Award) jé&aahtijevaju i boduju
projekte benchmarkinga.

+ Potrebe za radikalnim poboljSanjem u poslovanju.

lako se benchmarkingu moze prigovoriti d&iga na praksi najboljih organizacija,
a da je vrileme u kome Zivimo sve viSe vrijeme tagmnara koji ruSe standarde u
grani, misljenja smo d&e ova tehnika strategijskog marketinga i menadzaent
dobiti na zn&aju u buddnosti. Posebno se to odnosi na eksterni gé&keri
benchmarking koji vodi ka inovatorstvu i radikaimskokovima u poslovanju.

3. Proces benchmarkinga

Benchmarking se ne koristi da bi se dokazalo deef® najbolji u néemu, vé da bi se

uctilo kako postati najbolji. Sam po sebi benchmarkiegpoboljSava performanse. On daje
informacije kojima se opisuju uspjeSni metodi pwalga koji mogu da se koriste za
unaprjelenje, pomaZze da se definiSu gepovi neefikasnbsiid i efikasnije napredovanje ka
cilju. Benchmarking ima kratkotmu (operativnu) i dugotmu (strategijsku) dimenziju.
Kratkoraini aspekti se sastoje u identifikovanju gepovaasitosti i preuzimaniju korektivne
akcije za postizanje boljih rezultata. Dugérbaspekti, pojednostavljeno posmatrano,
nalaze se u izmjenjenom ponasanju organizacije gajantuje trajnodenje.

U teoriji i praksi menadzmenta i marketinga, probeachmarkinga je razvijen kroz
razlicit broj faza i aktivnosti. Tako, npr. Motorolin bemmarking proces sastoji se
od 5 faza, Baxter International-ov od 7 faza, AT§8v od 9 faza, Xerox-ov od 10
fazai sl.

Jedan od¢esto navdenih autora iz ove oblasti, Tomlinson (7, str.6@smatra
proces benchmarkinga puteetiri faze (Slika 1.):

Planiranje :> Analiza :> Integracija :> Akcija

+ Sta? + Mijere + Komunicirati + Plan

+ Podaci? + Trendovi + Ciljevi + |Implementacija

+ Ko? + Ponovno
utvrdivanje

mjera standarda
(Recalibrate)
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Slika 1: Benchmarking — proces séetiri faze(7, str. 66)

Na sljedé€oj ilustraciji je predstavljen opsti pristup precebenchmarkinga koji su
zajednéki razradili Boeing, Digital, Motorola i Xerox. IBiracija jasno ukazuje da
aktivnosti koje treba sprovesti su viSe od kompaija dva ili viSe preduza. Ove
aktivnosti determiniSu ono Sto se zahtijeva za mamvanje autputa procesa,
kriticnih faktora uspjeha i zeljenih rezultata, kao iqe®a, prakse i metoda koji su to
omoguili (23, str. 55-64). Centralni dio kvadrata se osginna prikupljanje podataka
I analize. Zahvaljujéi benchmarkingu, utduju se razlike u performansama i na
oshovu tog poboljSava sopstveno poslovanje.

Autput, rezultati, faktor uspjeha
STA je Ko/Sta je
standard za NAJBOLJE
poreienje
Prikupljanje
podataka
2 | <
c ANALIZA =
= PODATAKA °
e )
X i \'4
Prikupljanje
podataka
Kako Ml to Kako ONI
obavljamo to obavljaju
Procesi, prakse, metodi

Slika 2: Sablon benchmarkinga (29, str. 570; 26, str286str. 55)
Osnovu procesa benchmarkinga predstavljaju setiiri pitanja:
1. Sta treba da se pore?liOdiuku o tome koje bi procese trebalo izabrati za

izucavanje donosi najviSe rukovodstvo predizzelJ pitanju je kljg¢na odluka
jer dozvoljava podeSavanje strategijskog pravcanprglavnim aktivnostima
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kojima je menadzment preokupiran. U izradi projghtaeienja, menadzment
treba da usmjerava angazovaieanike i timove na klgne poslovne procese.
Usmjeravajdi njihov rad na iztavanje onih procesa koji najviSe duti na
poslovni uspjeh, menadzment tdko implicitno saopStava podrsku
implementaciji otkia do kojih se bude doslo. Sta predstavljati kljuni
poslovni proces zavisi od speé¢iiih faktora koji pokréu odreteno poslovanje.
Na primjer, sljedé& klju¢ni poslovni procesi mogu da budu kandidati za
studiju: definisanje i razvoj proizvoda i uslugarfprmanse koje zadovoljavaju
kupca, utvdivanje cijene proizvoda, upravljanje proizvodnjomglihama i
nabavkom itd.

2. Sa kim bi se trebalo poreditiMnoga se preduge usmjeravaju na trazenje
»najboljeg u istoj bransi” ili ,najboljeg od najhdt“ kao partnera za oddeni
proces poréenja. Metutim, ako postoji samo jedan poznati ,najbolji, to
preduzée ¢e uskoro biti pretrpano zahtjevima za saradnju.aViadeduzéa
cesto imaju problema u nalazenju partnera za sgenje procesa podenja.
Zato se ponekad umjesto trazenja ,najboljeg odaii@i moze pokazati bolje
potraziti partnera koji ostvaruje uspjesnije perfanse u stinim poslovnim
aktivnostima.

3. Kako mi obavljamo proce8e Odgovor na ovo pitanje zahtjeva procjenu
vlastitih procesa, odnosno njihovo paZljivo pfavanje i ispitivanje kritinih
faktora koji uttu na performanse procesa. Ispitivanje, &&koobuhvata
prikupljanje, mjerenje i analiziranje podataka k&pmrakteriSu performanse
sopstvenih procesa. Isto tako, mora se dokumentpvates, identifikovati
autputi i inputi procesa, kao i zahtjevi Eekivanja kupaca u pogledu tog
autputa. Zbog toga se poznavanje osnovnildakvaliteta i razvoj osnovnih
vjestina kvaliteta smatra preduslovom za benchmgrkiMnogi pokuSaji
benchmarkinga propadaju prvenstveno zato Sto tirkoji su angazovani na
ovom poslu ne razumiju procese koji se obavljajutannjihovog preduze.

To je kao odluka o kupovini novog kancelarijskognestaja, prije nego Sto se
konstatuje Sta sluzbenici trenutno koriste, Stdraba, State se od postojeg
namjeStaja zadrzati, gdj@ se staviti, kakav je radni ambijent, kako se on
mijenja itd.

4. Kako drugi obavljaju proce§eKod iz&avanja performansi ghih procesa u
dva razléita preduzéa treba slijediti isti proces mjerenja i analizevoO
dupliranje obezbjtuje dosljednu analitku sposobnost za evaluaciju gepova u
performansama i identifikaciju oblasti poslovne k3@ koje omogtavaju
unaprjetenje performansi. U jednom primiku za benchmarking (27, str. 217)
predlaze se sljeda lista pitanja za bolje upoznavanje sa procesigja de
obavljaju: da li preduze ima definisan, odnosno dokumentovan proces, kakav
je tok procesa komuniciranja u odnosu na kupceriskike, kako se korisnici
obavjeStavaju 0 novim promjenama procesa, koji kispeocesa se smatraju
svjetskom klasom?
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Poznati autori Harrington H.J.& Harrington J.S ¢&, 94) imaju slogan ,postanite

zvijezda koristéi 5 faza benchmarking procesa“. Njihovih 5 faza lokata 20

aktivnosti, Sto se moze vidjeti u tabeli koja dlije

Tabela 2 Pet faza i dvadeset aktivnosti benchmarking pro¢ésatr. 94)

Benchmarking faze:

Aktivnosti:

1. Identifikovanje Sta podvrgnuti benchmarkingu
FAZA | 2. Dobijanje podrske top menadZzmenta
PLANIRANJE BENCHMARKING PROCESA | 3. lzrada plana mjerenja
UTVRPIVANJE ELEMENATA BENCHMARKING 4. Izrada plana skupljanja podataka
PROCESA 5. Pregled planova sa stnmjacima
6. Utvrdivanje elemenata benchmarking procesa
FAZA Il 7. Prikupljanje i analiza internih objavljenih
PRIKUPLJANJE | ANALIZA PODATAKA O podataka
VLASTITOM STANJU 8. Selekcija potencijalnih internih benchmarking
pozicija
9. Prikupljanje informacija koje su rezultat
originalnih internih istraZivanja
10. Provaienje intervjua i anketa
11. Formiranje internog benchmarking odbora
12. VrSenje internih posjeta unutar kompanije
FAZA I 13. Prikupljanje eksternih objavljenih podataka
PRIKUPLJANJE | ANALIZA PODATAKA O 14. Prikupljanje informacija koje su rezultat
DRUGIM KOMPANIJAMA originalnih eksternih istraZivanja
15. Identifikovanje korektivnih akcija
FAZA IV 16. Razvoj plana primjene
POBOLJSANJE VLASTITOG STANJA 17. Dobijanje podrske top menadzmenta za léadu
rieSenja
18. Primjena budéih rjeSenja i mjerenje njihovih
aktivnosti
FAZAV 19. Unapretenje benchmarking baze podataka
KONTINUIRANA POBOLJSANJA 20. Primjena kontinuiranog poboljSanja vlastit

poslovanja

bg

Prema (25, str. 80-83), proces piwrja se analitki moze ra8laniti na sljedéih pet

faza:

1. Odluka o tome Sta da se poredi ovom prvom koraku se polazi od potrebe
organizacije (klijenta) za odgovargjm informacijama. Raziti aspekti
ponaSanja preduge i njegove performanse mogu biti predmet benchimgak
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(proizvod, usluge, operativni procesi, sistemi @&dr osoblje, troSkovi,
kapital, vrijednost kako je vidi kupac, itd.). l&§nji ciljevi mogu zn&ajno
varirati: nove strategije, planirano smanjenje Kkoe&, usmjerenost na
performanse, nove ideje, unapgaje kvaliteta itd. Ono Sto je neosporno je da
studija benchmarkinga moze da obuhvata bilo kajyces koji je kljgan za
pruzanje usluga kupcu i za uspjeh kompanije (27242).

2. ldentifikovanje partnera za pafenje (benchmarking) Imajuéi u vidu
izrazene potrebe, postavlja se problem kaké pndgovarajiée partnere za
poreienje. Nije dovoljno samo identifikovati one kojigaistavljaju najbolju
potvidenu praksu, \eih treba ubjediti da sataju u izradi studije. Osim toga,
dobri partneri za benchmarking treba da su u @ajvenoglto] mjeri
uporedivi sa preduzem koje putem tehnike benchmarkinga Zeli unaptijedi
poslovanje (27, str. 215).

3. Prikupljanje informacija Ova faza ne obuhvata samo naporno prikupljanje
kvantitativnih i finansijskih podataka, &e identifikaciju i dokumentovanje
operativnog sadrZaja, procesa itd, koji objaSnjavapomazu da se shvate
performanse procesa. Prikupljanje podataka zahtijeukotrpan i sistematski
rad da bi se uspostavili vjerovatni i korisni rapdtoseban zraj imaju
informacije do kojih se dolazi na bazi odgovaédjuupitnika. Efikasnost
obilaska zavisi prvenstveno od toga koliko su obijane dobro pripremljene.
Posto krittko peispitivanje moze biti zloupotrijebljeno, mnogaeduzéa
usvajaju kodeks ponaSanja u procesu geEmg.

4. Analiza Ova faza je mozda najzahtjevnija u pogledu kveatti i analittke
sposobnosti  u ¢itavom procesu podenja. Analiza znd ne samo
identifikaciju slicnosti i razlika, vé i razumijevanje veza sa osnhovnim
operativnim sadrZzajem. Neophodno je prepoznatofakkoji nisu uporedivi i
na koje se ne moze uticati. Ovaj korak u procestedemja se sastoji od
analize podataka, njihove prezentacije, analizewsih uzoraka u gepovima
performansi, projekcije rezultata i identifikacprakse koja vodi izuzetnim
performansama (23, str. 73).

5. Implementacija radi obezhjenja efekata Podaci koji su prikupljeni se
analiziraju, kvantifikuje se gep u performansamsttazuju se implikacije ovih
gepova i identifikuju se aktivnosti koje mogu painala se poboljSaju
performanse. Za prevazilazenje u®mog gepa moge je nhjegovo
segmentiranje na dio koji se moze zatvoriti &am i/ili strategijskom
akcijom. U ovoj fazi se ne obuhvata samo spdevipe unaprjéenja u praksi,
Ve i razvoj organizacije i mjenjanje njenog fokuspravcu ponasanja koje je
orijentisano na performanse. Organizacija mora gesiaviti realne ciljeve na
bazi potencijala za poboljSanje im&jw vidu utvideni gep. Ovi ciljevi se
moraju razloziti, adaptirati odgovargpj organizacionoj strukturi i saopstiti
onima koje tangira. Projekat pdenja ne moze biti potpuno uspjeSan dok se
ne preduzme akcija da bi se shvatio potencijal zapreienje i dok se ne
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postignu zeljeni efekti. U sprodenju plana, procesi na koje on datise
moraju mijeriti i pratiti da bi se vidjelo da li sbavljaju kao Sto jedekivano i
da bi se moglo nastaviti sa njihovim poboljSanjem.

4. Benchmarking kao n&in unapredenja konkurentske pozicije crnogorskih
preduzeta

Konkurentnost predstavlja sint&ki izraz uspjesSnosti privrede jedne zemlje i
pokaztelj efikasnosti i efektivnosti poslovanja mfe preduzéa. Zbog zn&aja za
polozaj zemlje u globalnoj ekonomiji razvoj konkateosti danas predstavlja jedan
od najvaznijih cilleva mnogih vlada. U otvorenojniegrisanoj svjetskoj privredi
konkurentnost je glavna preokupacija svih zem&kko razvijenih tako i zemalja u
razvoju i zemalja u tranziciji. Razvoj konkurenttiggivrede i ekonomije Crne Gore
trebalo bi da bude jedan od prioriteta Vlade CrioeeGu buddem periodu.

Danas je konkurentnost privrede Crne Gore na takworou da ne omogava
osmisljeno méunarodno pozicioniranje. Ekonomski sistem se iedaljjenjuje kao
neslobodan, Sto ima destimulativan efekat na ¢mve rejtinga konkurentnosti.
Nazalost, rejting konkurentnosti Crne Gore (kaahij8) je nizak. Pojedini eksperti
iz ove oblasti markiraju Crnu Goru kao «evropskumipe sa afrékim nivoom
konkurentnosti». Da bi se otklonilo breme prethodiawedene konstatacije moraju
se izvrsiti krupne promjene u cjelokupnom sistenojek sa sobom nosgtav niz
problema. To su promjene koje zadiru u srz poslavarstrategije crnogorskih
preduzéa, a sve u cilju pov&nja rejtinga konkurentnosti.

Biti konkurentan zn& biti najbolji, najkvalitetniji, najjeftiniji i ngbrzi. Upravo zbog
teZnje da crnogorska predidaepostanu konkurentna, potrebno je traziti modalite
koji bi mogli poma@i ne samo da se dow® preduzéa konkurentski orijentiSu ka
trziStu, veé da takvu orijentaciju iskoriste kaodia za ostvarenje dugatno odrzive
konkurentske prednosti. Jedan od modaliteta kofnbgao pomé kako otvaranju
novih vidika, tako i unapiEnju konkurentnosti crnogorskih preddagpredstavlja
benchmarking kao tehnika za poaeje uspjesnosti i konkurentnosti kompanija u
savremenim uslovima privievanja. Poslovni benchmarking daje predure
smjernice kako bi se njegovi problemi i poslovrogesi, tehrika rijeSenja i funkcije
mogli unaprijediti. On pokazuje nuznost prekida dasadaSnjim r@nom
poslovanja, koji nije ostvario Zeljene rezultate, orijentaciju ka novim ili
modifikovanim nginima poslovanja.

Glavne koristi od benchmarkinga za péaeje konkurentnosti crnogorskih
preduzéa ogledaju se u podsticanju inovativnih i kreativisposobnosti. Doba u
kome zivimo je doba ,revolucionarnih® organizacijgakve ,revolucionarne, tj.
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.inovativne* organizacije ruSe postog standarde u grani u kojoj obavljaju svoje
poslovne i Sire druStvene misije. Primjena tehrlemchmarkingate imati svoju
korisnost i u takvoj budunosti, odnosno u budam poslovanju dongzh preduzéa.
Medutim, ono Sto je bitno zakliti je da je benchmarking proces daleko viSe od
strategije kopiranja i imitacije, Sto bi predstaldf i glavhu opasnost
(ne)razumijevanja uloge i z&aja benchmarkinga od strane crnogorskih preghuze

U naSim uslovima benchmarking posebnu ulogu moZatiinn trziSnom nastupu
sektora koji su prepoznati kao osnovni strategifglavci razvoja ekonomije Crne
Gore. Tu se, prije svega misli na turizam, poljepgdu i proizvodnju hrane, mala i
srednja preduz@, kao i druga ka ndenarodnom trziStu orijentisana predéae
Prethodno navedeno zahtjeva neophodnost prekidadosadasnjim r@nom
poslovanja crnogorskih predudzei teznju da se ostvaxpoboljSanje nas samih
tako Sto¢emo Wwiti od drugih».
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Budimka Mi ékovi¢

Globalna konkuretnost, konkuretnost Crne Gore — mjeenje |
analiza

Abstract

The competitiveness and competition are alwaysaug of attention, no matter if it

is about micro or macro level: competition is tlssence of capitalism. Competition
Is one of the main pillars of liberal market an@mamic freedom. Competition and

competitiveness could not be explained, analyzadnmeasured without empirical

examples and its implementation in practice. Theorand methodologies on
measuring competitiveness on global and micro lewel at the table and raised
many questions. Thus, competition is a challengédifave and threat for the others;
in any case is producing significant changes. Muedgeo became aware that is not
alone and that is necessary to be positioned anotimgy economies worldwide.

Initial steps were already made, as response tgltiml competitiveness challenge
and its importance is clear now. Very next stepsnproving internal and external

rules of the game at the market and its implememtatre crucial for what is to be

left for the future generations.

Key words: Competitiveness, competition, productivity, retwn investments,
Growth Competitiveness Index

Uvod

Rast konkurentnosti je i u Crnoj Gori uvrSten megjioritetne ciljeve. Agenda
reformi 2002 — 2007¢iju je inoviranu verziju usvojila Vlada Republiker@ Gore u
aprilu 2005. godine, takodje naglaSava da je zdhemakurencija u ekonomiji
preduslov za poboljSanje konkurentnosti cijele mile. Razumijevanje |
prihvatanje, a svakako i primjenjivanje preporulavijenin zemalja, natito onih
koje su do skoro bile u veoma ¢slom ekonomskom polozaju kao Crna Gora,
predstavljaju temelj na koné® se dalje graditi i unapredjivati pozicija Crner&aoa

* Centar za preduzetnistvo i ekonomski razvoj, Podgorica
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lokalnom i globalnom nivou. Veoma je tesko govontisopstvenom uspjehu ili
neusjehu ukoliko se ne moze uporediti sa rezuleakoje ostali postiZu.

Crna Gora je proSla dug put odémaa razmisljanja “mi smo najbolji, svijet bez nas
ne moze” do “ima i boljih, moramo mijenjati nekevat | kako to da uradimo”,
mada se mora priznati da to putovanje joS uvijaletrSama konkurentnost i dalje
ima negativnu konotaciju naslijedjenu iz prethodrsigtema jednako alociranog
siromastva, ali s&ini da je sistem nejednako alociranog bogatstvaaposve
privlacniji u Crnoj Gori. Konkurentnost nije siajno jedno od pitanja u zizi, bez
obzira na nivo razvoja jedne privrede jer se pr@zkroz sve pore, reflektuje se na
sve aktivnosti i istovremeno je uzrok i posljeduspjeha, ali i propustenih Sansi.

Sveobuhvatnost konkurentnosti se najbolje moze zigka objasniticinjenicom da
se prilikom njenog mjerenja i analize koristi veoieok spektar podataka koji
jedino zajedno mogu na pravidna pokazati valjanost ili nedostatke jedne privrede
Svako, pa i ovo ekonomsko pitanje nas uvijek pddsjea ¢injenicu da cijela
privreda i njene grane funkcioniSu kao jedno predezte se tako principi mjerenja
I analize privrednih grana veoma malo ili nimalo rezlikuju od onih koji se
primjenjuju na mikro nivou. Gledano odvojeno drzavypreduzéa koja svoje
aktivnosti sprovode u okviru nje i njihov medjusolbdnos, moze se plagtio refi
da drzava predstavlja skup svih onih koji su u tkwiru. Rezultati svih dosadasnjih
rangiranja privreda na globalnom nivou su upravdkagali da se razdvajanje
uspjesnih od onih koji to nisu u naja mjeri odnosi na okvir koji drzava (skup)
definiSe za privredu (elementi skupa).

Afirmativno prihvatanje koncepta konkurentnosg zasigurno podrazumijevati
podizanje stepena kvaliteta elemenata skupa, sakoga i njihovog odnosa na
prvom mjestu. Ono Sto se smatralo vaznim prednas{mpr. prirodni resursi) nije
nestalo i prestalo da bude vazno, ali nije ni gztreni dovoljan uslov uspjesSnosti
jedne drzave ili preduza na globalnom nivou. Vazna su stabilna pravile kpja
uredjuju i upravljaju tim prednostima i nedostacinfokazalo se da kvalitet
software-a odléuje pobjednika, Sto sigurno ne umanjuje potrebbardware-om.

Teorija konkurentnosti

Teorije konkurentnosti su rezultat sizifovskog jaosho Sto bi bilo izvodjenje teorija

o svakodnevnim problemima iako to uopStéendonijeti neku promjenu ili rezultat.

Neke od teorija konkurentnosti naglasavaju da:

» Pitanje konkurentnosti je postalo jedno od naj#znu svakoj drzavi —
podjednako za predu&i za same drzave.
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* Unapredjenje izvozne konkurentnosti podrazumijevaapuedjenje interne
konkurentnost u okviru same drzave.

» Konkurentnost se ne sastoji samo od povoljnog degzkursa, pozitivhog
platnog bilansa, industrijskih subvencija ili nisitepe inflacije.

» Konkurentnost se zapravo odnosi na dobru organmusta produktivnosti svih
resursa, odnosno ljudskih resursa, kapitala i njali@ih dobara.

* S obzirom da je osnov konkurentnosti produktivnoodljavanje resursa i
konkurentsko ponaSanje medju industrijskim granarpeeduzéima u okviru
industrijskih grana, Sto se dalje reflektuje na kmentnost medju drzavama,
drzava ima odredjenu i veoma Zamu ulogu u kreiranju ambijenta u okviru
kogace se preduza i industrijske grane konkurisati za svoj udianzastu.

Teorijski i prakttno se definisanje i objasnjavanje konkurentskindposti i
nedostatakacesto poistovjeuje sa komparativnim prednostima i nedostacima.
Slijedi nekoliko ekonomskih i neekonomskih terminaacina razmisljanja koji
mogu znaiti isto, ali prave jasnu distinkciju izmedju konrpéivnih i konkurentskih
prednostt:

Komparativne prednosti Konkurentske prednosti
Zastcena trziSta — protekcionizam Konkurencija i globadiija
Makroekonomija Mikroekonmija
Autoritetno liderstvo Produktivnost na nivou preédte
Prirodni resursi Humani kapital i znanje
Hijerarhija Sistem dodate vrijednosti
Ekonomija obima VS. Spretnost i usredsredjenost
Naknadna reakcija Proaktivno djelovanje
Vlada kao osnovni strateski plane Zajettai vizija i saradnja
Redistribucija bogatstva Kreiranje bogatstva
Modelirano ponasanje Inovacije
Idealizam Uzreno-posljedino povezivanje
TrziSte prostorom odredjeno TrziSte néim odredjeno

Sest modela nekonkurentskog pona3anja na mikrdiamavou:

1. Oslanjanje na osnovne faktore;

2. Nedostatak orjentacije na kupca ucsiu preduzéa ili na populaciju u skaju
drzave;

3. Slabo razumijevanje svoje konkurentske pozicije;

4. Nedostatak produktivne saradnje sa drugim pretioeédrzavama;

1 OTF Group: Competitiveness and Globalization: Model Baijdbr a World Class Private Sector

Volume IX, 12/2005 260



»Preduzetrika ekonomija«

5. Odbrambeni stav;
6. Modelirani n&in ponasanja.

Otklanjanjem nedoumice Sta je konkurentnost, nejesnu zaboraviti da je
konkurencija sustina kapitalizma. Gledajod mikro nivoa gdje preduza nastoje
da svojim proizvodima i cijenama steknuuenaklonost kupaca od one koju kupci
imaju prema drugim proizvodjana/prodavcima, preko industrijskin grana koje se
bore za vée i povoljnije subvencije pred drzavom, pa do sadritava koji se bore
da privuku vée investicije, véi kapital, viSe visoko obrazovnih ljudi, itd. gulse
kategorije konkurentnog ponaSanja i ono postajezeumnalno primjenjiv princip.
Globlini rast svih resursa, njihova svecaedostupnost i razvoj novog i trenutno
najvaznjeg resursa — informacije — sdinili svijet manjim. U areni zvanoj
“medjunarodna konkurentnost” su i predéae drzave morale da se prilagode
izazovima u globalnom okruzenju.

Mijerenje i analiza konkurentnosti

Razvojem globalne konkurentnosti razvile su se toghe i n&ini njenog mjerenja i
analize, Sto je zapravo predstavljalo viSi nivolaeai mjerenja konkurentnosti na
mikro niovu.

Svjetski ekonomski forum (WEJ prikuplja podatke iz velikog broja zemalja Sirom
svijeta i na osnovu njih mjeri i uporedjuje njihokonkurentnost. WEF definiSe
konkurentnost kao skup faktora, institucija i gokth mjera koje odredjuju nivo
produktivnosti zemlje i time nivo bogatstva koje geavreda ima mogtnosti da
postigne. Medjutim, produktivhost je takodje Kiu element racia povrata na
investicije, koji nadalje definiSe stopu agegatn@gta jedne privrede. Dakle,
konkurentnija je ona privredsi je rast brzi u srednjem i dugom roku.

WEF mijeri stepen konkurentnosti za sve one zendj&ge su dostupni relevantni
podaci i rezultate svojih mjerenja predstavlja infoindeksa rasta konkuretnostiéve
viSe od dvadeset godina. Metodologija koja se karssizra&unavanje indeksa rasta
konkuretnosti je objedinjavanje mnogih komplememtar koncepata u cilju
dobijanja kvantitativnog okvira za mjerenje konkuasti. Ukupni indeks rasta
konkurentnosti se sastoji od brojnih faktora kdpjagnjavaju rast jedne privrede i
ovi faktori su razvrstani u tri tkz. stuba kajine ukupni indeks. Indeks rasta
konkurentnosti ¢ine: kvalitet makroekonomskog okruzenja, uslovi aragvnih
institucija u drZavi i nivo tehnoloSke spremnostiamilji.

2 \World Economic Forum
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Dakle, indeks rasta konkurentnsti se sastoji omhtieksa: indeks makroekonomskog
okruzenja, indeks javnih institucija i tehnoloskdeks. S obzirom na z&gnu ulogu
koju tehnologija i njen razvoj imaju na cjelokupaizvoj jedne privrede, indeks se
posebno obrainava za tkz. inovatorske zemlje i neinovatorskeljgd na sledéi
nacin:

1/2 tehnoloski indeks
= 1/4 indeks makroekonomkog okruZenje
1/4 indeks javnih institucija

Indeks rasta konkurentnosti
za inovatorske zemlje

1/3 tehnoloski indeks
= 1/3 indeks makroekonomkog okruzenje
1/3 indeks javnih institucija

Indeks rasta konkurentnosti
za neinovatorske zemlje

a) Komponente indeksa makroekonomskog okuzenja su:

1/2 podindeks makroekonomske stabilnosti
= 1/4 kreditni rejting drzave
1/4 drzavna potrosnja

Indeks makroekonomskog
okruZenja

Podindeks makroekonomske stabilnosti se dobija srowu fiksnih podataka o
makroekonomskoj stabilnosti drzave (drzavni sufietficit; stopa Stednje; inflacija;
realni efektivni devizni kurs; kretanje aktivhe agivne kamatne stope; javni dug) i
podataka o0 makroekonomskoj stabilnosti koji se jd@bi istraZivanjima.
Istrazivatka pitanja analiziraju postojanje magwst da Vasa zemlja sleaegodine
zapadne u recesiju i da li ove godine kompanij&dali teZe dobijaju kredite u
odnosu na proSlu godinu. Fiksni podaci o mekroekwsimj stabilnosticine 5/7
podindeksa, dok istazivanfine 2/7 podindeksa o makroekonomskoj stabilnosti.

Kreditni rejting drZzave se zapravo odnosi na iostdnalni kreditni rejting drzava za
investitore, dok se varijabla drzavne potrosSnjeraap odnosi na pitanje “da li je
javna potrosnja u jednoj zemlji beskorisna ili daseé drzavnom potroSnjom
obezbjedjuju neophodna dobra i usluge koje nistugoe na trzisStu?”

b) Komponente indeksa javnih institucija su:

1/2 podindeks ugovaranja i zakonodavstva

Indeks javnih institucija 1/2 podindeks Korupcije

% Inovatorske zemlje su one u kojima se registruje 15 i uideaitorskih patenata koji se mogu
koristiti u SAD na milion stanovnika, dok su neinovata sve ostale zemlje.
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Podindeks ugovaranja i zakonodavstva se odnodedeta pitanja:

Da li je pravosudni sistem u drZzavi nezavistan ofitigkih uticaja vlasti,
gradjana ili kompanija;

Da li zakoni Stite i jasno razgraaivaju finansijsku imovinu i bogatstvo;
Da li vlast neutralno bira podugovéeaza javne poslove;

Da li organizovani kriminal izaziva ztajne troskove za biznis.

Podindeks korupcije se odnosi na stedpitanja:

Koji uobicajeni nivo korupcije obezbjedjuje dobijanje dozvaa uvoz i
izvoz;

Koji uobicajeni nivo korupcije obezbjedjujeese u javnim poslovima;
Koji uobi¢ajeni nivo korupcije obezbjedjuje dobijanje povieat prilikom
placanja poreskih obaveza.

c) Komponente tehnoloskog indeksa su:

Tehnoloski indeks se oblf@anava za inovatorske i neinovatorske drzave:

Tehnoloski indeks za inovatorske

1/2 podindeks inovacija
= 1/2 podindeks informacione i

zemlje komunikacione tehnologije

1/8 podindeks inovacija
Tehnoloski indeks za _ 3/8 podindeks tehnoloskih transfera
neinovatorske zemlje ~  1/2 podindeks informacione i

komunikacijske tehnologije

Poindeks inovacija se sastoji od podataka iz istaaia (1/4 poindeksa) i od fiksnih
podataka (3/4 podindeksa). IstraZika pitanja postavljena u cilju dobijanja ovog
podindeksa su:

Kakav je nivo tehnoloskog razvoja drzave u odnosa tehnoloski
najrazvijenije ekonomije;

Da li preduzéa u privredi imaju mogtnost apsorbovanja novih tehnologija;
Koliko preduzéa u privredi troSe na istrazivanja i razvoj u odnos: ostale
zemlje;

Koliki je nivo saradnje preduza sa univerzitetima kada je u pitanju
Istrazivanje i razvo.
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Fiksni podaci relevantni za ovaj podindeks su: p@agerimjenjivi u SAD na milion
stanovnika stopa bruto zaposlenosti u tkz. teroyal sektoru.

Poindeks tehnoloskih transfera se odnosi na nepisadé prosjek odgovora na
sledeéa dva pitanja koja secti tehnoloskih transfera: da li su strane direktne
investicije zn&ajan izvor novih tehnologija u zemlji i da li jesg#m licenciranje
strane tehnologije u zemlji udiajeni n&in za usvajanje novih tehnologija.

Podindeks informacione i komunikacijske tehnologg sastoji iz istrazivanja o
razvoju informacione i komunikacijske tehnologij@/3 podindeksa) i fiksnih
podataka o razvoju ovih tehnologija (2/3 podindgkksrazivaka pitanja u razvoju
informacione i komunikacijske tehnologije su sléate
* Dallije obezbijedjen pristup internetu u Skolama,;
» Da li je dovoljan stepen konkurentnosti internetvajdera u zemlji koji bi
obezbijedio visok kvalitet usluge, rijetke prekid@ske cijene usluga;
» Dalije tehnoloski razvoj u vrhu liste prioritetiade drzave;
» Da li vladini programi uspjesno promovisu k@éggje novih tehnologija;
» Da li su zakoni koji se odnose na tehnoloski razetg¢ktronsko pléanje,
elektronski potpis, zastita korisnika...) usvojeprimijenjeni.

Fiksni podaci potrebni za dobijanje podindeksa rimiacione i komunikacijske
tehnologije su:

* Broj korisnika mobilnih telefona na 100 stanovnika,;

» Broj internet korisnika na 10.000 stanovnika;

* Broj internet prikljienja na 10.000 stanovnika;

» Broj prikljucaka fikne telefonije na 100 stanovnika;

* Broj ratunara na 100 stanovnika.

Prema izvjeStaju Svjetkog ekonomskog foruma, indekta konkurentnosti za 2005
za Srbiju i Crnu Goru je 3,38 Sto joj daje 80 ngesta rang listi indeksa koiji je
obraunat za 2004. godinu. Medjutim, podaci koji su evgredstavljeni se odnose
samo na Republiku Srbiju i podaci za Crnu Goru nia$teni u ovaj indeks.

Konkurentnost i stepen ekonomskih sloboda u Crnoj @ri

Svjetski ekonomski forum preko svog indeksa rastakkrentnosti predstavlja
medjunarodni izvor podataka za rangiranje zemal@ f@znim osnovama
relevantnim prije svega za investitore. Ovaj indskstakodje koristi za ohian
stepena ekonomskih sloboda u jednoj zemlji. Stegeanomskih sloboda jedne
privrede se takodje izrazava indeksom koji se dagira u odnosu na sve zemlje
svijeta za koje postoje dostupni podaci. Nivo ekoskih sloboda u jednoj zemlji je
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u direktnoj vezi sa rezultatima rasta i razvojeekig zemlja pokazuje u relevantnom
vremenskom roku. Ekonomske slobode mjeri svegalikekimstituta na svijetu, ali
su samo dva najzpajnija i mjerodavna: Heritage foundation iz SAD iaker
Institute iz Kanade.

Indeks ekonomskih sloboda mjeri koliko politikenstitucije koje djeluju i vladaju u

jednoj zemlji podrzavaju razvoj ekonomskih slobddassnovi ekonomskih sloboda
su: liéni izbor, dobrovoljna razmjena, sloboda konkuregtrmonaSanja i zaStita
privatnog vlasnistva.

S obzirom da se indeks ekonomskih sloboda dafrava na osnovu objavljenih
podataka iz medjunarodnih izvora, nije méguangirati i uvrstiti u analizu zemlje
za koje podaci nisu dostupni. Takva je situacijaCaom Gorom, jer kao dio
Drzavne zajednice Srbija i Crna Gora nije predgaa kao posebna cjelina za
dobijanje standardizovanih podataka. Stoga je CeaatgreduzetniStvo i ekonomski
razvoj iz Podgorice, kao nezavisni istraZikiacentar izvrSio obr&un indeksa
ekonomskih sloboda dréese striktno metodologije Fraser Institute-a. Paesmom
obraunu, a koji je priznao sam Fraser Institute, CrnaraGima isti indeks
ekonomskih sloboda kao i Hrvatska i on iznosi @&0gngu od 1-10), Sto dovodi
Crnu Goru na 86. mjesto na rang listi ekonomskitbatla. Prilikom obr&una
indeksa ekonomskih sloboda koristi se 38 komponepthdkomponenti koje su
rasporedjene u pet najzfagnijih oblasti prema kojima je Crna Gora dobiladse
ocjene (u rangu od 1-10):

* Drzavna potroSnja — 5,82

» Zakonska struktura — 3,38

» Stabilna valuta — 9,23

* Medjunarodna trgovina — 6,64

* Regulacije — 4,82

Ovakve ocjene svrstavaju Crnu Goru u kategorijueltdjicno neslobodnih
ekonomija”, ali se ovo smatra zfa&gnim uspjehom s obzirom nanjenicu da do
sada nikada nije ni rangirana. Prema preporukamseFinstitute-a, dvije oblasti se
moraju zn&ajno mijenjati, a to su zakonska struktura i regijga odnosno nastavak
usvajanja reformskih zakona koji bolje i efikasrupedjuju privredne odnose, kao i
njihova primjena, ali istovremeno smanjenje stepeegulacije odnosa medju
privrednim subjektima i liberalizacija trziSnih osh.
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Zaklju ¢ak i preporuke

Crna Gora je postepenim ulaskom na globalna trp$slednjin godina postala
svjesna koliko toga je dobila, a koliko izgubilaneicijom. Postalo je jasno da
deklarativni pristanak na uslove koje postavlja jaedrodno trziSte ne zt@anista,
dok prakténa primjena definisanih pravila i uslova Znaigurnost poslovanja i
saradnje. Brojni su primjeri kako je stepen razvajake zemlje i njeno
medjunarodno priznanje u vidu visoke rejting pgeiana svjetskim rang listama
stepena ekonomskih sloboda, pomoglo toj zemlji astavi svoj trend razvoja, ne
samo u ekonomiji. Mjerljivi i uporedivi su podacojk govore da vée ekonomske
slobode povéavaju zaposlenost, investicije, produktivnost, fastto nacionalnog
dohotka, razvoj demokratije, smanjenje mawpsti ratnih konflikata, pov@nje
Zivotnog standarda stanovniStva, duzinu trajanjatai populacije, bolje zdravstvene
uslove stanovniStva, efikasnije kahje prirodnih resursa, bolj€wranje zivotne
sredine, itd.

Prihvatanje oviltinjenica otvara vrata za primjenu doneSenih odiu&akavo zvdi
kada svjetski priznati stémjaci kazu da imamo veliki potencijal, bez obzita Su
nam rezultati trenutno na nezavidnom nivou. Ono B&n preostaje je da
primjenimo ona pravila kojae nas izjednati sa razvijenim dijelom svijeta. Pravila
koja nas vode tim putem su manje-viSe definisaAgendom ekonomskih reformi
2002-2007 koja navodi d&e se konkurentnost Crne Gore osnaziti i kroz
pojednostavljenje procedura za otvaranje i zatyarpreduzéa, kojece proistéi iz
reforme sistema poslovne regulative, kao i @ase konkurentnost crnogorske
ekonomije poboljSati kompletnom revizijom postafe zakona koji se odnose na
regulisanje poslovanja i na hartije od vrijednok#ip i usvajanjem dodatnih zakona
u toj oblasti. Takodje je navedeno da modernizastjakture drzavne uprave i
implementacija jasnih procedura u drzavnoj uprazajedno s usvajanjem |
implementacijom zakona o prevenciji korupcije, pémé crnogorskoj ekonomiji
da poboljSa konkurentsku poziciju i da preudirektne investicije. Pored toga,
lokalna uprava ima vaznu ulogu u kreiranju konktmeg poslovnog okruzenja, ali i
u odrzavanju makroekonomske stabilnosti. Naglasgeo da u uslovima
globalizacije, konkurentnost crnogorskih proizvadasvjetskom trziStu nije moga
bez préenja razvoja nauke i tehnologije i stvaranja uslp&allaganje u proizvode i
usluge koji se proizvode ili se mogu proizvoditiQunoj Gori, samo su neki od
srednjor@nih zadataka definisanih Agendom.

Dakle, zapoteta je primjena dugotoih preporuka za dalji razvoj Crne Gore, zadaci
su, ¢ini se, rasporedjeni. Bez obzira Sto se neki odndeinih zadatakaine
apsolutno nedostiznim, njihovo postepeno rieSavamjenakar dobar signal stranim
investitorima da je nama potrebna p@mala je njihova investicija sigurna ovdje.
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Sva mjerenja kvaliteta i brzine rasta i razvoja agmi njihovo uporedjivanje
zapravo predstavljaju kvantitativan i objektivanram povjerenja u tu zemlju. U
Crnoj Gori smo peeli da gradimo povjerenje jedni u druge i d&estio povjerenje
medjunarodne zajednice, a sticanje povjerenja ¢eg® koji traje godinama, ali je
jednako vazno ne izgubiti $&no povjerenje.
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Darko Konjevi ¢’

Poslovna regulativa u Crnoj Gori - Vladavina pravai ekonomske
slobode

Abstract

The rule of law provides the infrastructure for masher aspects of economic
freedom, and it is essential in its own right. Mexggro is facing new challenges. It
iIs not enough to draft and adopt the laws thatiareompliance with the EU
directives. It is necessary to implement them. Kasgtor in the implementation of
the laws is the business sector. Therefore strobgqprivate partnership should be
built between the government and the private seb&wause only strong and
developed private sector can make things happened.

Key words: rule of law, free market, liberalization, busindssriers.

Uvod

Definicija ekonomskih sloboda po Frejzer institigu'Ekonomska sloboda je pravo
da budes slobodan da radis, da zadrzis zaradjenste@dnes i trgujeS sa imovinom,
da budeS zagen zakonom od prevare i zloupotrebe, da budeS d#vbad
arbitrarnih odluka i regulative od strane birokratla budeS zasen od kradje
vlasniStva kroz poreze i da bude$ slobodan daesgs@ proizvodima, finansijskim
instrumentima i novcem sa strancima. Svako ljudske je rodjeno ekonomski
slobodno... njihova sloboda je uklonjena akcijorad4.”

Ekonomske slobode u Crnoj Gori

Po istrazivanju Frejzer instituta, a uz podatkeekg¢ pripremio Centar za
preduzetniStvo i ekonomski razvoj, Crna Gora bnadisti zemalja nasla na 86-om
mjestu odmah iza Hrvatske sa indeksom 6.0. Medjusiko se zadje u strukturu
indeksa, vidi se da su najslabije karike indeksavial struktura sa ocjenom 3,38 i
Regulativa sa ocjenom 4,82. To pokazuje da je wjCBori joS uvijek izrazena

uloga drzave u donoSenju odluka i da je potrebse uraditi na stvaranju jednakih

* Montenegro biznis alijansa, Podgorica

Volume IX, 12/2005 268



»Preduzetrika ekonomija«

pravila igre za svedaesnike na trziStu. Prema podacima Privrednog suCiana Gori
posluje oko 28.000 pravnih subjekata.

Vaznost ekonomskih sloboda lezi, izmedju ostalog,¢injenici da su ekonomski
slobodne zemlje imale proggn rast od 3,4% godiSnje izmedju 1980 i 2000,
djelimicno slobodne zemlje 1,7%, a ekonomski neslobodneljgesamo 0,4%
godiSnje. Rezultati su joS viSe iznenadflijkada se uzmu u obzir siromasne nacije.
Ekonomski slobodne siromasne nacije su imale rdsh,2% uporedjujéi sa 1,7%
za srednju grupu i 0,6% za najneslobodniju grupu.

Uporedjujii Crnu Goru sa drugim zemljama u pogledu vladayreva dobijamo
rezultate kao Sto slijedi iz slegketabele:

‘D Indeks Vadavine prava‘

Top 12 Prosjek EU  Novi clanovi Svjetski Prosjek Crna Gora
EU prosjek kandidata EU

Izvor: EFW 2005 Indeks, Frejzer Institut

Agendom ekonomskih reformi iz 2002. godine Vladapidike Crne Gore je
donijela pravni okvir za uredjenje ekonomskog sigtaé u svojcetvorogodisnji plan
uvrstila usvajanje i izmjenu skoro svih vaznijihkaaskih propisa koji se di
bavljenja biznisa u Crnoj Gori.

Sta je uradjeno na planu regulative za obavljaizeisa u Crnoj Gori?

Doneseno je preko trideset zakona koji reguliSujeéape biznisom u Crnoj Gori sa
osnovnim ciliem da se uklone barijere za obavljdnmisa i da se privuku strani
investitori. Proces je @ge@o sa donoSenjem Zakona o privrednim druStvima jkoiji
napravio najvéi pomak u procesu reformi. Umjesto hrpe dokumena@)0 US$
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osnivakog uloga i procedure koja traje viSe od mjeseadaakon je predvidio da
se sav posao zavrSi u roku od 4 radna dana uzri€adsog kapitala za DruStvo sa
ograntenom odgovorn@d i uz podnoSenje tri dokumenta. Ono Sto je najjyaie
da je ovaj zakon zaZzivio u praksi i da je sledeorak elektronsko podnoSenje
dokumentacije Sto je omogeno usvajanjem Zakona o elektronskom potpisu.

Nakon usvajanja zakona koji definiSe ulazak u Isizosvojen je i Zakon o

insolventnosti preivrednih druStava koji regulizéazak iz biznisa. Zakon nudi tri
moguenosti: dobrovoljnu likvidaciju, restrukturiranje bankrotstvo. Medjutim, ovaj

zakon se u pravoj mjeri ne primjenjuje u praksi $erjoS uvijek procesi spori i
preskupi za preduzetnike koji zele da izadju iznlsa. Za sprovodjenje ova dva
zakona je nadlezan Privredni sud u Podgorici odmogegov Centralni Registar.

Logican slijed je bilo donoSenje poreske regulative tdioe doneSen set od Sest
poreskih zakona medju kojima se dstiZakon o porezu na dodatu vrijednost i
Zakon o porezu na dobit preddae Porez na dodatu vrijednosti je pokazao sve
prednosti i mane ekonomskog sistema. Nakon potaSkgd@etnoj implementaciji
zakona PDV postaje glavni punilac budzeta. CrnaaGeruvela jedinstvenu stopu
PDV-a od 17% doke u 2006 godini biti uvedena i druga niza stopa RDM 7%
koja ¢e se odnositi na turizam. Uvijek ostaje otvorertame da li je bolje bilodi sa
smanjenom jedinstvenom stopom PDV-a ili sa uvodenjdruge stope.
Uporedijujii zemlje u regionu Crna Gora ima jednu od najngtibpa.

Kada govorimo o porezu na dobit pravnih lica tuJma Gora otiSla najdalje.
Montenegro Biznis Alijansa pripremila je predlog awenja poreza i uz préie
analizu dostavila ga Ministarstvu finansija. Kaaulkat lobiranja Alijanse, umjesto
stopa od 15-20% uvedena je jedinstvena stopa odt&®€6,Crna Gora ima najnizi
korporativni porez u Evropi. Time je dat jasan sigmvestitorima da ulazu u svoj
biznis. Kako bi omogtila jednak tretman Vlada Republike Crne Gore jeojikv
Nacionalni tretman stranaca izjedagajlti status domah i stranih fizckih i
pravnih lica.

Stope poreza na dohodak &izih lica su propisane Zakonom o porezu na dohodak
fizickih lica i iznose progresivno 15, 19 i 23%. Stopesmanjivane dva puta u toku
2004. godine za po 5%. Trenutno se radi na izmjanaakona i &ekuje se
uvodjenje proporcionalne stope u visini od 16¢he bi se omogtio bolji ambijent

za vodjenje biznisa u Crnoj Gori.
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Sta dalje treba preduzeti kako bi se ekonomske sloble pove}ale

Pored navedenih postoji veliki broj drugih Zakormgi keguliSu poslovno okruzenje

u Crnoj Gori kao Sto su: Zakon o zalozi, Zakon obsdnim Zonama, Zakon o
spoljnoj trgovini.... Medjutim, osvrniu se na potrebu donoSenja i izmjene dva
zakona koji su neophodni za normalno funkcionisgnierede.

Prvi je Zakon o izdavanju odobrenja za obavljanjelatihosti. Nakon p&etne
registracije koja se obavi zZ#tiri radna dana, preduzetnici se stigrea “mission
impossible” koja se sastoji u dobijanju raznih duavza obavljanje djelatnosti. Ovi
transakcioni troSkovi negativho &@ii na poslovno okruzenje i stvaraju sivu
ekonomiju. Zbog toga je neophodno pod hitno usvopnaj zakon. Zakonom se
trebaju definisati pravila igre, troSkovi dobijanjaenci, rokovi i nadleznosti.
Narcgito treba voditi rduna o primjeni ovog zakona jer smo svjedoci da @ost
veliki broj zakona koji je donesen a koji se u miafke primjenjuje. U tabeli je dat
pregled registrovanih preduzeu Crnoj Gori kao i vaZe poreske stope.

Akcionarsko drustvo 382

Drustvo sa ogragenom odg.[ 11,320

Dio stranog druStva 302

Komanditno drustvo 69

NVO 238

Ortatko drustvo 618

Preduzetnik 14,047

Institucija 737

Ostalo 100

Ukupno 27,813

Poreske stope

PDV 17%

Porez na dobit 9%

Porez na dohodak

do 780 eura 0%

780-2616 eura 0+15% na iznos preko 780 eura
2616-4572 eura 274.8 + 19% na iznost preko 261® e
preko 4572 648 + 23% na iznos preko 4572 eura

Izvor: Montenegro Business Outlook-CEED
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Druga izmjena je vezana za Zakon o lokalnim i koatnim taksama. Taj zakon je
donesen u setu poreskih zakona i njime se vrSindedzacija centralne vlasti
omoguavajlti opsStinama da samostalno prikupljaju sredstva. jMed, umjesto da
ovakva odluka dovede do konkurencije medju opStman&ina opsStina je to
iskoristila kako bi popunila svoje ispraznjene kabez ikakvog napora uzela novac.
Naravno na meti su oni koji najviSe rade i najvigmeza plédaju. 1zmjena ovih
zakona bi zn&ajno poboljSala ambijent za bavljenje biznisom ndfGori.

Takodje, ono natemu dalje treba raditi je smanjenje poreskih open@ za
bavljenje biznisom. Tabela pokazuje i da su se g@®anjenja poreza izvorni
prinhodi u 2005. godini povali u odnosu na 2004. godinu. Smanjenje stope uz
obuhvatanje g broja poreskih obveznik&e dovesti do pouv@&nog priliva po
osnovu poreza u budzet.

Uporedni prikaz ostvarenja izvornih prihoda Budzeta RCG

za period januar - septembar 2004. i period januar - septebar 2005. godine

Ostvarenje Plan Ostvarenje % odstupanja | % odstupanja
OPIS januar - januar- januar - u odnosq na |u odr_msu na
septembar septembar septembar ostvarenje jan-| plan jan-
2004. 2005. 2005. sep. 2004. sep.2005.
Porez na dohodak
graiana 44,179,343.43 | 45,675,940.30 46,781,414.Y7 5.89 2.42
Porez na dobit
preduzéa 11,488,376.74 16,171,259.1p 16,605,073.04 44.54 68 2.
Porez na imovinu i
porez na promet
nepokretnosti i prava | 1,446,188.66 1,364,440.34 1,647,116.26 13.89 20.72
Porez na dodatu
vrijednost 115,223,582.15 139,305,216/81 143,9895120 24.97 3.36
Akcize 45,104,152.50 | 49,713,145.2] 49,282,608.48 9.26 7-0.8
Porez na
meiunarodnu
trgovinu i transakcije | 27,468,052.56 | 29,599,486.66 30,476,922.63 10.95 6 2.9
Ostali porezi 941,987.49 2,538,825.82 | 2,709,927.79 187.68 6.74
Takse 5,280,675.60 4,914,294.40 4,928,215.36 -6.67 0.28
Ostali republiki
prihodi 19,511,804.74| 21,955,133.66 14,494,334.7125.72 -33.98
Kapitalni prihodi 2,786,000.40 | 3,062,472.78| 3,062,472.78  9.92 0.00
Primici od otplate
kredita 1,185,241.90
UKUPNI
PRIHODI 273,430,164.27 314,300,215|10 B385,048.22] 15.26 0.27
Izvor:Ministarstvo finansija RCG
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Ono Sto se vidi u Crno Gori je da postoje veomakgepromjene u poslovnom
okruzenju i u regulativi koja ga prati. Te promjesie neophodne zbog izgradnje
kvalitetnog poslovnog ambijenta u Crnoj Gori. Nedpga karika je implementacija
zakonske regulative koja se usvoji. Na tome tredbandistiraju svi a posebnu ulogu
treba da ima privatni sektor.

Literatura:
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Marina Mili ¢

Transakcioni troskovi i siva ekonomija
Abstract

No matter how hard the state tries to legally ratplthe operation of economic
activities, to register and to tax them, thereavweys some segments that can avoid
some of these regulations. Practice shows thattehdency towards the grey
economy rapidly increases in disturbed economicditimms with huge external
shocks (war, blockade, isolation, sanctions, etouf, also increases because of
sudden political-economical turnovers following blyigh transaction costs
(characteristic of countries in transition) where tfall of production and living
standards may also occur (so called Transitionlghodhat is a very convenient
milieu for the spreading of the grey economy. @& dther hand, in the micro plan,
the bent of citizens towards the grey economy dseiased by their mistrust towards
the state, by poverty and by the general econonsecurities, as well as by a
shortage or decline of business (and tax) morals.

Key words: Grey economy, Transakcion costs, Transition, Emé&egur, Tax
system,

Uvod

Glavni razlog zbog kojeg veliki broj ljudi u tramanim ekonomijama necestvuje
u formalnoj ekonomiji je Sto ih same institucioralstrukture ili pravila igre u tome
sprjgavaju. Barijere u formalnim polikim i privrednim sistemima onemogavaju
njihovo znd&ajnije we&e i to kroz postojanje troSkova koje bavljenje Bpm u
formalnom sektoru izaziva, a koji se prvenstvendedgu u komplikovanim
procedurama za zagiajanje biznisa, nefleksibilnom trziStu rada, loSumslovima
finansiranja, visokim poreskim stopama, skpljimiftana u okviru telefonske i
elektroenergetske mreze i sl.

* US Consulate, Podgorica
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Ovi troSkovi se nazivaju transakcioni trosk8¥ljuéna determinanta transakcionih
troSkova u jednoj zemlji su institucije, tj. prawvili regulacije koje odredjuju
ekonomske aktivnosti. Dobro strukturirane instigicpruzaju predvidiv okvir i
neophodne poslovne informacije po cijeni kd@a ih podstd da poStuju ove
institucije i da plate njihove usluge. LoSe progkine institucije zahtijevaju
pridrzavanje komplikovanih i nepotrebnih pravila regulativa, saradnju sa
neefikasnim vladinim agencijama, Sto sve @@wa troskove poslovanja. Ovakve
institucije samo pou@avaju transakcione troSkove, odnosno destimuliSu
preduzetnike da sa njima saradjuju.

Rasti¢a siva ekonomija jedgledan simptom da nesto nije u redu. Na primjer: d
postoje&i zakoni i regulativecine poslovne transakcije preskupim! Velikoege
sive ekonomije u privrednoj aktivnosti jedne zen{yeSe od 15%) se umnogome
odraZzava na aktivnosti privatnog sektora, ekonoma&i i razvoj i uspostavljanje
demokratije. Posljedice koje izaziva trebalo bibdalu od velikog zn@ja za ljude
na pozicijama vlasti, za preduzetnike, kao i zaosz@me u formalnom i
neformalnom sektoru, zaclanove sindikata, regionalnih i medjunarodnih
organizacija. U ovom radu razmatraju se posljedisekih transakcionih troskova i
velike sive ekonomije i ukazuje se na razloge zkojgh bi oni trebalo da budu u
centru paznje svakog drusStva.

Visoki transakcioni troSkovi mogu da &i na nivo konkurentnosti formalnih biznisa
u odnosu prema njihovim konkurentima iz sive ekoip@nNaime, preduzetnici u
sivoj ekonomiji ne pléaju poreze i nemaju troskove koji proistiiz poStovanja
zakonske regulative, te su stoga u povoljnijoj pigizod biznisa u oblasti formalnog
sektora.

* “Transakcioni tro3kovi obuhvataju troskove pribavljanja iifl@vanja informacija o kvantitetu i
kvalitetu roba i usluga, partnerima u transakciji (kacefifikovanje njihove reputacije, i sl.), te
kvalitetu vlasnikih prava predvidjenih za transfer uldijuéi zakonski i ugovorni okvir; ovi troSkovi
podrazumijevaju i troSkove &ajavanja, nadgledanja i sprovodjenja ugovora o transte troSkove
sudskog spora. Neki od ovih troSkova se mogu osigujatipSkovi osiguranja takodje spadaju u
transakcione troSkove” (Burky i Perry). Tridesetih godinagovijeka Ronald Coase je naglasio da je
jedna od mana neoklasih privreda ta Sto podrazumijeva da preduzetnici imaju besplatistup
svim informacijama i neometanu i sveobuhvatnu realizaciju ugoudpravo zato Sto to nije s,
potrebno je da postoje institucije kdje pruzati informacije i omoghavati realizaciju, ali i to izaziva
nove troSkove. Coase se bavio pitanjem na kdjinnavi troSkovi utéu na organizacione strukture i
vertikalne i horizontalne integracije privatnih biznisa. Njegienirski rad u oblasti transakcionih
troSkova inicirao je nove institucionalne ekonomije.
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Izvori transakcionih troSkova i sive ekonomije

U mnogim zemljama siva ekonomiai znatajan dio ukupnih ekonomskih tokova.
Istrazivanja su pokazala da visoki transakciorskowi pomazu rast sive ekonomije.
Institucije (pravila i propisi) koji utiu na ekonomske aktivnosti odredjuju
transakcione troSkove, stimulacije i destimulaage njihovo (ne)postovanje, kao i
one koji dobijaju/gube u ovakvim dogovorima.

Institucije zahtijevaju od biznisa da se povinugdkim pravilima i propisima a ne
uspijevaju da obezbijede stimulaciju za poStovampisa, kao Sto su neophodne
kvalitetne javne usluge (infrastruktura, na prilfjetbog toga, preduzetnici, veoma
¢esto, jednostavno nemaju sredstava da postananw$brmalni. Te preduzetnike,
nemoguinost posStovanja pravila, prije nego Zelja da seo&uje zakon ili dobije
prednost u odnosu na konkurente, tjera u sivu ekgno Za druge, prednosti
posStovanja pravila jednostavno ne premasuju traskov

Posljednjih godina, mnoge zemlje u tranziciji, zemi razvoju i razvijene zemlje
ozbiljno su se upustile u proces promjene i refeamja zakona, pravila i propisa
koji izazivaju transakcione troskove, pogoduju sgofedinim segmentima drustva,
sprieggavaju ukupan rast i ohrabruju sivu ekonomiju.

Prekomjerni trosSkoviesto poitu od nekoliko zakona, politika i procedura koje se
preklapaju ili su blisko povezane. To komplikujeagifikovanje ovih troSkova u
jasno razdvojene kategorije. Razni uzroci transakhi troSkova mogu se grupisati
na:

* postovanje zakona i propisa;

* stepen intenziteta, kompleksnosti i koherentostomra i propisa;
* pristup potrebnim informacijama vezanim za posao;

* administracija i sprovodjenje zakona i propisa,

» stabilnost/predvidljivost zakona i propisa,

» kvalitet infrastrukture;

» struktura trzista rada;

» stepen makro-ekonomske stabilnosti;

* nasljedje prethodnog rezima i kulturni faktori;
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Ovi faktori uticu na dvostepenost procesa: 1) registrovanje préduz) postovanje

propisa. Studije se razlikuju u pogledu toga koji faktpr§e smatra(ju) za glavni
izvor(e) transakcionih troSkova koji prouzrokujwisiekonomiju. Pojedini autori

smatraju da jedan ili viSe od navedenih faktoraiprokuju rast sive ekonomije, dok
drugi smatraju da rast sive ekonomije zavisi odegimih pitanja unutar samih
navedenih kategorija (kao Sto su nivo oporezivdnigeneficije zaposlenima).

Koliki je stvarni teret troSkova?

Porezi- Visoke poreske stope podstiizbjegavanje poreza i pogoduju rastu sive
ekonomije. Odnos izmedju stope oporezivanja i ¢iedl sive ekonomije je
kompleksan. Osim toga, ragilie vrste poreza i raZiite poreske stope imaju raste
uticaje na poreski namet firmama kao i na dmeli sive ekonomije. Istrazivanja
potvrdjuju da institucionalni aspekti kao Sto jerggka administracija mogu uticati
na veltinu sive ekonomije barem koliko i poreske sfope

Na grafiku je prikazana povezanost reakcije pojealim oporezivanja ponta
modifikovane Lafferove krive (1979) koja je izvormpisivala posljedice poreske
evazije poméu viSe slobodnog vremena. Gutmann (1981) je maulrlo taj prikaz
tako Sto je ukljdio mogunost ke&a u aktivnostima sive ekonomije. Gornji dio
grafika pokazuje povezanost poreske stope i pogepkinosa, Sto jéesto centralna
tema politékih rasprava, posebno u SAD - u. Na osi prikazana je agregatna
poreska stopa (kao procenat dohotka), dok jg nasi datporeski prinos. Sto vise
drzavna vlast pov@va poreske stope, to viSe raste protivljenje inesbveznika.

Ako je u t&ki S (poreska stopa t*) premasSen maksimalni pripaeza, prihod od
poreza se smanjuje uprkos r&stu stopama poreza jer gradjani nastoje da izbjegnu
placanje. Zaklj¢ujemo da bi i u tom stiaju smanjenje stopa dovelo do viSih prinosa
jer viSe ne bi bilo jasnih negativnih posticaja.

® Postoji izvjesno neslaganje oko toga §to predstavljgaimigu prepreku: trodkovi toga da se postane
ili da se ostane formalan. Bez sumnje, to se razlikuje zaegrzemlje, regiona i sektora.

® IstraZivanja pokazuju da su procedure vezane za porez prgstendnju prepreku za ulazak novih
firmi nego osnovne administrativne procedure neophodneldg@di@ uvjerenja o registraciji
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Grafik 1: Povezanost poreskih prihoda, poreske esiajazvoja sive ekonomije
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Donji dio grafika prikazuje povezanost sa sivomrekoijom. Radi jednostavnosti,
privreda je podijeljena na tri sektora (javni sekformalni i neformalni sektor).

Posmatrajti razvoj privrede tokom vremena, na ¢ptku se udava znatan
neformalni sektor. Formalni sektordile razmjera nije mogie uvesti bez aktivnosti
drzave. Kad se uvedu porezi, prevladavaju pozitiefekti. Postoje pozitivni
podsticaji da se predje u formalani sektor, uz wsla drzava stvarno osigura
vlasntka prava kaoekvivalentporezima. Ne moze sediegdje se nalazi tka
optimuma jer se to od zemlje do zemlje razlikupednh od mogtnosti je da se
gradjani naviknu na povano koristenje drzavnih resursa pa to ne moramuaan
dovede do pov@nja sive ekonomije. Radi ostvarivanja Stéikeporeskih prihoda
kako bi se zadovoljile potrebe svetireprora&una, povéavaju se porezi.

Frey i Weck su pokazali da tako dolazi do porasiaupe zaposlenja u javhom
sektoru, Sto dovodi do prelaska osoba koje su doddde u javhom sektoru u
privatni. Povéani poreski teret stvara shaznije podsticaje zamasteni rad. Kad
poreski prinos dosegne na§veznos, javni se sektor viSe ne moze Siriti kalko s
zaposleni, nastoj¢ da izbjegnu poreze, sve viSe angazuju u aktivmast
neformalnog sektora. Ako se javni sektor nastasialie Siriti, moglo bi déi do
povratka na p&etno izvorno stanje privrede, a u krajnjentaju i do anarhije. Tada
se u drustvu razvija novi skup pravila jer su zavalsti drzave od koristi propisi i
ponuda resursa. Finansiranje drzave zahtijeva mjadakonomskim aktivnostima.
Dio aktivnosti u sivoj ekonomiji seli se u formalsektor jer su tu, izndel ostalog,
prava vlasniStva zaggna. Ova razmatranja pokazuju da je pri donoSediuke o
ucestvovanju u nedopusStenom radu @édjuce to kako javnost ocjenjuje poreska
davanja i koristi od drzave.

Od kada postoje porezi postoje i pokuSaji da seztwegnu, odnosno da se {daje
poreza svede na Sto je mégumanju mjeru. Ukoliko su poreske stope visoke i
ukoliko je poreski teret ¢ tada je motiv za izbegavanje {daja poreza, za
poresku evaziju, izrazeniji. Uz to, evazija je ié@mija ako poreski organi ne
funkcioniSu na zadovoljavajuci &ia i ako je poreski sistem kompleksan i podlozan
¢estim promjenama.

Na putu smanjenja ¢ceXa sive ekonomije, njene legalizacije i reintegmacy
formalni sektor ekonomije, prilagavanje (reformisanje) poreskog sistema i
poreske politike postaje prioritetni zadatak. Refisanju poreskog zakonodavstva
se mora pristupiti tako da se postigne sedela se pojeditai i ukupni poreski
tereti smanje, da regulativa bude jednostavnijtabikiija, i da se smanjivanjem
poreskih olakSica i osloldenja sprovede Sirenje poreske osnovice.
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Procedura zaposljavanjaJedan od razloga zasto je siva ekonomija veli@a raste
jeste to Sto su zakonski propisi koji reguliSu mdrdnose veoma optérgudi.
PoStovanje propisa iz oblasti radnih odnosa preliistanaiajan fiksni teret za
firme, za razliku od poreskih stopa, koje mogu nari Da bi izmjerio obim
restrikcija uvedenih od strane vlade na trziStaradzvijen je indeks i podijeljeni su
rezultati sa DBP po glavi stanovnika kako bi setraisale razlike medju pojedinim
zemljama u produktivnosti rada. Osam komponentksd su:

» broj dana pléenog godiSnjeg odsustva;

» broj dana porodiljskog odsustva,;

» doprinosi za socijalnu sigurnost izrazeni kroz proat plate;

» zaposleni u vladinim i kvazi-vladinim organima Kamcenat radne snage;
* minimalna plata kao procenat prasje plate;

* otpremnina,

» Dbroj ratifikovanih ILO konvencija i

* procenat radne snage organizovan kroz sindikate.

Indeks je izraunat za 31 latino - ameku i karipsku zemlju za period od 1980-1992
kada su propisi koji se odnose na rad bili u osm@promijenjeni. Zasnovano na

regresijama, uz koriStenje Rama-inih indeks retailtaoayza je ustanovio da postoji

pozitivha korelacija izmedju ogramnja na trziStu rada i sive ekonomije. To je
mozda zato Sto skupa i restriktivna pravila o redodnosima dovode preduzetnike
u iskuSenje da smanje svoje operativne troSkowwéfaju fleksibilnost radne snage

angazujadu zaposlene u sivoj ekonomiji.

Proces registracije biznisa Registrovanje biznisa moze uldjuati znaajne
nominalne troSkove. Jedan od prvih koraka je dafgjprava na imovinu bez obzira
da li je to dio zemlje, kancelarijski prostor ilakup licenciranog proizvodnog
procesa.

Obezbjedjivanje zakonskih prava na imovinu mozZei [pitilicno skupo za
preduzetnike. Istrazivanja pokazuju da nedostatsng definisanih i sigurnih
vlasnikih prava smanjuje podsticaj za registrovanje ls@ni sprjéava dobijanje
kredita i pretvaranje nepokretne imovine u prodddi kapital. Zajmodavcima treba
imovina kao zalog, inge ne&e pozajmljivati ilice pozajmljivati po visokim stopama.
Osim toga, nedostatak jasnih i sigurnih vigkii prava mnoge zakoneini
neupotrebljivim. Za posljedicu, preduzetnici mordizicki deponovati ono malo
sredstava Sto imaju da bi dobili zajmove. To kmeedihi skupima. Nedostatak
pristupa dovoljnim, razumno zaatim zajmovima sprigva mnoge da udju u
formalnu ekonomiju.
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Formalna registracija takodje zahtijeva ovlastemjazvole. To moze biti skupo. Da
li se ili ne preduzetnici registruju zavisi od #da li oni imaju ili nemaju sredstva i
olaksice (kao Sto je pristup vrijednim javnim usduagg ili prijetnja skupim kaznama)
da to urade.

Intenzitet i kompleksnost propis@sim nominalnih troSkova legalni biznisi moraju
obuhvatiti i ostale troSkove koji nastaju iz ¢aja kompleksnih, povremeno
nekoherentnih, viSestepenih procesa. Jednostavijade legalnog prava na
nepokretnu imovinu moze uklivati herkulovski napor i jako puno biroktratskin
koraka koji ukljuju javne i privatne agencije i koji moze da prgko dugo.
Nedostatak zdravih, dostupnih i sigurnih vi&kim prava sprjéava preduzetnike da
koriste, dijele, rekombinuju i razmjenjuju svojabtda na najproduktivniji mogu
natin da bi generisali dodatnu vrijednost pampna primjer, osnivanja akcionarskih
druStava i izdavanja akcija, zalaganja dijela imevikao garancije zajma ili
koriStenjem prava na zemlju da bi se dobile telekoikacione i usluge elektme
enrgije.

Jednom kada se firma stvarno registruje, troSkavisd ostane u zoni legalnog
biznisacesto su veoma veliki zbog loSe dizajniranih insfjukoje se karakteriSu
duplim i nepotrebnim zakonima i propisima. To stv&onfuziju medju viadinim
zvangnicima i preduzetnicima koji treba da troSe resyyekuSavajdi da shvate
koje zakone i propise da primijene. To pogodujeukoiji i podstte rast sive
ekonomije.

Ukratko, pretjerani, konfliktni i komplikovani zakoi propisi povéavaju troSkove
vodjenja poslova, izazivaju sivu ekonomiju i podistkorupciju.

Nedostatak informacija- Vodjenje poslova zahtijeva lak pristup relevamin
informacijama kao Sto su zahtjevi koji se morapoi&tovati da bi se dobila dozvola
za rad i da bi se radilo legalno. Ako institucije obezbjedjuju ove informacije po
razumnim cijenama ili ih uopSte ne daju, preduzetrmogu imati troSkove
pokuSavajui da dodju do informacija ili mogu svoj biznis oljai u sivoj
ekonomiji bilo iz ¢istog neznanja bilo namjerno. Vrijedno je pomemain&in na
koji je informacija organizovana i pohranjena tajeoditice na troskove. Ako
preduzéa mogu imati pristup potrebnim informacijama relati lako i brzo putem
telefona ili on-line, to Stedi vrijeme i novac kdji mozda potrosili da su moradii
da traze kroz dokumentaciju u kancelariji na drugaagu grada ili u udaljenom
gradu. Ako formalne institucije ne obezbijede osmposlovne informacije na
efikasan i jeftin né&in, preduzetnici n& biti podstaknuti da plate cijenu legalizacije
biznisa.
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Sprovodjenje zakona i propisa i administrativhe ggaure- Vodjenje formalnog
biznisa zahtijeva poStovanje izvjesnih zakona ipm®. Nekoliko studija koje se
odnose na sivu ekonomiju procjenjuje vaznost efikst birokratije i sudova za
odredjivanje veliine neformalnog sektora. Dva indikatora se korddese izmjeri
kvalitet birokratije: njena mogmost da implementira i sprovodi zakone i propise i
njena autonomija u odnosu na pakiipritisak.

Ako vladinim institucijama i sudovima nedostaju kkgna finansijska i tehtka
sredstva i obteno osoblje, njihova sposobnost da administrireggprovode zakone
brzo i korektno je umanjenacak iako su zakoni jasni i koherentni. Preduzetnici
mogu izabrati da smanje takve troSkove tako ¢&ozbjei vladine birokratije i
sudove i raditi u sivoj ekonomiji.

Stepen transparentnosti, odgovornost i pdd#i autonomija vladinih institucija i
obim diskrecije zvagnika kada implementiraju i sprovode zakone su duagini
faktori koji uticu na troSkove vodjenja poslova. U politizovanimjspasnim i
neodgovornim administrativnim institucijama i sudo&, osoblje je sklono da
koristi svoju m@ da kontroliSe ritam i ishod administrativnih prdoea i procesa
sprovodjenja zakona.

Sudstvo predstvlja jednu od najvaznijih vladinirstitucija. Bez nepristrasnog,
transparentnog, efikasnog i pouzdanog pravosudrstgnga poslovna aktivnost
postaje veoma skupa — dugi sudski procesi ospargrajdu i povéavaju troskove.
To ohrabruje postojanje sive ekonomije i slabi dkratju i trziSno — zasnovane
transakcije.

Stabilnost/predvidivost zakona i propisa Kada vladine institucije nemaju
sposobnost da administriraju i sprovode zakonepige konzistentno i nepristrasno,
pravni i regulatorni rezimi postaju nestabilni ibgukredibilitet. Ponekad je takvo
stanje pogorSanaiestim promjenama u pravnom i regulatornom okvire T
povetava trosSkove time Sto tjera preduzetnike da prolajishvate koji zakoni i

propisi se primjenjuju i da promijene izvjesne @ieme procedure.

Preduzetnici takodje mogu izgubiti motivaciju dap®r/injavaju institucijama ako
one ne odgovaraju njihovim normama i vrijednostima.

Infrastruktura i njen kvalitet— Obavljanje poslovne aktivnosti podrazumijeva i
transport dobara i usluga. Kolikée to biti skupo zavisi od kvaliteta i nivoa
tehnoloSke sofisticiranosti infrastrukture zemlgolSto su njene telekomunikacione
I transportne mreze. Preduzetnici imaju malo podgii da plate poreze ili izdatke
vezane za posao ha ime usluga koje su loSe ilostoje. To podste preduzetnike
da napuste formalni sektor i predju u zonu sivenekaije.
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Makroekonomska stabilnost/nestabilnost Visok stepen makroekonomske
nestabilnosti stvara podsticaje da se poslovi jajgvu sivoj ekonomiji.

Nasljedje i kulturni faktori- Cak i kada se u institucijama sprovode reforme,
preduzetnici koji su godinama radili u sivoj ekonprmogu otkriti da se tesko
rijesiti starih navika.

Zaklju ¢ak

Neplatanje poreza ili carinskih dazbina, prikrivanje rel prihoda, Stimovanje
zavrsnih r&una, nezakonito prelivanje kapitala iz druStvenogrivatni sektor,
otvaranje viSe Ziro tana, razna gotovinska pgknja... glavni su oblici sive
ekonomije kojima su u prethodnoj deceniji pribjeglavpravna lica, dok su se
gradjani koristili razkitim oblicima uvoza i preprodaje robe bez dozvopgatanja
carina, preprodajom deviza, pozajmicama sa visdkamatama, radom na crno,
neregistrovanim izdavanjem nekretnina, itd. Glavnposljedice ovog
rasprostranjenog fenomena bile su — smanjenje kbresostalin prihoda drzave,
guSenje i nelojalna konkurencija formalnog sektailabljenje poslovnog morala
uopsSte, postojanje paralelnih ekonomija, stvarapggresne slike o stvarnim
prihodima stanovniStva i gho.

Sustina je u tome da preduzetnici rade cost-beapéitizu toga da li ili ne treba da
postuju propiseCesto, poStuju neka pravila, a druga ne. &ipi oni koji su u
neformalnom sektoru nalaze se negdje u kontinuumgmaedju formalnosti i
neformalnosti. Takodje, ako su institucije slab@ruzaju malo ili usluge loSeg
kvaliteta, preduzetnici nemaju podsticaja da sdrpaivaju propisa ili da ptaju za
svoje operativne troskove.

Sva istrazivanja sive ekonomije potvrdjuju da jeae od vaznih uzroka njenog
nastanka i rasta nivo transakcionih troSkova. dfiopbzitivha korelacija izmedju
veli¢ine sive ekonomije i transakcionih troSkova. Dakle,ostale iste uslove &ie
nivo transakcionih troSkova z&iai vecu sivu ekonomiju i zato je potrebno:
pojednostaviti procedure za registrovanje i bay§ehiznisom, poj&ati sistem
vlasntkih prava, reformisati poreski sistem i vladine titgije, poboljSati
infrastrukturu, smanjiti administrativne troSkowejniti trziSte rada fleksibilnijim i
sl.
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Slavisa Del¢’

Barijere na trziStu rada i predlozi privatnog sektora za njihovo
otklanjanje

Abstract

Transition period left deep trace in the labor nearkkabor Law didn't follow the
society changes, so it becomes one of the mostrtamobarriers for labor market
liberalization. Labor Law in Montenegro prefers eomy with large number of
stabil work places and focuses mainly on keepirgydksisting employment level
and labor relations rights.The protection of woskes emphatic, labor contract is
overloaded with number of clauses and employmestquture is very complicated.
Private sector which is represented by MBA suggesteame amandmans regarding
to Labor Law, in order to increase flexibility ohd labor market. Partnership
between state and private sector is the best way thoget better conditions for
doing business and also economic prosperity in Bloggro

Key words:Labor market, employment, barriers, Labor Law, €cdlive agreement,
flexibility, taxes, contribution, partnership

Uvod

Crna Gora posljednjih 15 godina prolazi kroz pracaszicije, s tim Sto je taj proces
u posljednje vrijeme intenziviran kroz program etorskih reformi. Proces
tranzicije je ostavio dubok trag na trzitu radaz&aZakon o radu je usvojen u julu
2003., a u decembru 2004. su izvrSene njegove kipeek dijelu koji se odnosi na
utvrdivanje reprezentativnih organizacija poslodavasmdikata kao i u dijelu koji
se odnosi na otpustanje invalida rada. Pored Zakamaalu pitanje radnih odnosa se
definiSe i Opstim kolektivnim ugovorom, granskimléktivnim ugovorima kao i
pojedin&nim ugovorima izméu poslodavca i radnika. U tekstu koji slijedi su
prezentovani stavovi privatnog sektora po pitangnatne situaciju na trzistu rada
kao i njihovi predlozi za otklanjanje postéile barijera. Cilj aktivnosti privatnog
sektora je da se objasni 2ap Sto vée fleksibilnosti trziSta rada i da zakonska
regulativa bude podrska razvoju preduzetniStva.

Ono Sto karakteriSe Zakon o radu u Crnoj Gori jeodapretpostavlja postojanje
ekonomije sa velikim brojem stabilnih radnih mjestkusira se prvenstveno na
zadrzavanje postajeg stepena zaposlenosti i prava iz radnog odncsio KO nije

* Montenegro biznis alijansa, Podgorica
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sluitaj u Crnoj Gori, Zakon stvara veoma rigidne usloadrziStu rada za poslodavce
i to baS u vrijeme kada je potrebna fleksibilnastazloga Sto crnogorska ekonomija
prolazi kroz strukturalne promjene. Situacija u @r@ori je kompleksna i na kéai
sredniji rok zahtijeva rjeSenja koja su prilagodjejenoj ekonomskoj situaciji.

U osnovi, propisi iz oblasti rada sami po sebi rympovéati zaposlenost, ali ako
stvaraju zné&ajne barijere moze do do situacije da je zaposlenost smanjena,
odnosno da se stimuliSe zapoSljavanje u sivoj ekginZakon o radu moZze takodje
poveati troSkove vdenja biznisa, smanjuju pri tome investicije u formalnu
ekonomiju.

Trenutno opStu ekonomsku situacju u Crnoj Gori kiznasu:

» Visok stepen nezaposlenosti, prvenstveno usljedstatka investicija. Na
ovo zn&ajno uttu administrativne barijere koje se stavljaju pred
poslodavce;

» Visok stepen zaposlenosti u sivoj ekonomiji. To masljedicu ima rast
pritiska: na socijalne fondove i sve koji f¢gu poreze i doprinose;

» Vedi dio postojée zaposlenosti nalazi se u oblastima gdjé pestoji
preveliki broj radnika: javni sektor i velika dra@a preduzeés;

1. Osvrt na postoj€u zakonsku regulativu

Regulativa je u prvom redu usmjerena na odrZzavpostojée zaposlenosti u
drzavnim i privatizovanim preduziena.

NaruSena je sloboda ugovaranja, kao jedan od ragpmgh trziSnih principa.
Preveliki broj elemenata iz radnog odnosa, kojipoodi stvari moze da bude
predmet ugovora iznd@ poslodavca i zaposlenog propisuje se Zakohdr. se
odnosi na gotovo sve dijelove Zakona o radu (regunje radnog vremena;
dopunskog rada; nepotpunog radnog vremena; zarmadknada; garantovanih
zarada; kolektivnih ugovora itd.).

Odredbe o najkiem dozvoljenom radnom vremenu, kao i obaveza obayjanja
inspektora u skaju produzetka radnog vremena dipi su primjeri. Bez obzira na
humanu pozadinu ovih rjeSenja, ona &ao ugrozavaju i same radnike, jer se i
njima suspenduje slobodna volja u uredjivanju odrinsada.

"Clanovi 14, 15 i 16 Zakona o radu, Sl. list RCG br0&3/
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PrenaglaSena je zasStita radnika. Na primjer, Zakopisuje 48 sléajeva u kojima
se poslodavci kaznjavaju kaznom od 50-200 najragéna rada i oko 66lanova o
pravima i zastiti zaposlenih. Poznato je déevadministrativne obaveze poslodavca
po osnovu zaposlenih vode manjem broju radnih iejest

Regulativa, a posebno Kolektivni ugovor unose mnetgmenata arbitrarnosti i
birokratizacije u odnose iz rada. Ovakva reSemjaajLti u vidu nasu praksu, vode
izbjegavanju zakonskih obaveza.

Najproblematiniji element Kolektivnog Ugovora predstavlja njegovopsta
odreienost. Naime, odnosi se i na one koji ga nisu patpini westvovali u
pregovaranju, a nisu ni delegirali svoje predsteni pregovorimac{anstvo u
Privrednoj Komori se ne mozecimati kao delegiranje, jer nije dobrovoljno). Pored
toga, predimenzionirana je i uloga Sindikata (pdalai su obavezni da gaju
Sindikatuélanarinu, iako oni po definiciji nisélanovi Sindikata). Zakonske odredbe
su na granici mije3anja Sindikata u poslovnu galiposlodavaci.

Procedura zapoSljavanja je komplikovana, a posladg duzan da slobodno radno
mjesto i uslove za rad na tom radnom mjestu prifaxnodu za zaposSljavanje Crne
Gore. Zavod je u obavezi da slobodno radno mjedtgavo u sredstvima
informisanja. Ovakvo rjeSenje je suvisSno jer i ucajevima kad je poslodavac nasao
radnika, mora da obavjesti Zavod koji oglaSava @tliio radno mjesto. Ovo stvara
nepotreban trosak ali i sliku o potraznji za radresragom.

U opStoj ocjeni regulative koja reguliSe radne aindreba naglasiti da nije
obezbijeiena fleksibilnost trziSta rada. Radno mjesto se yugek tretira kao
socijalna kategorija umjesto kao predmet slobodigyaranja.

2. ldeje vodilje-osnovne preporuke vezane za regudgu trzista rada

Mnogo je vaznije stimulisati odrzivu zaposlenostkige dovode nove investicije i
racionalno zapoSljavanje, nego odrzavati zapostemo®blastima u kojima je
potrebno da dodje do smanjenja broja zaposlenih.

Preduzéa i investitori ne treba da budu posmatrani kaotiymai radnicima.
Striktna regulacija je veoma Stetna. FleksibilnoiSte rada treba da posmatra
zaposljavanje kao obostrano koristan ugovor izmpdglodavca i zaposlenog. Osim
nekoliko osnovnih prava, ostale odredbe treba dstzaa mefusobno ugovaranje
izmedu poslodavca i zaposlenog.

8 Clanovi 115 i 138 Zakona o radu, Sl. list RCG br. 43/03
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Osnovne preporuke vezane za regulaciju trziStasada

» Zakon treba da sadrzi opsti okvir osnovnih praveQmne se odvija slobodno
ugovaranje izméu radnika i poslodavca. Pri tome se Zakon i drjavhaju
kao zastitnici ugovora i garanti njegovog izvrgen;

> Potreba da se zastite radnici u privatizovanim yzedma treba biti
realizovana kroz konkretne ugovore sa kupcima m&@u Ako se ova
zasStita unese u opStu regulativu ona predstavigt tea sva preduza |
zaposlene.

» Liberalnije trziSte rada dovodi do &b mogunosti za otvaranje novih
radnih mjesta. Prevelika regulacija, koja onentaga slobodne pregovore
izmedju radnika i poslodavaca predstavlja ogf@me novoj zaposlenosti.
Treba imati u vidu planove za racionalizaciju driawprave, kao i Agendu
ekonomskih reformi, koja kao jedan od prioritetaipodrsku preduzetnistvu
| otvaranje novih radnih mjesta.

» Kolektivni ugovor ne smije da se odnosi na one kofu Westvovali u
njegovom donosenju.

3. Nezaposlenost u Crnoj Gori i mjere za njeno smaenje

Nivo nezaposlenosti u Crnoj Gori je dosta visokainivo je od 23.798.Smanjenje
nezaposlenosti, kao jedan od osnovnih problemaakpa u Crnoj Gori nalazi se
medju prioritetima Programa Vlade RCGokom 2003. i 2004. doslo je do
legalizacije jednog broja radnih mjesta i smanjergposlenosti u oblasti sive
ekonomije. Medjutim, to je uradjeno na¢mada su svi koji su legalno poslovali
shodno vazgm zakonima u Crnoj Gori nastavili da p&u poreze i doprinose u
visini od 100%. Na drugoj strani oni koji nisu reigovali svoje radnike prosli su
bolje. Na novoregistrovane radnike, takvi poslodaptacali su doprinose u visini
od 20%. Vlada je ovakvom Uredbom kaznila legalnenise i nagradila one
poslodavce koji su izigravali zakone u Crnoj Gblagraieni poslodavci su dobijenu
privilegiju vratili shodno svom r@nu razmisljanja i ponaSanja. Budzet Crne Gore
nije prihodovao sredstva srazmjerno objavljenomunovoregistrovanih radnika.

Ovakav pristup pov@nju zaposlenosti je kratkadran, a rezultat vladinih mjera je
registracija zaposlenih koji su &eradili. Kako bi se zaista rijeSio problem
nezaposlenosti i visok nivo zaposlenosti u zone @konomije potrebno je ukazati
na jedan od glavnih razloga. To su visoki poredoprinosi na zarade zaposlenih.

® |zvor: ISSP, Monet br. 19, april 2005.
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Do prije godinu dana nivo optrenja na neto platu je iznosio oko 100%. Vlada RCG
je u 2004. u dva navrata po 5% ukupno 10%, smangtar€éenja na plate tako da
sad on iznosio oko 90%. U pdenju sa zemljama u okruzenju to je znatno iznad Sto
je prikazano sljed®j tabeli*®

Crna Gora 90%
Srbija 70%
Makedonija 70%
Bosna i Hercegovina 68%
Hrvatska 64%
Slovenija 62%

Vlada je @inila vazan prvi korak u nastojanju da smaniji peredoprinose na plate.
Ono Sto ne smije da se desi jeste da se staneonalawaku. U analizi koju je radila
Montenegro Biznis Alijansa, pokazano je da bi kor&l smanjenja ovih dazbina
imali i radnici i drzava i poslodavci.

Koristi za poslodavce:

» Smanjeni troSkovi poslovanja;

» Pove&anje investicija;

» Pove&anim budZetom za zarade omoégua se obezbjedjivanje stnijeg
kadra, a postofe radnici su sa pov@njem plata viSe motivisani i
profesionalni u svom radu;

» Eliminisala bi se potreba izrazavanja plata na mainom nivou (zbog
visokih poreza i doprinosa) i koésnje gotovog novca (van legalnih tokova)
za isplatu ostatka ugovorenih plata sa radnicima,

Koristi za radnike:
» Plate radnika bi bile na viSem nivou, realno iskeza
» Doprinosi bi bili uplg&ivani redovno i u realnom iznosu;
» Obezbijeieno socijalno i zdravstveno osiguranje;

Koristi za drzavu:

Smanjenje sive ekonomije;

Poveanje zaposlenosti;

Stabilniji izvori prihoda za budzet RCG;

Poveanje investicija;

Realno izrazavanje plata i realne uplate porezgridosa;

YVVVYY

19 12vor: FIAS, Montenegro Envronment Diagnostic Study,rbeb2004.
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» Poveanje standarda;
Zaklju ¢ak

Crna Gora se nalazi u periodu ekonomskih reforme kmaju za cilj usvajanje
trziSnih principa poslovanja i brzeg ekonomskodaasazvoja. Mdutim, postavlja
se pitanje brzine reforemi i njenog kvaliteta.

Kad je u pitanju trziSte rada potrebno je izvrsigggovu liberalizaciju i otkloniti
barijere koje ono stvara. Zakon o radu govori d@nino o pravima radnika i
obavezama poslodavadaak 60 od 15%lanova zakona govori o pravima i zastiti
zaposlenih. Regulativa je u prvom redu usmjerenadh@avanje zaposlenosti u
postoje€im drzavnim i privatizovanim preduzena. Time se ozbiljno ugrozavaju
investicije u Crnoj Gori. Zakonom je naruSena sbidagovaranja, kao jedan od
najznaayjnijih trziSnih principa.

Regulativa, a posebno Kolektivni ugovor unose mnetgmenata arbitrarnosti i
birokratizacije i imajdi u vidu naSu praksu, vode izbjegavanju zakonskiaveza.
Kolektivni ugovor se odnosi i na one koji ga nisatgsali, niti westvovali u
pregovaranju, a nisu ni delegirali svoje predsteenu pregovorima. Zakonske
odredbe su na granici mijeSanja Sindikata u posiopalitiku samih firmi. Nije
obezbijeiena fleksibilnost trziSta rada - radno mjesto dalje tretira kao socijalna
kategorija. Strani investiori se posmatraju kadipnici radnicima.

MBA je u cilju otklanjanja barijera koje on stavapedlozila amandmane na
postoje&i Zakon o radu. Sustina predloga MBA je da se ikafa o radu:

izmjeste nepotrebne birokratske procedure kojimapser€uju poslodavci,

da se preduza i investitori ne posmatraju kao protivnici radma,

da trziSte rada postane fleksibilnije, gdge se zapoSljavanje posmatrati kao
obostrano koristan ugovor izmedju poslodavca i gbgnog,

da se zakon u svakom pogledtini fleksibilnijim sa stanovista potencijalnih
investitora tj. vlasnika kapitala,

da se dopune odredbe koje $& zabrane konkurencije

da se ukine obaveza oglaSavanja slobodnih radnigtsanjZavodu za
zaposljavanje

VV VYV VYVV

Ako Zelimo ekonomski oporavak moramo promijenitivatanje o bavljenju
biznisom. Moramo shvatiti da neko ko ulaZze svojamvpreuzima rizik ne treba da
bude sankcionisan i podredjen u odnosu na zapostén®j Gori treba radno
zakonodavstvo kojée podspjesiti novo zapoSljavanje, kég stimulisati domée i
inostrane investitore da otvaraju radna mjesta.
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Mnogi drugi zakoni utiu na ambijent za bavljenje biznisom, i zato je @otio kroz
partnersto privatnog i javnog sektorginiti napor da se uslovi za bavljenjem
biznisom poprave. To je zajedhi interes, pa je privatni sektor koji predstavlja
Montenegro Biznis Alijansa, spreman da odgovori tsazovu.

Literatura :

Amandmani na Zakon o radu, Montengro Biznis Alignebruar 2004.
Biznis agenda 2005, Montenegro Biznis Alijansardeln 2005.
Godisnji izvjeStaj 2004, Montenegro Biznis Alijansaaj 2005.

FIAS, Montenegro Envronment Diagnostic Study, febr2004.
Montenegro Economic Trends (MONET), ISSP, april200

arwnE

Volume IX, 12/2005 291



»Preduzetrika ekonomija«

Marija Todorovi ¢

Uslovi i procedura kreditiranja preduzeéa od strane banaka u
Crnoj Gori

Abstract

The focus of this paper is on credits potentidVliontenegrins commercial banks as
well as on procedure for getting credits for entegeurs and enterprises. In the first
part, the paper presents performance of Montenegmnmmercial banks with special
accent on credit potential. After that, it followvee procedure of credit extension for
entrepreneurs and  enterprises, divided on comditidor short-term and
medium/long-term credits. Further part of the paigedevoted to the structure of
credits based on economic activity and to crediksi The conclusion shows
measuring Index of economic freedoms for area ed®mMarket Regulations and
comment what it means.

Key words: loans, banks, short-term, long-term, entrepreneerggerprises, risk,
index of economic freedoms

Uvod

"Kredit je povjerenje u sopstvenu snagu da moZetiipeti gubitak davanja novca
drugom (logika: kredit je uvijek problem onoga kg@ daje)" — Veselin Vukati

Posmatranje kredita iz ugla onog ko daje kreditpet@ nam pitanje: da li poslovne
banke u Crnoj Gori imaju povjerenja u sopstvenwgsaflaDa li su sposobne da se
izbore sa potencijalnim gubitkom? Nakon reformi kemskog sistema, danas u
Crnoj Gori imamo prikno stabilan bankarski sistem sa velikidegem privatnog
kapitala kao i velikim brojem usluga koje banke awyojim klijentima. Krediti i
depoziti biljeze konstantan rast, a likvidnost kenskog sistema je na viskom nivou.
Medjutim, kako to sve izgleda iz perspektive prextnika i preduzéa koji apliciraju
za kredit sa cillem da pokrenu ili da unaprijedenis? Koliko je kompleksna
procedura koja prethodi dobijanju kredita? U séétleredovima mozete potraziti
odgovore na ova pitanja.

1. Poslovanje crnogorskih banaka s osvrtom na krethi potencijal

* Centar za preduzetnistvo i ekonomski razvoj, Podgorica
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U Crnoj Gori trenutno (oktobar 2005. godine) posld0 poslovnih banaka i to:
Hipotekarna banka, Podgetka banka, Montenegro banka, Crnogorska komercijalna
banka, Euromarket banka, Pljevaljska banka, MKeSibanka, Komercijalna banka
Budva, Atlasmont banka i Opportunity banka. Prerodagima Centralne banke
Crne Gore na kraju Il kvartala 2005. godine, ukugapital banaka je iznosio 95,5
miliona €. U pogledu vlastke strukture kapital iz ino-izvoréini 42,17%, privatni
kapital 33,16%, a drzavni kapital 24,66% ukupnogiteda banaka. Ovi podaci su
izmijenjeni privatizacijom Podgatke bankeciji je vec¢inski paket akcija (64,44%,
koji je do sada bio u drzavnom vlasnistvu) kupiantuska banka Société Générale
u oktobru 2005. godine.

Bilansna suma svih crnogorskih banaka na dan 3002. godine iznosila je 444,4
miliona €. Najznaajniji dio ukupne aktive upavéni stavka krediti i poslovi lizinga
sa procentualnimdae&em od 63,34%, Sto u apsoluthom iznosu predstaBjg43
miliona €. Krediti su porasli u odnosu na kraj 2008dine za 80,86 miliona € ili
40,30%.

Rast kredita je nastavljen i u 2005. godini, teggistrovan ukupan porast kredita od
18% u periodu prvih sedam mjeseci 2005. godinez8& da je ukupno odobreno
kredita u iznosu od 332,5 miliona €. Na kraju j@a05. godine bilansna suma
crnogorskinh banaka je iznosila 542,9 miliona €,sé ukupni krediti javljaju sa
najvetim ucegem u ukupnoj aktivi od 61%.

Trend rasta ukupnih kredita u agregatnom bilanswaka Crne Gore za poslednje
cetiri godine predstavljen je na sléden grafiku.
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Grafik 1: Kretanje ukupnih kredita u (.000 €)
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Krediti banaka, kao najztajnija stavka agregatne aktive crnogorskih banaiagu
se razmatrati sa viSe aspekata. Najinteresantaijgogmatrati strukturu kredita u
pogledu r@nosti i u pogledu subjekata kojima su odobreni.

Na osnovu podataka za kraj jula 2005. godine k®@bjavila Centralna banka Crne
Gore, zakljgujemo da jeu pogledu raénosti uceke kratkor@nih i dugor@nih
kredita priblizno jednako. Naime, kratk@ro krediti sucinili 47% ukupnih kredita,
dugora@ni krediti 49%, dok preostalih 4% predstavljaju piesa potrazivanja. Kada
se ovi podaci porede sa istima iz perioda kraj 2@04dine, primjéuje se pad ¢eka
kratkoranih kredita u korist porasta&@sa dugorénih kredita. Na dan 31.12.2004.
godine «e&e kratkor@énih kredita je bilo 60,49% dok je preostalih 39,51%
predstavljalo geXe dugordnih kredita. Ova tendencija porastéega dugordnih
kredita u ukupnim kreditima u poslednjih nekolikodine, ukazuje na povanje
stabilnosti trziSta, kao i na pasanje povjerenja u bankarski sektor i na poboljSanje
kreditnog boniteta subjekata zainteresovanih zadilee Promjena &esa
kratkor@nih i dugor@nih kredita u ukupnim kreditima predstavljena jearednoj
tabeli.

Tabela 1 Ro:na struktura ukupnih kredita, kraj peridta

Opis/Godina 2002. 2003. 2004. VIl 2005.
Kratkoraini krediti 82% 73% 60% 47%
Dugorani krediti 17% 25% 39% 49%
Dospjela potrazivanja 1% 2% 1% 1%

11zvor; Centralna banka Crne Gore
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Posmatranjem kredita u pogledu subjekata kojimadabreni dobijamatrukturu

po sektorima U tom smislu izdvajaju se krediti Vladi, vladinimgencijama,
fondovima, opsStinama (javnim organizacijama), gdmim druStvima u \@nskom
drzavnom vlasnistvu, privrednim druStvima u privamvlasnistvu, preduzetnicima,
drugim bankama, finansijskim institucijama, neprafn organizacijama, fizkim
licima i krediti na ime kreditnih kartica. Premadazima za kraj jula 2005.godine,
najznaayjniji korisnici kredita su donta privredna druStva u privathom vlasnistvu u
apsolutnom iznosu od 187,68 miliona € ili 56,44%e%a u ukupno odobrenim
kreditima, kao i krediti odobreni figkim licima u apsolutnom iznosu od 90,04
miliona € ili 27,08%. Dakle, ove dvije kategorijel orisnici preko 83% svih
odobrenih kredita na nivou sistema. U sltexyj@abeli pokazuje se raspored kredita
po sektorima i po rnosti zakljwno na dan 31.12.2004. godine.

Tabela 2 Rozna struktura kreditnog portfolia ( .000%€)

Opis Kratkoro éni Dugoroéni Ukupno % udea
Krediti Vladi 7.458 1.705 9.163 3,26
Vladine agencije 146 0 146 0,05
Fondovi 7.448 9 7.457 2,65
Opstine (javne organizacije) 4.720 4.715 9.435 3,35
Privredna druStva u valrz.vlasn. 7.975 2.571 10.546 3,75
Privredna druStva u priv.vlasn. 100.868 59.416 160.284 56,94
Preduzetnici 2.188 3.580 5.768 2,05
Banke 1.000 - 1.000 0,36
Finansijske institucije 2.854 - 2.854 1,01
Neprofitne organizacije 180 - 180 0,06
Fizicka lica 34.347 39.150 73.497 26,11
Kreditne kartice 894 - 894 0,32
Ostalo 182 76 258 0,09
Ukupno 170.260 111.222 281.482 100

Na osnovu predhodno navednih podatakéauamo da se viSe od polovine kredita
odobrava privrednim druStvima u privatnom vlasnstW narednim redovima
izloZen je postupak i uslovi koje preddaemoraju ispuniti za dobijanje viSe vrsta
kratkoranih i dugor@nih kredita kod banaka u Crnoj Gori.

2. Postupak kreditiranja crnogorskih preduzeta

Uslovi i procedura kreditiranja preduzeod strane crnogorskih poslovnih banaka u
mnogome zavisi da li su u pitanju kratkémg srednjordéni ili dugoraeni krediti.

12 |zvor: Centralna banka CG. Napomena: kratkoraérediti < 1 god.; dugogmi krediti > 1 god.
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2.1 Kratkoro éni krediti

Crnogorske poslovne banke uglavnom imajangiuslove kojima se fokusira ciljna
grupa preduzetnika ili pravnih lica koja mogu aipéiti za kratkordéni kredit. Uslovi
koje pravna lica ili preduzetnici moraju zadovokit:

=

=
=

Uredna pravna registracija (registracija predazkoje posluje na teritoriji
Crne Gore ili fizEko lice sa regulisanim statusom preduzetnika ustan
gradjanina Crne Gore);

Ostvarivanje poslovnog uspjeha — dobitka;

Prednost se daje onim podnosiocima zahtjeva kojileuonenti ili Klijenti
banke kod koje traze kredit (u zavisnosti od bawok@j uslov je pozeljan do
neophodan);

Dostaviti finansijske izvjeStaje iz kojih se moguinpijetiti pozitivni
finansijski pokazatelji i imovina klijenta;

Da postoji kreditna sposobnost i potreban nivo mt@arkoji omogdava
uredan povréaj duga;

Da se dostavi popunjeni obrazac Zahtjeva za ddbijmredita sa pratem
dokumentacijom. Zahtjev treba da sadrzi osnovneatked podnosioca
zahtjeva (naziv, sjediste, oblik organizovanjap z@un, maténi broj, Sifru
djelatnosti i kontakt informacije), opis djelatnio&bjima se klijent bavi,
iznos i vrsta potrebnog kredita, rok i dinamikalatp kao i izvore sredstava
za vr&anje kredita. Pratea dokumentacija obuhvata:

o Dokumentacija iz koje se utvrdjuje pravni statugekika,

o Finansijski izvjeStaji za prethodnu poslovnu godifiilans stanja,
bilans uspjeha, bilans néanih tokova i iskaz o promjeni kapitala),

o0 RjeSenje Direkcije javnih prihoda Crne Gore o0 pkoes
identifikacionom broju (PIB),

o lzvjeStaji revizora (za akcionarska drustva i welikporeske
obveznike),

o Bruto bilans za poslednji kvartal tel@iposlovne godine,

0 Poreska prijava poreza na dobit za prethodnu poslgedinu,

o Dokaz o ostvarenom prometu po Zzirocuaima kod poslovnih
banaka,

o Dokumentacija po kojoj se vrsi gianje prema inostranstvu, za &y
da se trazi namjenski kredit u te svrhe,

o Dokumentacija iz koje se utvrdjuje vrsta ponudjendgzbedjenja i
na osnovu koje je mogda ocijeniti vrijednost i prihvatljivost
ponudjenog obezbjedjenja za banku,

o Kratak istorijat klijenta sa opisom djelatnosti.

Pored ovih zahtjeva pojedine banke prednost dagdyz@ima koja: posluju u
sektoru proizvodnje, turizma i poljoprivrede, Zemambiznisu i stino.
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Kratkoratni krediti se odobravaju sa rokom vamja do jedne godine. Medju
sredstvima obezbjedjenja mogu se&indiranti, mjenica, akceptni nalozi, fiducija,
hipoteka, pignus, jemstvo drugog pravnog lica, @dé@paalog hartije od vrijednosti
ili neki drugi instrument, zalog pokretne imovinkst nepokretnosti, teretnica,
skladiSnica i dr. Prije podnoSenja zahtjeva banektfkuju razgovor sa klijentom.
Nominalna kamatna stopa na nivou godine, u zavisraab banke, krée se u
rasponu od 11% do 18%. Kratkdmp krediti su uglavnhom namijenjeni za
finansiranje trenutnih potreba kao Sto je odrzawakjatkotrajne likvidnosti u
proizvodnji i trgovini, finansiranje obrtnih sredsh, nabavka repromaterijala,
finansiranje sezonskih potreba, nabavka vozila &eilegorija za poslovne svrhe i
slicno. Po odobravanju kredita, @mu odlduje Kreditni odbor, napltaje se i
naknada koja se, u zavisnosti od banke¢&krerasponu od 0,5% do 1% na odobreni
kredit. U skladu sa dogovorom banke i klijenta, direse najeXe vraa u
mjese&nim ratama, a moze i prema drdga utvrdjenoj dinamici.

U zavisnosti od poslovne politike banke, mogu seboavati razkite vrste
kratkoranih kredita. Slijedi pregled nekih od spetifih kratkor@nih kredita koje
odobravaju pojedine crnogorske poslovne banke.

U portfoliu kratkorénog kreditiranja Podgaike banke, koje se moze vrsiti u
eurima ili devizama sa rokom otplate do 12 mjegauljaju se :
= Krediti za likvidnost — sa moguo%u otplate glavnice u ratama ili
odjednom, uz mjesau otplatu kamata,
= Okvirni krediti — kredit se odobrava do maksimaniznosa koji klijent
iskori&ava saglasno sa svojim potrebama,
= Revolving krediti — viSekratno kokignje kredita u tranSama, s rokom
vracanja od minimalno 90 dana, tako da suma isken# transi ne prelazi
odobreni iznos kredita,
= Eskont mjenica — isplata mj€niog iznosa umanjenog za eskontnu stopu.

U Crnogorskoj komercijalnoj banci krediti koji sedabravaju pravnim licima
obuhvataju kratkorne kredite, kratkorne devizne pozajmice i revolving kredite,
kredite malim i srednjim predué&ena i dugor@ne kredite. Za svaki od navedenih
kredita postoje specifinosti u pogledu uslova dobijanja.

Atlasmont banka u svom kratk@rmom kreditiranju preduze pravi razliku da li su
pitanju krediti namijenjeni za sektor trgovine,rnsaorta i turizma i za ostale svrhe,
pa u skladu sa tom podjelom odredjuje aizlnivo kamatnih stopa. Nivo kamatnih
stopa je determinisan i time da li su krediti obgzijeni nowanim depozitom ili ne.
U Opportunity banci istu da je njihova misija podrzavanje mikro i malitziisa
koji imaju ogroman budil razvojni potencijal. U skladu sa navedenim, laea je
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kreditna linija — Mikro krediti, sa kreditnim iznos1 od 500 do 5.000 €, sa rokom
otplate od 6 do 24 mjeseca u m@se ratama i grace periodom do 6 mjeseci. U
ovoj banci posebnu kreditnu liniju predstavljaju Poljoprivredni krediti, sa
kreditnim iznosom od 500 do 10.000 €, sa rokomatgplod 6 do 36 mjeseci u
mjese&nim ratama i grace periodom do 6 mjeseci. PodrizévareduzetnisStvo ova
banka je kreirala kreditnu liniju — Krediti za premtnike, sa kreditnim iznosom od
5.000 do 15.000 €, sa rokom otplate do 36 mjeseages€nim ratama | grace
periodom do 6 mjeseci. Kotao, registrovana pravna lica u Crnoj Gori, u ovoj
banci mogu konkurisati za kredite (kratkémoi srednjor@ni) namijenjene malim i
srednjim preduzgma. Kratkor@ni krediti su u visini od 10.000 do 100.000 €, s
rokom otplate do 12 mjeseci i grace periodom dgeseta.

2.2 Srednjoraeni i dugoroéni krediti

Uslovi koje je neophodno zadovoljiti prilikom popka dobijanja srednjotoih
odnosno dugosrmih kredita, skni su kao u postupku dobijanja kratkéngh kredita.
Razlika postoji u tome Sto su trazene sume kodngoeatnih i dugor@nih kredita
mMnNogo Vveée pa se trazi i @ kreditna sposobnost predtaeéao i mnogo w@ nivo
prometa, a uskladu sa tim se ostavljadivek za otplatu kredita. U nastavku su dati
primjeri za postupak srednjanoog odnosno dugotaog finansiranja kod nekih od
crnogorskih poslovnih banaka.

Opportunity banka za kreditiranje malih i srednjireduzéa, pored kratkormih,
nudi i srednjoréne kredite. Ovi krediti se mogu odobriti u iznosd ©0.000 do
100.000 €, sa rokom otplate do 36 mjeseci uglavagednakim mjesaim ratama i
grace periodom 6 mjeseci. Kao sredstva obezbjajemgu posluziti hipoteka,
depozit, zalog pokretne imovine i Ziranti.

U opusu srednjokmih kredita, Euromarket banka nudi sléel&reditne linije:
= Kreditna linija Evropskog fona za mala i srednjacuzéa u visini od 3.000
do 50.000€, sa rokom otplate do tri godine u jednakjes€nim ratama ili
sezonski, Sto zavisi od hamjene, grace periodo® m{eseci.
= Kreditna linija Evropske banke za rekonstrukcij@zvoj u visini od 50.000
do 250.000€, rokom otplate do pet godina u jednakijas€nim ratama,
grace periodom do 12 mjeseci.
= Srdnjor@ni krediti iz sopstvenih sredstava koji dosezu wcifr preko
1.000.000€, sa rokom otplate od 10 godina i grae@gom od lgodine i 6
mjeseci.
Kamatna stopa na godiSnjem nivou za sreddjeedckredite Euromarket banke je u
rasponu od 10% do 14%.

Volume IX, 12/2005 298



»Preduzetrika ekonomija«

Podgoréka banka vrsi vrSi investiciono (srednjone) kreditiranje pravnih lica i
preduzetnika u eurim ili devizama sa rokom otptadel do 7 godina, a namijenjeni
Su za investiciona ulaganja u nepokretnosti, oprersiitno, a samo u izuzetnim
slitajevima za obrtna sredstva. Ovi krediti su uglavigrapisani u dvije kategorije:
= Okuvirni kredit: ugovorom o kreditu se utvrdjuje wi& ukupni iznos kredita,
krajnji rok, svrha i vrsta kreditiranja. Dospjelarkate se izmiruju mjesgeo.
= Kreditiranje po akreditivu: banka otvara nepokrivakreditiv na osnovu
kojeg se vrSi uvoz i ptanje investicione opreme i &tih dobara ili usluga.
Dospjele kamate se izmiruju mjeés®. Ova vrsta kredita je posebno
zastupljena kod inostranih robnih kredita.

Ovi krediti su namijenjeni za finansiranje razvgavrednih druStava, dugatpa
ulaganja u investicione projekte, osnovna sredstv@na obrtna sredstva, za
proizvodnju za izvoz, za investicione projekte alnog interesa i dr. Kao
instrumenti obezbjedjenja mogu se javiti o¢l§a za izdavanje naloga za naplatu,
garancije poslovnih banaka, hipoteka, fiducijarnierps prava svojine na
nepokretnim stvarima, zaloga pokretnih stvari #irtha od vrijednosti i nogani
depozit.

TroSkovi koje Crnogorska komercijalana banka obnava prilikom izdavanja
dugor@nog kredita su nominalna godiSnja kamatna stopg@ kozavisnosti od
izvora finansiranja iznosi od 3% (primjer je kredditlinija za poljoprivrednike u
saradnji sa Zavodom za zaposSljavanje) do 12% mnaekadjalne kredite, troSkovi
platnog prometa u visini od 0,30% i naknada za oelgje kredita u visini od 0,50%
na odobreni iznos.

U poslednjih nekoliko godina biljezi se pdamo &eXe dugordénih kredita u
ukupno odobrenim kreditima na nivou Crne Gore, pggema podacima za jul
2005. godine ¢e&a kratkor@nih i dugor@nih kredita bila priblizno jednaka Sto
ukazuje na pov@&nu stabilnost trzista.

Medjutim, iz perspektive preduzéa i preduzetnika koji apliciraju za kredit,
predhodno navedeni uslovi nisu povoljni. Kamatrapset su i pored upliva stranog
kapitala u bankarski sektor, dosta visoke. Peramiedjeni za povkaj sredstava i
grace periodi su pritho kratki i ¢esto nedovoljni, natito kada je u pitanju
kreditiranje prozvodnje. Rijetko koji biznis imaghitnu stopu koja na kratak i na
srednji rok moZe da izdrzi navedene troSkove kiradifa. Uglavnom biznisi koji
ostvaruju veliku marzu su u mogwsti da dobiju kredite, a to su prije predieé&
sektora usluga nego iz sektora proizvodnje. U citaizvoja malih i srednjih
preduzéa kao i pospjeSivanja proizvodnje, krediti bi bé&zica na rénost trebali da
imaju povoljnije uslove. 1z neposrednog kontaktgpesduzetnicima saznajemo da bi
povoljniji uslovi bili ili nize kamatne stope iliykoliko se zadrze kamatne stope, da
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se produzi rok predvidjen za otplatu kerdita kagrace periodi. Takodje, vazno je
razmotriti i vrijeme koje je potrebno za realizackredita. Ponekad je potrebno
svega 24h-48h ili neformalni razgovor, ali ako ramramo standardnu ud@ajenu
proceduru taj proces traje u prosjeku mjesec damduhvata slede korake:
razgovor sa predstavnicima banke, priprema biziaisgoili investicionog projekta,
analiza biznis plana ili investicionog projekta anbSenje odluke o odobravanju
kredita, provjera garancije i potpisivanje ugovaa bankom i na kraju prenos
nowanih sredstava sadna banke na &n primaoca kredita. Uzimajuu obzir
vaznost vremena u biznisu i uopste, stoji sugesigabi se ovaj proces mogao
skratiti.

3. Struktura kredita po privrednim djelatnostima i kreditni rizik
Kreditna aktivnost u 2004. godini dominantno je jesena ka trgovini. U poslednje
cetiri godine najdinandniji rast biljeze krediti odobreni trgovini. Slege tabela

predstavlja strukturu kredita po djelatnostima 0£2@odini.

Tabela 3 Pregled koncentracije kredita po djelatnostin2004. godini®

Grupe zajmoprimaoca .000 € uce&e
Poljoprivreda, lov, ribolov i dr. 4.758 1.69%
Rudarstvo 1.299 0.46%
Energetika 4.984 1.77%
Gradjevinarstvo 14.240 5.06%
Trgovina 116.861 41.52%
Usluge, turizam, ugostiteljstvo 16.933 6.02%
Transport, skladiStenje, komunikacije 5.982 2.13%
Finansije 9.520 3.38%
Trgovina nekretninama 995 0.35%
Administracija 12.935 4.60%
Stanovnistvo 73.815 26.22%
Ostalo 19.160 6.81%
Ukupno 281.482 100%

Iz kreditnih aktivnosti banaka proi&gé kreditni rizik , kojeg banke procjenjuju
izdvajajui rezerve za potencijalne gubitke. U okviru ukupmuabnbrenih kredita na
kraju jula 2005. godine, neto krediti ginili 96,2%, a rezervisanja za potencijalne
gubitke 3,8%. Posmatrau nivo obavezne minimalne rezerve za potencijalne
gubitke po bankama za 2004. godinu i uporedjuija sa nivoom formiranih istih
rezervi, zakljgujemo da su kod svih deset crnogorskih poslovniteka formirane
rezerve bile iznad nivoa minimalnih, Sto se vidsied€e tabele.

131zvor; Centralna banka Crne Gore
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Tabela 4 Rezerve za potencijalne gubitke, po bankama 24 .2§bdinu (.000 €)

Naziv banke Formirane rezerve Minimalne rezerve
Hipotekarna banka 6.408 4.640
Podgoréka banka 2.010 1.161
Montenegro banka 2.267 1.033
Crnogorska komercijalna banka 2.473 1.216
Euromarket banka 658 320
Pljevaljska banka 483 304
NikSicka banka 445 407
Komercijalna banka Budva 502 398
Atlasmont banka 936 728
Opportunity banka 844 365
Ukupno 17.026 10.572

Aktiva banka prema kvalitetu moze se podijelitishedé€e:

= Dobra aktiva (A)

Sumnjiva (D)

=
=
=
= Gubitak (E).

Aktiva sa posebnom napomenom (B)
Substandardna aktiva (C)

Klasifikuju¢i ukupno odobrene kredite u 2004. godini po ovonitekjumu
dobijamo sledéu raspodjelu ukupnih kredita po kvalitetu.

Tabela 5 Klasifikacija kredita po kvalitetu (.000 € / %)

Opis Kolateral A B C D E Ukupno
- 30.852 | 163.195| 73.159 | 10.894 | 3.383 | 1.704 | 281.483
Ukupni krediti 10,96% | 57,97% | 25,99% | 3,87% | 1,20% | 0,60% | 100%

ViSe od polovine kredita se smatra aktivom dobregliketa, dok oko 30% ukupno
odobrenih kredita je dio kritikovane aktive.
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Zaklju ¢ak

Nakon izneSenih potataka postavlja se pitanje gdgenogorski bankarski sistem sa
ovakvim performansama i uslovima prilikom odobngaakredita u poredjenju sa
ostalima u svijetu.

U izvjeStaju The Fraser Institute-a iz Kanade z#®520godinu o ekonomskim
slobodama u svijetu, rangirano je 127 zemaljaaCbora je zauzela 86 mjesto, sa
indeksom ekonomskih sloboda priblizno 6 (na skali® do 10). Jedna od pet
glavnih oblasti koje se mjere Indeksom ekonomslobada je Regulisanje kredita,
rada i biznisa. Procijenjeni indeks regulacija rastu kredita je 8, Sto ukazuje na
visoki stepen ekonomskih sloboda u ovoj oblastocBs r&unanja ovog indeksa
ukljucivao je mjerenje ekonomskih sloboda za stédupet kategorija:

= VlasniStvo banaka: procenat depozita koji se drimmnkama sa privatnim
vlasnistvom,

= Konkurencija: sutavanje domeéh banaka sa konkurencijom inostranih

banaka,

Davanje kredita: procenat kredita odobrenih prigatrsektoru,

Izbjegavanje kontrolisanja i regulisanja kamatrtibpa Sto vodi do realnih

negativnih kamatnih stopa,

= Kontrola kamatnih stopa: kontrole kamatnih stopadepozite i kredite su
slobodno determinisane trziStem.

48

Pokretgke snage reforme bankarskog sistema u Crnoj Gori duaranje
konzistentnog institucionalnog i regulatornog okyirusvajanje medjunarodnih
standarda supervizije; strukturne promjene u realnéinansijskom sektoru; ulazak
stranih banaka na trziSte Crne Gore i nova gengagmavatnih banaka; tehnologija
i prenosa znanjd. Sa ovom reformom i ekonomske slobode u procediitkamja u
Crnoj Gori su dostigle visok nivo (indeks 8)¢emu pratimo trend boljih zemalja u
svijetu.

14 Milocerski ekonomski forum 2005, Osnovne performanse bankarsisigma Crne Gore,
Jadranka Kaludjeroti
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Zoran Vulevi¢®

Male hidroelektrane — $ansa za energetski sector 8e Gore; ili: Sto
koc¢i ulaganje privatnih investitora u sektor energetike u Crnoj Gori

Abstract

The deficit of the electric power in Montenegropi®blem which it deals with for
decade. The solution for this problem is fasteeeng of private sector in energetic
sector. Nevertheless, complicate and unnecessamy pwocedure for obtaining
concession for constructing small hydro-plants, endliis problem even bigger.
However this is difficult to achieve, because ther@o adequate legal regulation.
Montenegro Business Alliance, as the strongest evoad private sector in
Montenegro, following interests of its members, f@asused this problem. Some
results have been already achieved, but in nexd pariod we have to expect more
significant improvement.

Key words: mini hydro-plants, electric power, energetic sectmncession, license
for work, investors, business, procedure, to shorsimplify, MBA...

Uvod ili opis problema

Problemi sa kojima se st@va energetski sektor u Crnoj Gori su uglavnom, jenan
ili viSe, poznati, a njihov negativan refleks sgeéa i u svakodnevnom Zivotu.
Medjutim, ¢ini se da t&injenica nije dovoljno podsticajna za one koji magicati

na rjeSavanje identifikovanih problema. PotroSigkteicne energije se iz godine u
godinu povéava. U 2004. jec¢inila 152% ukupne proizvodnje u Crnoj Gori.
Planirana potroSnja elekirie energije za 2005. je 173% planirane proizvodnje.
Trend povéanja potroSnje je dqgledan. Problem je u tome Sto proizvodnja
nedostatka novih izvora elekine energije. Zastarjela energetska infrastruktura u
koju se, vé duze vrijeme, gotovo i nije ulagalo, ovaj problémi joS izraZenijim.
MoZemo zakljditi da je stanje u kome se nalazi energetski sektae Gore takvo
da trazi preduzimanje hitnih mjera i aktivnosti &albi se, prije svega uz primjenu
trziSnih mehanizama, obezbijedila ponuda koju pitrziste.

SuviSno je naglaSavati da bez stabilnih izvora teélgte energije ne moze biti
uspjeSnog rasta i razvoja, pa ni ukupnog napretkgivh. Nedovoljni i nepouzdani

* Montenegro Biznis Alijansa (MBA)
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izvori elektréne energije ¢ine investitore nesigurnim i pof&vaju troSkove
poslovanja. Sa druge strane, bez novih biznisa memavih radnih mjesta. Kada je
u pitanju rjeSenje deficita elekirie energije u Crnoj Gori, ono je jednostavno.
Medjutim, ako se prisjetimo misli “da do jednostasti treba narasti”, onda je ono i
neizvjesno. Naime, problem deficita elekte energije u Crnoj Gori postaje sve
izrazeniji, a mi¢inimo veoma malo da se takvo stanje promijé€rk ga, svjesno ili
ne, dodatno komplikujemo.

Kako do rjeSenja?

Najefikasniji n&in da Crna Gora dodje do novih izvora elekid energije,
dovoljnih za potrebe trzista, je izgradnja malildrbelektrana (MHE). Budieg
investitora 1 kw koSta cca 800 eura, dok je u jamuin zemljama cijena izgradnje
veca - 1 kw kosta izmedju 1.500 i 2.000 eura. Trergtadnje MHE je nar&to
izrazen u isténoevropskim zemljama koje, kao i naSa zemlja, gmlaroz proces
tranzicije. Najvise ih je €eskoj - 1300; Poljskoj - 608; Sloveniji - 400; Rumiju-
234 itd, s tendencijim stalnog p@amja. | sve su, uglavnhom, u privathom
vlasnistvu. Podatak da. u Sloveniji, 33% ukupnozwedene elekténe energije iz
obnovljivih izvora, proizvedu MHE govori dovoljn@as za sebe. Sto bi tako nesto
zn&ilo za Crnu Goru u kojoj je elektma energija deficitaran proizvod, dok drzava
troSi ogromna sredstva za pokrivanje tog defi@tajiSno je govoriti. ZasSto se onda i
mi ne okrenemo Sto hitnijem rjeSavanju ovog prola@m

Na samom p&etku, potencijalni investitori su obeshrabreni sluin i dugotrajnim
procedurama koje prate davanje koncesija za gradajth elektrana. Na taj i
se privatnom sektoru pra&tio onemogéava ukljiivanje u sektor energetike i time
uskr&uje gradjanstvu i biznisu moduiost dobijanja dodatnih kéina elektréne
energije. | drzava trpi zbog toga, jer ostaje bekqula od poreza koji bi po ovom
osnovu ubirala. Nande se pitanje: zaSto se ova procedura ne pojedmostav
vremenski maksimalno skrati, posebno ako je n&amaproblem u ovolikoj mjeri
izrazen? Ako bi se tako postupilo, brzo bi se slivoslovi za obezbjedjenje novih
izvora elektréne energije. U Sloveniji, nakon pojednostavljenjeocedure za
uklju¢ivanje privatnog sektora u sektor energetike, kpoyatnih investitora se
veoma brzo pou&o na 200 (podatak od prije petnaestak godina)a®amivatni
vlasnici malih hidroelektrana u Sloveniji (kojih y&¢ oko 400) obezbjedjuju, skoro
jednu tréinu elektrtne energije koju u Crnoj Gori proizvodi Termoelekia
Plievlja. Zar samo i ovi podaci nijesu dovoljan ptichj da se problemu
ukljucivanja privatnih investitora ozbiljnije pridje i aygwi njihov brzi upliv u
sektor energetike? Da i ne govorimo o pnb izrazenom interesovanju privatnih
investitora za ulaganje u male hidroelektrane w{CGori.
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Dakle, veliki problem ulaska privatnih investitaraenergetski sektor Crne Gore lezi
u glomaznoj i komplikovanoj proceduri koja ih onegnéava da zapmu biznis. Jer,
da bi investitor u male hidroelektrane atpo sa radom, mora da obezbijedi
cetrdesetak raznoraznih papira i ispoStuje veomapk&ovanu, vremenski gotovo
neograntenu proceduru. U cijeli postupak je ukigno oko petnaest raglih
institucija, a investitor mora da ih kontaktira mmum 15 puta. Radi ilustracije, u
prilog ovoj tvrdnji, dat je pregled nalne procedure za dobijanje koncesija za
gradnju malih hidroelektrana, u dijelu komunikagij@ntakata raznih institucija:

. Investitor — Ministarstvu ekonomije
. Ministarstvo ekonomije — Komisiji (koja izlazarteren)
. Ministarstvo ekonomije - Ministarstvu, poljoprdde, Sumarstva i vodoprivrede
. Ministarstvo ekonomije Ministarstvu zastite zivotne sredine i uredjenjaspora
. Ministarstvo ekonomije - Savjetu za privatizacij
. Savjet za privatizaciju — Ministarstvu ekonomije
. Investitor — Ministarstvu ekonomije
. Ministarstvo ekonomije — Jedinici za procjenajekta
. Ministarstvo ekonomije — Savjetu za privatizacij
10 Savjet za privatizaciju - Vladi
11. Jedinica za procjenu projekta — Savjetu zaapi@gciju
12. Jedinica za procjenu projekta — Komisiji zaasnje ponuda i Komisiji za
vrednovanje ponuda
13. Tehntka komisija - Komisiji za vrednovanje ponuda
14. Ministarstvo ekonomije — Sredstvima javnog inisanja
15. Komisija za otvaranje ponuda — Komisiji za yredanje ponuda
16.Komisija za vrednovanje ponuda — Jedinici zacjerau projekta, odnosno
Ministarstvu ekonomije
17. Jedinica za procjenu projekta — Kvalifikovarponudj&ima
18. Ministarstvo ekonomije — Savjetu za privatipaci
19. Ponudja - Ministarstvu ekonomije
20. Jedinica za procjenu projekta — Ministarstvareimije
21. Ministarstvo ekonomije - Komisiji za koncesije
22. Komisija za koncesije - Vladi
23. Komisija za koncesije — Koncesionaru
24. Ministarstvo ekonomije — Komisiji za koncesije
25. Ministarstvo ekonomije — Koncesionaru
26. Ministarstvo ekonomije — Drzavnom tuZiocu

©CoOo~NOULA,WNE

Nakon sprovedene procedure i zaé§joja Ugovora o dobijanju koncesije investitor-
koncesionar pristupa izvrSenju svojih obaveza ip\dga:
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- pribavlja rjeSenje o utvrdjivanju elektroenergettskislova koje se izdaje
odmah nakon potpisivanja Ugovora;

- osniva preduze u roku od 60 danalan 62 Zakona o deXu privatnog
sektora u vrSenju javnih usluga);

- realizuje pripremne radnje (istrazne radove, izreghntke dokumentacije,
reSavanje imovinsko pravnih obaveza i sl);

- pribavlja saglasnost za prik§enje elektrane na mrezu;

- pribavlja vodoprivrednu saglasnost;

- pribavlja gradjevinsku dozvolu;

Posto pribavi navedena rjeSenja, saglasnosti iaeznvestitor moze da poe sa
izgradnjom objekta kojice proizvoditi elektdnu energiju, jer je prikupio sva
dokumenta potrebna za dobijanje dozvole za rad.

Kada zavrSi sa gradnjom objekta, investitor trebgbavi upotrebnu dozvolu koja
mu omogiava pa@etak rada.Ali, i nakon toga, investitor ne moze prodavati
elektricnu energiju na teritoriji Crne Gore, jer nema ugov&upoprodaji elekténe
energije. Ovaj problem treba da rijeSi Regulatagancija za energetiku Crne Gore
tako Stoce odrediti cijenu elekitne energije po kojoge je privatni investitor
prodavati. Dakle, ovo je joS jedna u nizu barije@e ometaju ulazak privatnog
sektora u sektor energetike. Pri ovakvom stanjarstweoma je teSko govoriti 0
vremenu potrebnom za ¢etak rada privatnog investitora, jer postupak trage
godina s realnim izgledima da do realizacije pogtada i ne dodje.

Kao Sto vidimo, prekomplikovana je “Setnja” dokuragmy odnosno ukupna
procedura. PreviSe je kruzenja dokumenata izmedjistarstava i komisija kojih je
preveliki broj. Sve ovo &i na putovanje zaobilaznim putem do odrediSta, gtoje
direktno, kada je put znatno kraZato MBA i predlaze da se procedura krajnje
pojednostavi i vremenski maksimalno skrati, Stcakikne zné dac¢e takav pristup
poslu biti manje ozbiljan. Naprotiv!

Ako se, dakle, zna uzrok koji usporava, ik sprj€ava rjeSenje odredjenog
problema, onda se treba maksimalno angazovati egowpm otklanjanju. Na tom
planu treba biti nafsto istrajan, ako su u pitanju nacionalni inter@skontinuirano
obezbjedjivanje dodatnih kdélna elektréne energije svakako je na tom nivou
interesa.

Prema potencijalima kojima raspolaze, odnosno gnira resursima, Crna Gora ne
bi trebalo da ima problema sa deficitom elektel energije. Podatak koji je dao
hidrogeolog dr. Vasilije Radulodi ekspert za @vanje planete Zemlje, da Crna
Gora koristi svega 5% svojih vodotoka, govori dgvolsam za sebe. Ili podatak da
Crna Gora koristi svega 17 % hidro-potencijala. Balpri takvom stanju stvari
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uvozimo struju i stvaramo visoke troSkovg bi se iznos mogao upotrijebiti na,
recimo, razitite programe razvoja ili druge profitabilne projekupravo u sektoru
energetke. Logno je da bi, umjesto permanentnog finansiranjacdefielektréne
energije, trebalo omogiti privatnim investitorima da izgradnjom malih kteana,
taj deficit nadoknade ili ga barem znatno ublaze.

Da se shvatio ziaj izgradnje malih hodroelektrana za ekonomiju gdinzave,
dovoljno je pogledati primjer bivsih socijaligtih zemalja, u kojima njihov broj iz
dana u dan raste. Razlog za ovoliku njihovu ekdspange prije svega
pojednostavljenje procedure za dobijanje dozvolegeadnju. U tom pogledu,
Estonija je mozda najbolji primjer, jer je formisal‘one-stop-shop” kako bi
zainteresovane upoznala sa procedurom izgradnjin mn@roelektrana i dobijanja
neophodne dozvole. Naravno, sve ovo podrazumijewaiemensko skiavanje
procedure, koja npr. u Sloveniji traje najviSe 3ha, a prati je 10-15 saglasnosti,
dozvola i reSenja koje treba obezbijediti da bpe&lo sa radom.

Ove okolnosti su uticale da se Montenegro BiznigaAta (MBA), zastupajti
interese svojiktlanova, ozbiljno i odgovorno okrene ovom problenpokusa dati
svoj doprinos njegovom rjeSavanju. Tako je u sv@oblikaciji “Biznis agenda”,
koja izlazi vé& tri godine, u okviru sedam izazova fokusiran i jopaoblem i
predloZena odredjena rjeefja.U tom smislu, kao&lan Radne grupe na
Republtkom nivou, MBA je uspjela da upornim angazovanjetite na predlaga
da iz Zakona o energetici (“Sl.list RCG”, br. 39/@8iminiSe razna ografenja za
ukljucivanje privatnog sektora u sektor energetike, odoata u Zakon o energetici
unese mogtnost we&a privatnog sektora u proizvodnji elektre energije, kao i
moguenost privatizacije energetskih subjekata ili djelokoji su u drzavnom
vlasnistvu (¢l 3 tatka 3 i¢lan 4 t&ka 4 Zakona o o energetici — “Sl. list RCG”, br.
39/2003).

Nakon usvajanja pomenutog Zakona, privatni investisu pokazali znsjno
interesovanje za gradnju malih hidroelektranai atimah naisli na barijere. One se,
prije svega, tiu problema obezbjedjivanja potrebne dokumentaciedabijanje
koncesije za gradnju malih hidroelektrana, jerrfgcpdura, kao $to smo rekli, veoma
komplikovana i dugotrajana. S obzirom na ovakvajstatvari, logino je postauviti
pitanje, jer ni jednom investitoru do sada nije Ipo%Za rukom da kompletnu
dokumentaciju objedini, da li bi se i nakon togditho koncesija, odnosno dozvola

15 Ostali izazovi su: Smanjenje sive ekonomije; Smanjenjeimnis barijera; Smanjenje poreza;

Zalaganje za usvajanje Zakona o zastiti prava intelektalne svojine; Zalaganje za slobodno
kretanje ljudi, roba i kapitala; Doprinos boljem obrazovanju zaposlenih i Zalaganje za
osiguranje stabilnih izvora elektriéne energije za budénost.
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za rad. Sve ove okolnosti, naravnocutna opadanje interesovanja investitora za
dobijanje koncesija kod nas.

Sto ovaj problem u Crnoj Gotiini jo§ ve&iim? Pomanjkanje informacija o tome
koliko je zaista vremena potrebno da se prikupeepoe saglasnosti, dozvole i
rjeSenja za gradnju malih hidroelektrana, kao i efiedsane cijene elektime
energije po kojima bi je buduinvestitori prodavali. Taj problem oko kupoproidy
ugovora Sto prije treba da rijeSi Regulatorna Agarga energetiku Crne Gore.

Moze li se ozbiljno pti reSavanju ovog veoma bitnog problema, ne samazzoj
biznisa, vé prije svega za zivot samih gradjana, ako za dojajkoncesije i dozvole
za gradnju treba pribaviti hrpu papira i fireuzetno komplikovanu proceduru. Zar
ne bi trebalo da bude snazan podstrek njegovommbrjaSavaniju, u vrijeme ne bas
zavidnog standarda gradjana, i satirgenica da bi smo, u staju da se problem
rijesi, imali nizu cijenu elekttne energije, njen znatno manji deficit i mnogo rean;
restrikcija, a i sami gubici koje po ovom osnovuvasujemo, bili bi neuporedivo
nizi s tendencijijom njihovog potpunog nestajango tako, mora se imati u vidu,
dace se ovakav tretman investitora spremnih da ulagektor energetike negativno
odraziti i na reforme koje prate tranzicione pracksji su kod nas u toku, i gdje je
stavljen naglasak na Sto brzu i sveobuhvatniju ghizaciju. Ako Zelimo imati
odgovoran odnos prema butosti, moramo imati viziju razvoja ovog veoma
vaznog sektora. S tim u vezi, Montenegro Biznigahisa sugeriSe ukkivanje Crne
Gore u regionalne programe i strategije razvoja.nije deklarativan pristup, ve
profesionalan odnos prema sebi i susjedima.

Montenegro Biznis Alijansa je, nastavljajusvoj angazman po pitanju stvaranja
uslova za brze uklfivanje biznisa u sektor energetike, osnovala Rapgopuciji je
osnovni zadatak da predlozi pojednostavljenje a@kanje procedure i da kod
donosioca odluka ute da se njeni predlozi ozbiljno razmotre i uvazered dva
predstavnika Montenegro Biznis Alijanse i predstk&rMinistarstva poljoprivrede,
Sumarstva i vodoprivrede, ostakgetiri ¢lana Radne grupe su zainteresovani
investitori, dakle oni koje ovaj problem najvisdatice, Stoce se svakako odraziti i
na kvalitet predloZenih reSenja. MBA je ostvarilantakt i sa Predsjednikom
udruzenja malih elektrana Slovenig su nam predlozi i sugestije bili od koristi.
Izrada Predloga MBA u vezi ovog pitanja je u toks njim ¢e uskoro izé pred
Ministarstvo ekonomije kako bi se pokuSalo uticddi se procedura za dobijanje
koncesija pojednostavi i maksimalno skrati. U zagjSfazi je i Predlog
ammandmana na Nacrt Zakona @%iu privatnog sektora u vrSenju javnih usluga
kako bi se i s tim, eventualnim, izmjenama stvopbgodniji uslovi za razvoj
privatnog biznisa u ovom sektoru.
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Sve ove probleme vezane za u&iyanje privatnih investicija u male hidroelektrane,
Montenegro Biznis Alijansa je nastojala daniii Sto viSe javnim kako bi na njih
skrenula paznju i na taj &ia pokusala da pomogne njihovom brzem rjeSavanju. U
tom smislu se viSe puta oglaSavala u sredstvimaognformisanja, ukazugu na
ovaj problem.

Zaklju ¢ak

Kao Sto se moze zapaziti, problem na koji smo ukazgredlozili sasvim
jednostavno reSenje, maksimalno pojednostavljenjgkretivanje procedure za
gradnju malih hidroelektrana, trazi u tom smisltnbidjelovanje nadleznih organa.
MBA je ovaj problem prepoznala kao joS jednu adstmitivhu barijeru na koju
nailaze zainteresovani investitori. Sa svoje pgichivoa kompetentnosti, MBAe
pokuSati da utie na Sto brze i efikasnije otklanjanje ovog proldesvjesna zriiaja
vremenskog faktora u svakoj, pa i ovoj aktivhosker, uklj&ivanje privatnih
inverstitora u sektor energetike ne trpi odlagampg izuzetne vaznosti koju
energetika ima za razvoj biznisa i, uopste, zatzwadjana. Zato je MBA u svojoj
Biznis Agendi, ili Agendi za we ekonomske slobode, oblast energetike izdvojila
kao jedan od sedam izazova na kége i u dugom roku, njena paznja i poslovne
aktivnosti biti usmjerene. Dakle, ne tretekati! Sto prije pojednostaviti proceduru i
skratiti je! Einiti je jeftinom! Brzo! Sto brze! Odlaganje samorkplikuje problem!
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NataSa Masonéi¢

Ekofond — privilegija razvijenih ili...?
Abstract

Environmental policy is only one of the severaltsepolicies of the state. Therefore
environmental protection is in steadily competitwith other state tasks as health,
education or economic growth.

When the implementation of a fund is part of thérsel balance there are at least
two messages behind that.

The first message is: Environmental protection pt&d by the fund is an important
goal of the society. This goal (and the activitoeind) is visible to everyone and
justifies a specific structure.

Secondly: If once a fund is implemented it limite tinfluence of a government to
change priorities radically. Changes of the fund ba implemented only to the
degree as the common agreement (i.e. within tlexaeal legal framework) allows it.

Key words: environmental fund, environmental policy, environtak protection,
extra budgetary fund, budgetary fund.

Uvod

Ono Sto nesumnjivo poslednjih godina predstavgadrkako u razvijenim trziSnim,
tako sve viSe i u zemljama koje se nalaze udiinh fazama tranzicije jeste rastu
prihvatljivost i osnivanje ekofondova koji su se kpmali kao vrlo efikasni
mehanizmi za privigenje prihoda. Ovi prihodi predstavljaju veliku poinarilikom
rjeSavanja ozbiljnih problema u oblasti zivotnedame. Ovo rezultira iZinjenice da
su ljudi sve viSe svjesni toga da je prirodnih begva sve manje, i da neodlozno
treba raditi na &uvanju onoga Sto ¥goostoji.

Da je u Crnoj Gori zn#j zaStite zivotne sredine odavno prepoznat kaanjest
klju¢nih elemenata budeg razvoja, potduje ¢injenica da u Ustavu Republike
Crne Gore u prvonilanu stoji da je Crna Gora "demokratska,dgnaska i ekoloSka

‘ Centar za aplikativna istrazivanja i analize, Podgorica

Volume IX, 12/2005 311



»Preduzetrika ekonomija«

drzava’. Na Zzalost, primjena ovog deda je u poslednjoj deceniji bila ometana
brojnim politickim, drustvenim i ekoloSkim problemima.

Ovaj rad,ée se prvenstveno baviti upravo ekofondovima. U rpdobraien sam
postupak osnivanja jednog ovakvog fonda, dat j@dakoregled osnovnih formi
koje fond moZe imati, zajedno sa prednostima i s&gidma koje prate svaku
ponaosob. Isto tako, u radu je jedan dio pésmeiskustvima zemalja u regionu,
kada je u pitanju ekofond, njegovo osnivanje i ftinkisanje. Na kraju, dat je prikaz
aktivnosti koje su preduzete u cilju osnivanja ekafa u Crnoj Gori.

Sta je ekofond?

Fond se moze definisati kao tijelo u koje se k&eahovac za posebne potrebe. Taj
novac je "stavljen sa strane” da bi kada za tdederijeme bio utroSen za potrebe za
koje je namijenjen umjesto da bude transferisandzeét.

Osnovni cilj prilikom upotrebe ovih sredstava tretmbude ostvarenje dugdéroh
politickih ciljeva jedne zemlje. Konkretno, kada se radekmofondu ili fondu za
zastitu zivotne sredine, sredstva koja su prikmalje tom fondu treba da se Sto je
mogute bolje iskoriste za ostvarenje dugini ciljeva politike za zastitu Zivotne
sredine.

Osnivanje fonda

Prilikom osnivanja ekofonda neophodno je predumitikoraka. Svaki korak treba
da bude na adekvatandirarazmotren od strane svih stejkholdera (Minigtersza
zastitu zivotne sredine, Ministarstvo finansija,nMtarstvo ekonomije, finansijeri i
kofinansijeri iz zemlje i inostranstva, podidiri, Vlada, Klijenti i sl.) u cilju dobijanja
zajedntke slike institucije koja se kreira.

Zakonska regulativaPrilikom osnivanja vrlo je vazno da fond bude grtean u
zakonski sistem zemlje u kojoj se osniva. NajbaojgSenje je da, ukoliko je to
mogute, postoji poseban zakon o ekofondu. U tom zakoehatda budu definisani:
ciljevi fonda, izvori prihoda, organizacija fondanjernice, kao i nan na koji fond
posluje. Zakon obezhjeje stabilnost, vodi umj fleksibilnosti prilikom reagovanja
kako na potrebe trziSta, tako i na probleme u obiagtne sredine. Pozeljno je da
smjernice za rad ekofonda izda Ministarstvo zaiza&ivotne sredine, mada se
takade vrlo cesto ta uloga povjerava Vladi zemlje. Fond trebaudavoj rad
implementira ove smjernice, a javnost treba daddegmeno bude obavijeStena o
poslovanju fonda, prvenstveno o kriterjumima fis@anja. Smjernice treba
zakonski da obavezuju samo administraciju fond& potencijalni kandidati za
koris¢enje usluga fonda, imaju slobodu da sami &ellda lice koristiti novac fonda.
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Ako zele da koriste taj novac, oée se bolje upoznati sa zakonskim obavezama
fonda. Stoga, ne treba kriviti potencijalnog kardi#dza sredstva koja nudi fond,
ukoliko zahtijeva finansiranje na neodgovaéajoecin, ako fond nije javno istakao
uslove finansiranja. Mogtielementi koje treba da sadrZze smjernice jedn@kwoeg
fonda su sleds:

» detaljniji prikaz ciljeva fonda,

e administrativni uslovi,

» tehnkki uslovi,

» ekonomski uslovi (jasan finansijski plan),

» ekoloski uslovi,

* n&in selekcije i uspostavljanje prioriteta,

* maksimalne stope subvencija kmanjihovog obrauna,

» vrste subvencija (krediti, grantovi...),

* n&in platanja (vremenski rokovi, potrebna dokumentacija...),

» kontrola,

e uslovi vr&anja sredstava i dr.

Uspostavljanje budzetaredstavlja naredni korak u procesu osnivanjaaiad. Bez
obzira na izvore prihoda kofee fond imati prije institucionalnog osnivanja tredea
bude pojasnjeno kada i pod kojim usloviteprihod ekofonda da bude raspoloziv.
Pregovori sa Ministarstvom finansija i nekim bankafu vezi rduna) treba da budu
obavljeni. Menadzment fonda moze obavljati i fupkeipravljanja prihodima fonda
(prihod od¢lanarina, kazne i dazbine nafdame od zaghvaca...), ali vrlocesto se u
praksi angazuju eksperti sa strane koji obavljaanadzment prihodima fonda.
Ovdje treba naglasiti, da se troSkovi cjelokupneiadstracije fonda nadokdaju iz
prihoda fonda. Naredni koraci u osnivanju fondapseduzimaju nakon Sto je
redovan prihod fonda obezhigen.

Institucionalno osnivanjeForma kojuée imati fond (privatni, javni ili mozda
virtuelni) treba da bude ut#ena zakonom. Na osnovu osnikag akta i nakon
uspostavljanja budzeta, otfoje se proces stvaranja organizacionih jedinicaléo

Neophodno je osnovati jedinice za skeal@odrdéja poslovanja:
» Strategija;
e Administracija;

* Platanje;
* Kontrola;
* Procjena;

* Odobravanje.
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Obzirom na budzet kojim raspolaze fond, i u zavs$nod utvidenih ciljeva istog,
treba angazovati kvalifikovane ljude da obavljajweoduznosti. Mogu biti
angazovani ljudi unutar fonda, kao i spoljni ek$petaposleni treba da posjeduju
ekonomska, tehtka i administrativna znanja o zadacima fonda. @akdreba
obezbijediti dodatno ol¥avanje zaposlenih, nafito paralelno sa prvim akcijama
fonda. Upravljéka institucija moze da ima raglie forme. Brojna iskustva pokazuju
da je vazan menadzment, a ne forma institucijedeSig@rimjeri se mogu na Sirom
Evrope:

Jedinica unutar ministarstva®vakvu organizacionu formu karakteriSe naglasak na
kontroli. Ako se sve obavlja u istom Ministarstvu, pri tom strategija i
implementacija nisu na pravi &ia razdvojene, kao posledica dolazi do stvaranja
vrlo netransparentnog sistema. Povrh svega, neophedspecijalizovano osoblje i
stoga postoji potreba za intenzivnim mjerama ¢abanja. Zbog optuzbi za
korupciju, Ministarstvo za zastitu zivotne sredifdadarske je inkorporiralo
poslovanje ekofonda unutar Ministarstva.

Jedinica Ministarstva, izvan strukture Ministarstvdenadzer fonda, kao i ostalo
osoblje pripadaju Ministarstvu, Sto snizava tro&kavu isto vrijeme fond ima
slobodu u donoSenju odluka sve dok su one u sldadpoostavljenim smjernicama.
Ovo omoguéava veéu fleksibilnost i stabilnost sistema. Na ovagimge organizovan

Ceski fond za zastitu zivotne sredine.

Decentralizacija: Ovo je posebna forma podjele zadataka unutar adtrativne
strukture. Podrazumijeva davanje ovlada regionalnim administracijama za
obavljanje nekih zadataka fonda. Ovo moZe da seéekmd samog procesa
odobravanja projekata (kao Sto se radi u Austdjtretman otpadnih voda), pa sve
do davanja dijela sredstava fonda regionima (Zaowg Icne potrebe, ali isto i za
kofinansiranje aktivnosti koje dolaze iz centrap k&to je sldaj sa ekofondom u
Poljskoj). Ova struktura zahtijeva vrlo zreo sistaato Sto ukljduje mnostvo
institucija koje treba da budu olmne i informisane 0 mogim promjenama u
operativnim procesima.

Podjela zadataka na privatne struktur@koro svi zadaci fonda mogu se delegirati.
Za tehntka, ekonomska i ekoloSka odobrenja i rangiranjanogim zemljama se
angazuju eksperti spolja (izvan fonda). Aktivnasitratuna i pl&anja mogu da se
delegiraju na banke, eksterna kontrola moze da lsaddoméeg ili joS bolje sa
stranog trziSta i ona je zaduzena za aktivnostiuaege i finansijske kontrole. U
nekim zemljama svi ti zadaci su delegirani na sgeuno privatno tijelo. Na
primjer, u Austriji svi zadaci fonda za zasStitu dine sredine su delegirani na
kompaniju Kommunalkredit Public Consulting Ltd. j&ge ina&e kéerka kompanija
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Austrijske nacionalne banke. Naravno, aktivnosttsgije, odobravanja i kontrole
treba da se obavljaju odvojeno.

Hibridni sistemi:Mnogi sistemi kada su ovi fondovi u pitanju ne Etdljajuciste
forme, veé integriSu elemente nekoliko radtih formi. Tako drzavni fondovi¢esto
koriste regionalne vlasti za provjeru podesnostijérenja, kao i eksterne tekike
konsultante za rangiranje projekata. Uk§nost razliitih organizacija takde
smanjuje opasnost od finansijske korupcije, aldptavlja izazov kada su zahtjevi
transparentnosti u pitanju.

Uspostavljanje sistema informisanja i komunikacijdakon preduzimanja svih
prethodnih koraka, ekofond moze datpe sa radom. U getnom periodu treba
dosta raditi na pojednostavljivanju strategije,ieatkog akta, kao i smjernica fonda
u cilju priblizavanja potencijalnim kandidatima. Kde, izrada promotivnog
materijala, organizovanje seminara za konsultanteaiciljne grupe doprinosi
priblizavanju ciljnim grupama. Posebno wptnim godinama rada fonda (prve dvije
godine) zna&ajni iznosi novca treba da budu utroSeni na akstinmformisanja i
razvijanja odnosa sa javrias

Koristi koje donosi osnivanje ekofonda:

» Ovakvi fondovi obezbjduju sredstva za sprodenje investicija u cilju
zastite Zivotne sredine i time smanjuju finansijskmeréenje preduze i
dom&instava;

* Omogu«avaju ubrzanje poboljSanja u oblasti zivotne sredin

* Predstavljaju instrument za obezbj@anje dodatnih finansijskih sredstava;

» Doprinose razvoju ekspertize za efikasnu pripreevaluaciju i finansiranje
projekata u oblasti zastite Zivotne sredine;

 Poma prilikom usmjeravanja potrebnih sredstava na vj@sg problema u
oblasti zivotne sredine;

» Podrska u implementaciji ciljeva politike zaStiteatne sredine;

» Stvaranje fonda = Zivotna sredina je bitna za nas!

Vrste fondova
Prema zakonskoj strukturi:
» Trustovi (starateljski fondovi) — pod opsStim zakkins sistemima;

* Neprofitne organizacije — u cilju privlanja priloga od strane pojedimah
kompanija;
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* Osnovan uz postojanje posebnog zakona — kamasdondova u zemljama
Centralne i Isténe Evrope, ukljgujuéi i budwi fond Crne Gore.

Vrste po prirodi kapitala:

* Endowments — funkcioniSe po principu investiranpgpstvenog kapitala, a
prihod od tih investicija koristi za finansiranjkti&nosti;

* Amortizacioni fond — stvoren je da troSi cijelu ghtcu i prihod od
investicije u fiksnom vremenskom periodu @i 6-15 godina);

* Obrtni fondovi — primaju nova sredstva na redovaspovi — npr. tokovi
posebnih porezajanarina ili doprinosa koji su stvoreni da bi secpli za
odrZzavanje programa — Sto popunjava ili paxe pdéetni kapital fonda i
obezbj@uje kontinuirano izvore novca za posebne aktivnaStnogorski
fond ¢e biti ovog tipa;

e Zamjena duga za odrzavanje zivotne sredine — dagovea kreditorima,
drzavni dug se usmjerava na odrZzavanje Zivotneirsepgreko posebnog
fonda. Ovakvi fondovi su osnovani u Poljskoj i Btgla;.

Vrste obzirom na obim finansiranih projekata:

* Obuhvatni — pokriva Sirok spektar projekata. Skevd fondovi za zaStitu
zivotne sredine u zemljama Centralne i ds® Evrope su ovog tipa;

* Speciféni — usmjereni su na jednu posebnu oblast (nprdzanupravljanje
vodama u Mdarskoj). Veina Zapadnoevropskih fondova za zastitu Zivotne
sredine su ovog tipa;

Vrste obrtnih fondova prema izvorima prihoda:

» BudzZetski fond — ovakvi fondovi predstavljaju posebdio budzZeta u
drzavnom budzetu. Na primjer, fondovi u Estonifladarskoj predstavljaju
poseban dio budZeta u godiSnjem budzZetu Ministargty zastitu Zivotne
sredine. Budzetski fondovi su predmet drzavne ey u zakonu o
drzavnom budzetu.

* VanbudZetski fond — ovakvu vrstu fonda karaktep8sebno institucionalno
osnivanje, rezervisani izvori prihoda i nadgledaMimistarstvo za zaStitu
Zivotne sredine na razitim nivoima: od odjeljenja do potpuno nezavisne
organizacije.
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Prednosti i nedostaci budzetskih fondova

Prednosti:
» Striktna finansijska pravila i kontrola od stranénitarstva finansija;
» Fiskalna konsolidacija;
» Dobri odnosi sa Ministarstvom finansija;
* Maniji rizici za pronevjeru sredstava fonda.

Nedostaci:
e Zavistan od budzetskih tokova i stoga je manjesilelan u sldajevima
kasnjenja;

* Manja fleksibilnost u smislu donosenja odluka;
» Vedirizik od politickih uticaja;
* Teze je ostvariti saradnju sa ostalim donatorima.

lzazovi:
» Uciniti ga dovoljno nezavisnim;
* Obezbijediti neprekidan cash flow.

Prednosti i nedostaci vanbudzetskih fondova

Prednosti:
* Veca autonomija i nezavisnost od godiSnjeg budzeta;
* Manje moguénosti za polittke intervencije;
* Veca fleksibilnost u kori&nju sredstava fonda;
* Veca transparentnost prilikom donosenja odluka,;
» Jednostavnija saradnja sa donatorima.

Nedostaci:
e Vedi je rizik od pronevjere sredstava fonda,
* Rezervisanja mogu da dovedu do neefikasne aloksr@fstava;
» Pritisci da se promijeni forma fonda; postoji mégost da budu zatvoreni od
strane institucija kao Sto je MMF ili Ministarst¥mansija. Upravo to je bio
sluitaj sa ekofondovima u Turskoj i Makedoniji.

lzazovi:
* Puna transparentnost;
» Stroziji politicki i upravljacki sistemi;
* Pravila za stroziju finansijsku kontrolu i olstan.
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Koju formu odabrati?

Kao Sto se iz prethodnog dijela moze vidjeti pastajzitite vrste formi koje moze
jedan ekofond da ima. Prilikom donoSenja ove odltdeba biti obazriv. Treba
razmotriti svaku formu ponaosob, uporediti njenedmosti i nedostatke i sagledati
iskustva zemalja koje ¢eposjeduju ovakve fondove. Tale institucionalna forma
fonda mora da bude prilagena ulozi koju fond treba da ima. Bliska sarad@a s
drzavnim investicionim programom je isto tako neaqgiina.

Primjeri iz fondova zemalja Centralne i Iste Evrope

U narednom dijelu je ukratko dat prikaz vrsta ekafova za koje su se opredijelile
neke od zemalja iz regiona. Iskustva koja su oweljgeimale, mogu i te kako da
posluze u donoSenju kofree odluke kada je u pitanju vrsta fonda.

Bugarski nacionalni fond- vanbudzetski fond pod Ministarstvom za zaStiwothe
sredine — nije autonoman pravni entitet, ali dol@aervisana sredstva. Skoro je
promijenio formu i postao drzavno predéeeza upravljanje aktivhostima u oblasti
zasStite zivotne sredine.

CeSka i Sloveka - vanbudzZetski fond — pravno nezavisna institucij@zavna
agencija) koja posluje pod autoritetom Ministarsiza zaStitu zivotne sredine.
Prikupljeni prihodi se mjesao transferiSu na &n fonda; nezavisno tijelo pod
upravom Ministarstva za zastitu zivotne sredine.

Litvanija, Letonija i Poljska- vanbudzetski fond i karakteriSu ga fleksibilnnodi
sa Ministarstvom za zastitu Zivotne sredine.

Slovenija— javni finansijski fond — nezavisan pravni eritigglije Ministarstvo za
zastitu zivotne sredine predstavlja nadzorni organ.

Poljski ekofond i bugarski trust ekofond funkcioniSu po principu zamjene
drzavnog duga za odrzavanje zivotne sredine; nadzorgani ovih fondova
uklju¢uju predstavnike zemalja donatora.

Ekofond Estonije je radi pritisaka za konsolidacijom javne potreSiga statusa
vanbudzetskog fonda postao fondacija pod Ministarst finansija. Dobija
rezervisana sredstva iz budZeta.
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Takade, pod istim pritiscimamadarski ekofond je izgubio status vanbudzetskog
fonda i sada predstavlja poseban dio u budzZetu stéirstva za zaStitu Zivotne
sredine.

U Ceskojje ekofond organizovan kao jedinica izvan Ministea za zastitu zivotne
sredine.

Osnivanje ekofonda u Crnoj Gori

U Agendi ekonomskih reformi u dijelu rezervisanora ablast zastite Zivotne
sredine, kao jedan od primarnih ciljeva navodi seivanje ekoloskog, odnosno
ekofonda Crne Gore. Na skali od 1 — 5, gdje 5 &ava potpuno ostvarenje
postavljenog cilja, preduzete aktivnosti na plaraniganja ekofonda su dobile
ocjenu 2. To zn&a da se ostvarenje ovog cilja nalazi tek u inici@glfazi i da je
potrebno uloziti dosta napora da bi se ostvarljeberezultati.

Na samom pé&etku, namée se pitanjeZasto uopste osnivati ekofond u Crnoj Gori?
Neki od najvéih razloga su slede ovakav fond doprinosi rjeSavanju Sirokog
spektra ekoloSkih problema. Osim toga, fond nijgtanidrugo do stabilan izvor
finansija za ekoloSke investicije. Tal@ njegovo osnivanje i funkcionisanje
doprinosi boljoj implementaciji i@la "zagdivas placa™®, kroz pobolj$anje i bolju
primjenu ekonomskih instrumenata i mehanizama 8ianja (porezi za kor&nje
prirodnih resursa, kazne i takse kojecpla zagdivaci, kao i takse za korisnike i za
same proizvode koji uzrokuju ogenja Zivotne sredine).

Da bi se stvorili uslovi za osnivanje ovakvog fondarnoj Gori kao i uslovi za
ostvarenje ostalih ciljeva u oblasti zaStite zieotsredine, neophodno je razviti
potpuno nov pristup nacionalnom sistemu upravljaj@tnom sredinom. Naime,
postojei sistem karakteriSu brojni nedostaci, daekojima su najzngjniji: nizak
stepen razumijevanja pitanja koja se odnose naridiveredinu, loSa informisanost
javnosti zbog nedostupnosti podataka i kao poskedaga nedostatakceka
javnosti, zatim nedostatak validnih podataka o thgpsredini, donoSenje odluka je
centralizovano u Ministarstvu za zaStitu Zivotnedane i urdenje prostora i sl. Novi
pristup bi trebao da obezbijedi: integrisano ugeaé zastitom zivotne sredine,
bolju razmjenu informacija iznd& odgovornih institucija, finalizaciju osnovnih
zakona u ovoj oblasti, kao i njihovo uskilanje sa standardima i principima
Evropske Unije. Procijenjeno je da 80 zakona, mapidirektiva u oblasti zastite
Zivotne sredine treba da bude ugkliao sa standardima Evropske Unije.

8 PPP princip (Polluter Pays Principle)
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Nacrt zakona o ekofondu Crne Gore j& ywEipremljen. Ovo ujedno predstavlja i
prvi korak ka ostvarenju krajnjeg cilja. Svaka &mwvog nacrta treba da bude
prodiskutovana od strane svih stejkholdera u ovootgsu. Posebnu paznju treba
posvetiti dijelu koji se odnosi na izvore prihodada. I1zvori prihoda mogu biti:

» sredstva budzZeta,

» sredstva eko naknada,

* naplaene kazne,

» kaoisredstva iz drugih izvora.

U Agendi ekonomskih reformi je navedeno da trebaowati Ekoloski fond Crne
Gore kao vanbudzetski fond za upravljanje svim quima iz ekonomskih
instrumenata vezanih za Zivotnu sredinu (eko —efakginansiranje/kofinansiranje
prioritetnih projekata Zivotne sredine.

Agendom su takie predvidene odgovorne institucije za ostvarenje ovog zadatk
To su: Ministarstvo za zaStitu Zivotne sredine édenje prostora, Ministarstvo
finansija i SkupsStina Republike Crne Gore. Istootakngazovana je i por@o
Evropske Unije, kao i bilateralnih donatora.

Prilikom samog procesa osnivanja ekofonda trebaiimaidu dugor@an pristup.
Prednosti koje pruza ovakav sistem su slede

* Povjerenje za sve ukijene osobe i institucije;

* Infrastruktura treba dugotou (finansijsku) perspektivu;

* Ispunjenje polittkih strategija i razvoj projekata u sigurnoj atness{usteda

troSkova);
» Signal o vaznosti zivotne sredine;
» Stvaranje novih upravlikih rieSenja.

Kada je u pitanju pontospoljnih eksperata, treba naglasiti da je ona lapsm
neophodna, kako u procesu osnivanja ekofonda,itakgmietnom periodu njegovog
funkcionisanja.

Agendom ekonomskih reformi je predeno osnivanje fonda do juna 2006. godine.

17 Agenda ekonomskih reformi za Crnu Goru, 2002-2007.rgodi
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Pregled fondova za zastitu Zivotne sredine u nekimljama region&

Albanija

ZavrSeni su pripremni poslovi. Dalji proces je stap od strane Ministarstva
finansija.

Zakon iz 2002. godine predia da prihodi od poreza treba da se koriste kao
finansijska podrSka projektima za zastitu Zivotrezme.

Nedostatak informacija o0 postojanju bilo kakvog mr@kzma za primjenu
ovog zakona.

Bosna i Hercegovina

Zakoni entiteta preddaju osnivanje fondova za zastitu zivotne sredine na
nivou entiteta.

Nedostatak operativhe dokumentacije.

Trenutno postoji CARDS projekat o tehrtkoj pomai za osnivanje dva
fonda (u dva entiteta).
Ocekuje se njihova primjena od 2006. godine.

Hrvatska

Fond za zaStitu Zivotne sredine i energetsku diistsje osnovan 2003.
godine.

Pateo je sa radom u 2004. godini. Prihode ostvarujeasshada Elanarina.
Fond obezbjdéuje poma u pripremi investicionih projekata.

Biv3a jugoslovenska republika Makedonija

Fond za zastitu zivotne sredine je osnovan 199@ngdkao dio Ministarstva
za zastitu zivotne sredine.

Postojali su pokuSaji da se fond osamostali, aldgga odb&ena od strane
Ministarstva finansija.

U skorije vrijeme fond je promijenio ime u "Odeljerza investicije” unutar
Ministarstva i time je izgubio izglede za samostain

Pregled poslovanja fonda (dostupan je dokument 284.2 godinu

pripremljen od strane RE&a).

18 podaci su dobijeni od Regionalnog centra za zastitu Zisoéatine za Centralnu i IStou Evropu
19 Community Assistance for Reconstruction, Development aatnil@ation
%Y The Regional Environmental Center
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» Zakonski okvir za prihode i rashode postoji.

* Vanbudzetski fond je odbijen od strane Ministardinmansija.
* Moguée osnivanje budzetskog fonda.

* Ne postoje informacije o budum planovima.

Kosovo

» Zakonska osnova za osnivanje fonda — donesena gotie.

* Prihodi od taksi i naknada.

* U toku je CARDS projekat za por&a razvoju okvira za osnivanje fonda.
* Ministarstvo finansija odbilo osnivanje vanbudzeigkonda.

Zaklju ¢ak

Jedan od zadatak&je ostvarenje ima prioritet kada su u pitanju ekoije u
tranziciji, a samim tim i Crna Gora jeste restrutktnje javnih finansija. Direktna
posledica ekonomija koje karakterig§ursti budzeti jeste ta da zivotna sredina
nikada nije primarna, uvijek postoji nesto Sto ineéi prioritet, tako da se zadaci u
oblasti zastite zivotne sredine gotovo uvijek nalaa listicekanja. Politika zastite
Zivotne sredine je samo jedna u nizu sektorskihtikaljedne zemlje. Stoga se
zastita zivotne sredine nalazi u neprekidnoj koaekaiji sa ostalim zadacima drzave
u oblasti zdravstva, obrazovanja, ekonomskog radta

Polazéi od toga da je budi razvoj Crne Gore baziran na razvoju turizma kao
strateSke grane, zaStita zivotne sredine postijetako vazna. Ostvarenje ciljeva
koji su postavljeni deklaracijom o ekoloSkoj drza@rnoj Gori podrazumijeva
osnivanje novih institucija, angazovanje ljudi vasticija, zatim upoznavanje kako
javnosti tako i privrednog sektora sa problemimaobiasti Zivotne sredine.
Osnivanje i funkcionisanje ekofonda u Crnoj Gori be samo doprinijelo
ucvr&ivanju imidza Crne Gore kao ekoloSke drzave¢ e imalo i te kakvog
doprinosa u procesu stvaranja kulture zastite édevosredine kod crnogorske
populacije. TrziSte za ovakvim fondom u Crnoj Gaefinitivno postoji. Ne treba
napominjati da je Crna Gora proglasena ekolosSkobavirm prije 14 godina i da
treba dosta toga raditi i ulagati da bi se tajustatuvao.

Procesom ekonomskog i patitiog restruktuiranja doSlo je do promjene uloge
drzave, dominacija drzavnog vlasniStva zamijenjgea vetinskim privatnim
vlasnistvom, doSlo je do decentralizacije ptk@E mci, postoje novi zadaci i
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odgovornosti izméu Vlade, privatnog sektora i dogastava, jednom rijgu
stvoren je novi sistem koji ima potencijala za fis@anje Zivotne sredine. Zato je
danas osnovni cilj kada je oblast zaStite zivoneglise u pitanju njena integracija u
razvojne procese, kao i kreiranje koncepta odrznazgoja.
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Tatijana Ivanovi ¢

Uloga mer‘endajzinga u konkurentskoj strategiji crnogorskih
kompanija

Abstract

Innovation implies newness. This discussion trgxplain psychological processes
which are happen in customer conscience in a fateae and which influence on

customer behavior, try to explain what is it merafiaing and to present basic
principles of merchandizing. Through practical epdes it is tried to explain why

merchandizing is interest of manufacturer andifstributor and retail chains.

Key words: merchandizing, stimuls, perception, facing, positio

Uvod

Sa razvojem crnogorske privrede, marketing svakamodth dobija sve viSe na
zn&aju. Neophodnost udenja marketinga i marketing funkcija je sve prigatma
trziStu. Svake godine efikasnost klash marketing tehnika opada, stoga u svijetu
postoji trend pronalazenja novihdmaa, a sve u cilju boljeg zadovoljenja potreba
potros&a.

Smisljaju se kompleksni komunikaciski & na ATL (Above the line) i BTL
(Below the line) linijama. Osiguravaju se nove konkacijske mogénosti koje do
sad nisu, ili su u veoma maloj mjeri kae$e.

Jedna od tehnika koja se sve viSe koristi u cilauljanja grupom proizvoda u
maloprodajnom objektu pored kategori menadzmentastdre marketinga,
istrazivanja kupaca, prodajnih tehnika, i razvojkdmala je imeréendajzing kao
dio BTL aktivnosti. Osnovni cilf mé&endajzinga je figki Sto vise pribliziti proizvod
kupcu i ostvari najbolju prostornu poziciju proizia koja dovodi do maksimalne
prodaje. Kroz meiendajzing tehnike Zeli se kreirati potreba kupcamazvodom i
uticati na izbor i kupovinu istog. Moglo bi secrela je metendajzing iznalazenje
naina da se privke paznja kupca na neki proizvod. Cilj femdajzinga je rast
prodaje. Shvatanje psihologije potrédanjegovog vrSenja izbora i odlvanja za
proces kupovine, shatanje prodajnog okruzenja sanpetri koji se koriste prilikom
sprovaienja metendajzinga. Analiza meéendajzinga i njegovih efekata na

* Expo Commerce, Kotor
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potroS&a, a samim tim i na prodaju ukazuje na svéi wpliv ovih aktivnosti u
maloprodajnim objektima u Crnoj Gori. Polagano eastsvijest i spoznaja o tome
da samo kroz bolju pozicioniranost na polici u npatmlajnom objektu, proizvodi
mogu n&i svoje mjesto na trzistu.

Zbog rastde konkurentske borbe, prisustva sveeg broja brendova u okviru
odreiene kategorije i opadaje lojalnosti potrods odreééenom brendu, marketing
se sve viSe fokusira na potréaa njegovu povezanost sa proizvodom ili brendom.
Plus odluka o kupovini sve se viSe donosi ha mjpstaje (Point of Purchase -
POP). Izgleda da potraSarazli¢ito reaguju na mjestu kupovine, a u zavisnosti od
uticaja POP okruzenja. Stoga trade marketing jaudwao svoje iskustvo na
shvatanju kupovnog ponaSanja pott@saia mjestu prodaje — malopropdajnom
objektu.

Proces percipiranja kao osnova mefendajzinga

Mer¢endajzing koriste i trgovci i proizdaci i on vrlo ¢esto biva jedna od bitnih
komponenti odnosa iznda igraa na trziStu. | na crnogorskom trziStu je usao uz
pritisak koji su vrSile internacionalne kompanijeelko svojih distributera na
maloprodaju. Danasnji kupac donosi viSe odlukatammaloprodajnog objekta
nego Sto je to bio séaj nekada. Osim toga, bitno jeé@emoguénost izbora, ali i
prtitisak u smislu komunikacije prema potré$atako da je prodajno mjesto postalo
vrlo vazna t&ka u kon&nom odabiru proizvoda. Kroz sagledavanje procesa
percipiranja cilf mi je da ukazem u kratkim crtama stimulanse kao elemente
kojima se podste proces percipiranja proizvoda i njegovo vizueindvajanje u
odnosu na veliki broj konkurentskih proizvoda.

Ljudski mozak ne moze dati tezinu svemu Sto sevdgdaozak odltuje da se ne
opteréuje ve&inom informacija uopsSte, ili ako ith primijeti odmah zaboravi.
«Mozak ima svoje zastitne barijere; ljudi u markgti moraju né natina da razbiju

te barijere» (Eric, Clark, 1989, s.1Bugo vremena se ispitivala relativha vrijednost
komuniciranja putem vida i sluha i doSlo se doljegka "da je vid superiorniji od
sluha...". "Ameriki nawnici Luces i Britt zaklj¢uju da je ‘'vid poslednji od
normalnih osjeta kojih bi se proggn covjek odrekao kada bi morao birati..." Oni
takode tvrde da '65 % znanja normalnog ljudskdg lisvojeno je &ma, a 25%
ste&eno je sluhom, a preostalih 10% pripisuje se ostalosj&ajima.”
(Spahé,B.,1983, s.75).

Sta se deSava ako je proizvod malo bolji i ne mrirggiji od stotina drugih - kao
npr. novi Sampon? Zelimo ga prodati, ali kako? Wom sl&aju svrha
mertendajzinga je da usmjeri paznju. Ovo se postiZzeqaem pozitivnih vjerovanja
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o bitnim atributima proizvoda. Mé&endajzing je glavna snaga u "bici za pottesa
paznju”.

U ljudskoj se podsvijesti nalazi joS uvijek snazednja za sporazumijevanjem
vizuelnim simbolima. Simboli nam sugeriSu vezu sammogu. Ljudi brze shvéaju

I pamte simbole. Oni e da primaju ni zadrzavaju komplikovane utiskezufiati
psiholoSkih i drugih istrazivanja pokazuju da sesnovi ponaSanja potrasanalaze
iste ili slicne potrebe i motivi i da ih oni ispoljavaju na aizé naine u procesu
kupovine proizvoda. Kao potraSami smo vrlo ¢esto podstaknuti na akciju sa
nekoliko motiva. Primarni motivi navode osobu da kupi opSti proizvetb
zadovoljava njene opSte potrebe ili zelje (Sampmikasu, kafu, pastu za zube itd.)
Selektivni su oni kupovni motivi koji opredijeljujpotros&a bilo jednoj, bilo drugoj
marki, prema kvalitetu proizvoda i uspjesnosti nearkSkih aktivnosti. Zakupom
police i uz dobro odiden metendajzing stie se utisak o snazi brenda i taj
pozitivan utisak se prenosi na kupca, na njegowisyesno ubjéenje o kvalitetu
proizvoda, snazi brenda i njegovoj prestiZznosti.

Percepcija je proces kojim ljudi odabiraju, orgaizi objasnjavaju stimulanse u
potpunom smislu i slikom. Ona oziava prevdenje spoljnog svijeta u interni svijet
osobe tj. potroda. Ipak, percepcija nije ondena vidokrugom. Mi osf@mo stvari i
dogataje preko svih naSibiula - dodira, ukusa, mirisa, sluha i vida. U pmqmgina
potroS&a djeluje veliki broj stimulansa iz okruzenja, pditroS&i se opredjeljuju da
prime stimulanse za koje vjeruju d@ najviSe doprinijeti ostvarenju njihovih
cilleva. Selektivna izloZenost uticajima podrazwewg da potroZabira stimulanse
koji su bitni za njega. Stimulansi kreirani putedvertisinga pozicioniraju proizvod
u kuptevim mislima i svijesti, dok méendajzing stimulansi pozicioniraju proizvod
tako da ga uhvati kwevo oko, stoga djeluje direktno na proces didanja o
kupovini.

Sva ova saznanja pokusano je prenijeti u oblastopnadaje i da se shvati &ia
ponasSanja kupaca prilikom procesa kupovine. Zbmgenice da se od 60-80%
kupovina u supermarketima dogodi nenamjenski — Isijno, metendajzing je od
tako velikog zn&enja. Samim ulaskom u supermarket kupac kada &e ispred
gondole trazi cilj svoje trgovine. Ukoliko ne postaikakvi stumulansi kojée mu
skrenuti paznju na neki drugi proizvod, zaustayat] zaintrigirati ga zr@ne postoji
povezanost sa tim drugim proizvodom, ne postoji koikacija, a samim tim ni
interesovanje, i dolazi automatski, nesvjesno deldkcije proizvoda. Kreiranjem
stimulansa zeli se skrenuti paznja kupca na proizugspostaviti se komunikaciska
veza sa proizvodom. U zavisnosti od prisutnosing stimulansa raste mogucnost
za kupovinom istog. @na trgovina je podsvjesna, sve dok nesto ne pe\paznju
kupca, a paZznju kupca pri¢ianesto Sto mu je ¥epoznato ili nesto Sto je dovoljno
jako. lIstrazivanja pokazuju dée podsvjeno biti automatski skenirana oblast
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izlaganja — upravo ispod nivoaiju i to pod uglom od 1%% S obzirom da
kompanije nisu u najdem broju sldajeva uvijek u poziciji da postave svoje
proizvode na toj poziciji, da su rafovi u maloprizhaa pretrpani raalitim
konkurentskim proizvodim, da je savremenic¢inakupovine brz, dinanian i
rutinski, potrebno je skrenuti paznju kupaca, stisati ga, pokrenuti ga. Potrebno
je kreirati jak“fixation point”, odnosno potrebno je dati vizuelni Kijda bi se
objasnila izlozenost koja moze biti podsvjesno shuia. Kao Sto je prikazano na
grafikonu br.1 cilj je prebaciti centar interesojzasa podsvjesno skeniranékia na
drugi centar interesovanja, kreirati jednu ili vigextion point». A u polici najese
postoji viSe takvih t&aka.

1. 2 3. 4.

| T

Grafikon br. 1: Kreiranje “fixtion points” odnosmmvih ta&aka interesovanja
Izvor: Autor

Kreiranjem raznih stimulansa koje postavlja éesdajzing, a kojima se privia
paZnja kupca centar percepcije i interesovanjeosggra na ostala mjesta na polici.
Hvat&ti pogleda su vazni da bi razbili monotoniju kupayida bi privukli paznju na
Svoj proizvod.

Grafikon br.2: Kreiranje viSe fokusa interesovanja
Izvor: “Merchandizing techniqgues” — Trening osnesljza Doncafe,Belgrade,
October 2003

Tako se umjesto jedne “fixation point* na polici jpdjuje viSe fokusa
interesovanja.. Ljudi traze kategorije proizvodiana vide ili ne analiziraju njihov
sadrzaj do momenta prilaZzenja polici. Zato h¥apegleda treba da posjeduju nesto
Sto prouzrokuje izdvajanje proizvoda u odnosu pakkrentske proizvode kroz
oblik, boju, ljepotu, dobru poznatost proizvodakiselarnu poziciju u objektu,
poziciju van police... Boje, oblici i velne privlace paznju kupaca na mjestu
trgovine. | zato kod pozicioniranja proizvoda ®einati na umu VISA koncept

2L |zvor : Cedevita a.d, Hrvatska,
22 |zvor: «Merchandizing trening za Crnu Goru, Atlantic Grd®@edevita AD , 2005
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(Visibility, Influence, Stability, Attractive ). Osnovno je osigurati vidljivost
proizvodana polici, jer kupci ne mogu kupiti ono $to ne vid®otrebno je kroz
mertendajzing tehnike ostvarititicaj proizvodana potroSée, prenijeti pozitivan
utisak i videnje proizvodaStabilnost pozicijgproizvoda na polici je veoma bitan
element, jer kupci stu naviku o tome gdje da traze odieai proizvod. Atraktivnost
pozicioniranog proizvoda dodatnoddina privigenje i skretanje paznje.

Jedan od najvaznijih zadataka Werdajzinga dolazi do izraZajacinjenici da se
proizvod nalazi u stvarnoj figkoj blizini sa svim svojim konkurentima na
prodajnom mijestu. Proizvoéesto nije u stanju da odabere svoju lokaciju:éen
najvjerovatnije biti uvrsten i izlozen sa svim guojdirektnim suparnicima. Svie
konkurenti stajati jedan uz drugog, a iziuenjih n&e biti razdvojne stranice ni
vremena da se izvrSi raspoznavanje. Proizvod sijed neprijateljskog logora,
nastojeéi da bude malo glasniji od drugih ili da S&pumalo zavodljivije od svojih
suparnika na polici. PotroSamisle, pamte, primj&iju, ocjenjuju i odldujuci preko
ambalaze robe i m&ndajzinga vrSi se jedamwrsti kontakt i upliv na anonimnom
trzistu.

Sta je mekendaijzing?

Mercendajzing je aktivnost koja sadrzi elemetiténe prodaje i unapredenja

prodaje, ¢iji je cilj da usmjeri paznju potroga na proizvod, kada se potrésealazi

na mjestu prodaje. A krajnji cilj je rast prodajedrade. Mefendajzing je ptia o

vidljivosti i raspolozivosti / dostupnosti proizvad | distribiteri roba kao i
proizvadaci bi trebali da se bave m@ndajzingom, Sto nije staj u Crnoj Gori, da
bi “spojili” proizvod i potroS&a istcuci osobine proizvoda, pruzaju tako

moguenost proizvodu da s€SAM” prodaje. Da bi razumjeli m&ndajzing,
potrebno je da razumijemo njegovu 0Snovu:

Pravilo 1: Mer¢endajzing znd “skrenuti paznju”

Pravilo 2: Samo nekoliko pravila je odgovorno za svaki madojajni objekat
Pravilo 3: Meréendajzing se bazira na razumijevanju navika kupaca
Pravilo 4: Pravilo spasioca (Baywatch Principle) odnosno hedpo je stalno
posmatranje i analiza svega Sto se deSava u mdkjpmn objektu.

Jer me¢endajzing je KOMUNIKACIJA!!! Veomadesto razlika izméu prodaje i
propustene prilike je MEGENDAJZING!!!

| pored prvobitnog otpora koji je pokazivan u matwgajnim objektima u Crnoj
Gori zn&ajno se pov&ala vaznost djelovanja koje ovakav oblik komunicjea
razvija u pogledu uticanja na odluku kupca u odnoswperiod od prije tri godine.
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Vrlo je vazno da svaki kvadratni metar prodajnogkia donosi dohodak upravo
proporcionalno ulaganju¢¢ga nije svjestan joS uvijek veliki broj malopraalaj
Crnoj Gori); da bi se to postiglo neophodno je zpatvariti dobar meiendajzing.
Moguénost da se proizvod percipira i sa visga jecesto odldujuci faktor prilikom
kupovine proizvoda. K. Neupert obrazlaze vaznostrke vrlo zanimljivom
tabelom vrijednosti i kaze (Hiam Alexander andé&el D. Charles, 1992, s.78) :

Od onog St&ujemo ................. pamtimo 2%
Od onog Sto vidimo ................. ! 5%
Od onog St@&itamo ................. " 15%
Od onog Sto dozivljavamo ........... " 90%

Iz ovoga slijedi da se vrijednost p&emja robe, ako je mozemo provjeriti i osjetiti
vidom, dodirom, ukusom, sluhom, mirisom ili kombtijam cula - povéava
Sestostruko u odnosu g#anje ili slusanje same poruke. Princip2RaZe da pravi
proizvod (Right product), treba biti postavljen peavo mjesto (Right place), u
pravo vrijeme (Right time) i na pravi ¢&ia (Right manner).

Kroz dobro osmisljen meéendajzing doprinos je vidljiv i za kompaniju, i kapca
(maloprodajni objekat) i za krajnjegi potrédaDoprinos kompaniji se osg kroz :

- Pojatavanje efekta reklamnih poruka

- StimuliSe se impulsivna prodaja

- Pove&ava se svijest 0 proizvodu

- Pojaava se lojalnost brandu

- Gradi se imidZ kompanije i njegovih proizvoda

Svaka kompanija sagledava meégasti povéanja trziSnog &e&a i samim tim i
zarade i profita. Preko grafikona br. 3 se mogulestati uticaji mefendajzing na
poveanje trziSnog te&a odreilenog proizvoda.

3 1zvor: «Merchandizing — winning edge», trening za CrnauGoColgate Palmolive, 2004
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Grafikon br.3: Mogtnost povéanja velEine trziSta kroz me&endajzing

Mogu énosti pove ¢anja
veli €éine tr7ista

— o~

3 Povetanje ucestalostikoristenja >
Penetracija proizvoda

Benfiti za kupca (malopropdajni objekat) se reflgltkroz:
® Pove&anje prodaje i profita
® |zgradnju lojalne baze krajnjih potr@®a jer se oni radije véaju u dobro
sraienu i preglednu prodavnicu
® Privlace se novi kupci

Pove éanje cijena
1inanriiedenie trzista/tehnoloniie

Benefiti za krajnjeg potroga / kupca su slede
@ Stvara se svijest 0 novom proizvodu;
® Pojaava se svijest 0 prisutnosti postafeproizvoda na trziStu i znanje o
raznim trziSnim akcijama
® Imaju laksi pristup proizvodu i njegova cjelokupgngovina je olakSana
® Postojanje vizuelno prihvatljivih proizvoda na poli
® | akSa informisanost o cijeni proizvoda

Mer éendajzing principi

Mercendajzing ukljduje sve, Sto trgovina ili dobavijapreduzmu na prodajnom
mjestu sa namjerom, da fiotivisali potroSa¢a na kupovinu odréenih proizvoda.

Roland Hall kaze u jednoj od svojih knjiga: "Ako dete da ljudi zapamte vaSu
poruku i po njoj nesto urade, morate i akciginjeti Sto lakSom i podesnijom".
Podesnost je dakle prva briga. Ljudska inertnoshggieza prepreka koju treba
savladati. Jedna je stvar savladati zelju ili stvafeznju za proizvodom, ali je
sasvim nesto drugo podst@ya u tom pravcu da nesto i uradi. | sami se ka¢am
mozemo sjetiti propagiranih proizvoda koje smo regayali kupiti, ali ih nismo
nabavili?. Metendajzing ostvaruje dni kontakt", psiholoSku atmosferu. To je ono
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Sto stvara emocije i pod&d na kupovinu kad se proizvod drzi i oégeu ruci. On

ima tezinu icvrstotu i mozZe se uzeti sa police i ispitivati izbliza.3w momenti kada
se stvaraju zelje i odluke. To su momenti impulsiyrkupovanja. Mehanizam koji
pokrete ¢ovjeka na akciju zove se podsticajni ili motivagioi otuda se motivi,

teznje, zelje itd¢esto upotrebljavaju kao sinonimi u psihologiji. Mendajzing

aktivnost upravljanja proizvodima predstavlja ustpeljanje »knog kontakta« sa
kupcem i podrazumijeva poboljSanje vidljivosti Enoda koje postizemo kroz:

a. pozicioniranje proizvoda

b. fejsinge

poznavanja saobeamja u prodavnici i potencijalno »vtih mjesta«
prodaje

pracenje stanja proizvoda

postavljanje rekimanog materijala na mjestu prodaje

kontrolu svjezine proizvoda

kontrolu cijena

o

@—~oo

Svaki proizvod pripada precizno odredjenom trziSdmtrosa ¢e uvijek traZziti
proizvod na odrdenom mjestu. Dakle, neophodno je dopozicionirati proizvodu
okviru svoje kategorije. Postoje dvije vrste pd@aic primarna i sekundarna.
Primarna pozicija proizvoda je - u gondoli sa lstaproizvodima te vrste.
Sekundarna pozicija je izdvojena pozicija van géadosektora . Posebno dobre
pozicije za pozicioniranje robe su sva tzv.éaumjesta prodaje (kao npr. kod kasa
ili na mjestima obaveznog prolaska potk@§agde je gust saokiig ili gde seceka

u redu i gde su kupci nervozni, pa videsto anksioznost kompenzuju kupovinom
onog Sto im je pod rukom. Tad#te visina postavljene robe na policama je veoma
bitna, a najidealnije pozicije su na visini od 4,2,7 metara.

oSS
COPO®
OVA POLICA JE U VISINI STRUKA 80 %
B o
D> o
— 5

Grafikon br. 4: Uticaj visine police na kojoj je gtavljen proizvod na prodaju
Izvor: “Merchandizing training”- Doncafe, Beogré2)04
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Pozicija A = u visini ociju i na dohvat ruke I

moram se
istegnut T s
[ widime | i ?Zxrﬂj‘;fiiﬂﬂviﬂ proizvodi
~ |lmoaudohvatiti | | najpristupatniji proizvadi
3 0. 80m
| moram se sagruti | 0.60m

Grafikon br. 5: Visine police i neophodne aktividstpca da bi doSao do proizvoda
Izvor: “Merchandizing u praksi’- tening Cedevitagd®jorica, 2004

Kao sto se moze vidjeti iz Grafikona br*&isina na kojoj je postavljen proizvod
utice na prodaju proizvoda. PremjeStanjem proizvodadsze visine na drugu i
analizom prodaje utieno je da dolazi do znatnih promjena u prodajizwada.

Grafikon br. 6: Uticaj visina na kojoj je postavijperoizvod na prodaju

U mekendajzingu su poznati sletlaivoi izloZzenosti proizvoda :
1. Eye level — nivo diju
2. Below level — ispod nivoadju
3. TOP —na vrhu police

24 1zvor: kompanija Bolton Trading — Slovenija - RezultatiaZivanja u megamarketima u Ljubljani
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4. Bottom — na dnu police

Polozaj police u visini @ju je najbolji za véinu proizvoda. Najgora situacija je
kada se proizvod da na dnu police. Miutim na crnogorskom trziStu &gostoji
navika da kupci na najnizim policama traze proiz/edih pakovanja i nize cijene.

Pravilo “desne ruke” odnosi se na poziciju kojagdaksSe dohvatljiva desnoj ruci. S
obzirom na véinsku dominantnost lijeve hemisfere mozga, trebaeaodi r&un

da je desna strana prirodnija za pottaSada su police na toj strani magnetna mjesta
koja stvaraju uslove za dobru prodaju.

Fejsing predstavlja postavljanje proizvoda “licem” ka mdi#u. Veli broj fejsinga
(izlozenosti proizvoda):

- olaksava pronalazenje proizvoda

- poboljSava kontakproizvod — potrosa

- poboljSava vidljivost proizvoda

- ubrzava obrt / izlaz proizvoda /

Svaki proizvod bi trebalo da bude pozicioniran beefn” — glavnom etiketom ka
potroS&u. Ne samo da je “lice proizvoda” (Face on) takeaflirano da skrene
pazanju kupca, ¥esu na njemu istaknute i sve bitne karakteristikemparativne
prednosti proizvoda. Manje povoljan polozaj je kadaproizvod u “flat on” ili
“verticaly” polozaju, dok je najnepovoljnija situgc kada je proizvod u “end on”
poloZaju tj. svojom najmanjom povrSinom okrenukk@cu.

Prema istrazivanjima kompanije DonCafe — Srbijaakgd u pitanju kafa, sa
porastom broja fejsinga rasla je i prodaja kafesl®cse od predpostavke da je sa
jednim fejsingom proizvoda na polici prodaja kafe0 %, a sa porastom fejsinga
rasla je i prodaja . Kao Sto je prikazano na gaafikbr. 7.
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Product fejsing Sales Index

Grafikon br. 7: Uticaj broja facinga na prodaju igkmda
Izvor: “Merchandizing training”- Doncafe, Beogré2)04

Do sliénih rezultata je dosla i kompanija Boltom tradelevBnij& kada je u pitanju
divizija No Food, kategorija sredstava za higijesauitarija. Ukoliko se pozicija od
dva fejsinga powsa za joS dva fejsinga, to dovodi do péameja proodaje za oko
40%. Uz joS dvije dodatne pozicije i prodégm biti veta za oko 48% u odnosu ha
poziciju gdje su bila prisutna samo dva fejsingaoci#¥odi sa brzim okretom
REAGUJU intenzivnije na promjenu broja facinga ali@ u odnosu na proizvode
sa sporijim okretoR?.

Na osnovu ovakvih analiza doSlo se do spoznajeatd@atdo izlaganje predstvalja
dodatni uticaj na potro8&a, a to zn& dodatna prodaja proizvoda.

Dodatna pozicija...je pozicioniranje proizvoda ke@ po svojim karakteristikama
mogu nalaziti na viSe pozicija — mjesta u prodajnmjestu (a to zna i dodatnu
prodaju). Da licemo dodatno pozicionirati neki proizvod zavisi odd:

o Dalije proizvod na akciji

o Dali ga mozemo definisati u viSe podkategorija,

o Dali moze biti i na lokaciji 1 i na poziciji A,

0 Velicine prodajnog mjesta.

Tipi¢an primjer proizvoda koji se moze pozicionirati idevkategorija je Cedevita
light sa 70% manje kalorija koja se sa svojom pgxit moze néi u okviru
kategorije instant praskastih napitaka. S obzir@mnada smanjeni broj kalorija ovaj

%5 |zvor: kompanija Bolton Trading — Slovenija - RezultatiaZivanja u megamarketima u Ljubljani

%6 Kod procentualnog rasta prodaje sa gewgem broja fejsinga treba uzeti u obzir i druge faktore
koji djeluju na trziste.
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proizvod se moze gai u kategoriji dijetetskih proizvoda. Ne prisustg&€era, ovaj
proizvod moze pozicionirati i u okviru kategorijejatbetskih proizvoda.Tako se
Cedevita light moze pored primarne pozicij€inal joS dvije dodatne pozicije

Poznavanjesaobra‘aja u maloprodajnom objektwlakSava me&endajzing, a efekti
ovih aktivnosti se pov@vaju. Postavljanje sekundarnih pozicija, POS rakiag
materijala i dr. je djelotvornije jer poznavanjéaka u kojima kupci i@e zalaze i

Grafikon br. 8 : Primjer saobtaja u maloprodajnom objektu
Izvor: “Merchandizing technigues” — Trening osnesljza Doncafe,Belgrade,
October 2003
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postavljanje proizvoda na pravim pozicijama jebit jer kupci se ne vole \dati.

Stvaranje blok meéendajzinga je preporuka za izlaganje. Obilaskonkeglbroja
maloprodajnih objekata na teritoriji Crne Gore auteksta je primijetio da se u
najveem broju maloprodaja u Crnoj Gori ne poStuje ovangp i da ne postoji
praksa ovakvog ri&na slaganja proizvoda. | ako u najeen broju objekata postoji,
ipak horizontalni mefendajzing, nije prepotdjiv. On ohrabruje kupce da prolaze.
Kupac jednim pogledom ne moze da obuhvati sve podi iz jedne kategorije, te
samim tim kupcu je potrebandienivo koncetracije i vé napor u procesu kupovine.
Nasuprot tome veliki blokovi roba sa vertikalntrasia privige perifernu mé vida,
stvaraju osjéaj dinamike u polici i aktiviraju kupca. Horizontélmeendajzing je
vezan za neefikasnu iskoriStenost u odnosu na kupponaSanje. Istrazivanja su
pokazala da je optimalno formiranje fokusa proiza.od

Grafikon br. 8, Odnos horizontalnog nsendajzinga i blok mé&endajzinga
Izvor: «Merchandizing» - trening — Henkel, 2004
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Horlzontalni Merchandising ohrabruje kupee da prolaza dalje

Block Marchandising ohrabruje kupce da se aktiviraju

Preglednost i jasnost izloZenih proizvoda su oalwdg znaaja. U suprotnom dolazi
do “iskljucenja”. U jednoj aktivnosti gdje mozak prima mnogaormacija i
stimulansa, kroz filter prolaze samo jasne, lakadfive informacije. Stoga jasnost,
preglednost, ne preoptéemost prostora doprinosi shvatanju i prihvatanju
proizvoda, véem stepenu uklitenosti kupca u proces trgovine.

Zadatak mefendajzinga je da brine stanju_proizvodana polici, da osigura da
proizvod na policama izgleda nov i svjez (68t ambalaza, razlivenact®st,
uljepljen proizvod... ostavlja lo$S utisak o proizvgd8toga kroz meéendajzinga se
postize da se na policamadeasamo vizuelno prihvatljiv proizvod.

Imamo poziciju Sta dalje. Kako se i&ta nizu lijepo sréenih polica? Kako da bas
odreieno pakovanje ugledaju za tih nekoliko krucijalsgkundi dok se odéuju?
Boje na pakovanju, oblik ambalaze, reklamne kanganjsve se to uradi ranije.
Postavljanje reklamnog materijala_na_mjestu _prodaje jedan od vrlo bitnih
stimulansa za privi®enje paznje i pov&anje stepena percipiranosti proizvoda.
Brendiranje pozicije je ponekad sasvim dovoljamatans za one koji su malkice
neodl&ni i za one koji in&e nisu stalni i lojalni kupci. Vobleri, naljepniceengeri,
dispenzeri, police, stoperi... pametno i ukusnoirang uredno postavljeni,
nenametljivo, a priviéno — to je zlatno pravilo.

Maloprodajni objekat je medij za sebe koji¢etina kon&nu odluku potros&a —
kupaca. Pogresno je misliti da ono Sto se nalggbdavnici, to je ono Stée kupac
kupiti. Postvaljanje POP reklamnog materijala puadava se svakom
maloprodajnom objektu, njegovom vizuelnom identifgtrofilu kupaca toga objekta
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| usmjerava se prema saotapnom toku u maloprodajnom objektu. Postavljanjem
POP reklamnog materijala pored proizvoda :

cilj je ukazati na proizvod,

privuc¢i kupca

diferencirati ga od ostalih proizvoda,

ukazati na posebne dodatne vrijednosti proizvoda kzgeg
postavljamo POS reklamni materijal

AN N NN

Kontrola sveZine proizvodg jedna od bitnih funkcija méendajzinga. Da bi se
obezbijedila pravilna izlaznost proizvoda sa goadwtophodno je poStovati FIFO
metodu - first in first out. To zgada proizvodi koji su prvi postavljeni u polici
treba i prvi da izdu sa nje. Novi proizvodi sa kojima se vrSi dopur@ice
postavljaju se iza proizvoda koji su na polici. Beanje FIFO metode je veoma
bitno kod proizvoda sa kratkim rokom trajanja.

Jedan od vaznig zadataka gerdajzinga jekontrola i pracenje cijena kako
konkurenata tako i cijena sopstvenih proizvoda.ikéelnternacionalne kompanije
Imaju razrdenu strategiju cijena za svoje proizvode za svakiSté (a u zavisnoti
od nivoa razvijenosti trzista, i glavnih konkures&bji su prisutni na trziStu) kojom
definiSu nivo svojih cijena u odnosu na glavne kaekte. Stoga péanje cijena
sopstvenih proizvoda i prilagavanje cijenama konkurenata je osnova u
konkurentskoj borbi kompanija. Nasuprot ovom pgstinajveéi broj crnogorskih
proizvadackin kompanija nemaju dovoljno razienu strategiju cijena, nemaju
definisane glavne konkurente i ne prate cjenovedakija na trzistuCak i ukoliko
su definisali glavne konkurente, crnogorske firnogekse bave proizvodnjom to su
uglavnom uradile na osnovu cjene, ne uzifiajuobzir kvalitet proizvoda, snagu
brenda, numetku distribuciju, kontinuitet u snadbijevanju i deigparametre na
osnovu kojih se odtije pozicija proizvoda na trzistu.

Prisustvo prave cijene na polici za svaki proizy@ditna aktivnost meendajzinga
jer istraZivanj&’ su pokazala da 8 od 10 potré&ae kupuje proizvod ako cijene
nisu vidljivo i jasno istaknute. Stoga je veomanbitpravilo “prava cijena ispod
odgovarajdeg proizvoda”. Postojanje pogreSne cijene ispodizpoola stvara
negativan odnos kupca prema proizvodu.

2" 1zvor: «Unapréenje prodaje i prodajnog prostora», Colgate Palmolive, edakidciining, 2002
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Stvarnost na trziStu Crne Gore

Autor teksta je sproveo mini istrazivanje o pozsto prisutnosti metendajzing
aktivnosti na trzistu Crne Gore, kao i shvatanjeogal metendajzinga u
konkurentskoj strategiji crnogorskih kompanija. Tgonlikom je intervjuisan
menadZzment 21 kompanije, ddga su njih Sest kompanije koje se bave uvozom i
distribucijom roba Siroke potroSnje, deset imaju lihnac maloprodaja ili
maloprodajni objekat, pet se bave proizvodnjomstribucijom proizvoda Siroke
potrosnje.

Od Sest interevjuisanih kompanija koje se bave onoz distribuciom roba Siroke
potroSnje njih ¢etiri u kompanijama imaju postavljenu samostalnukciju
merendajzera i svjeni su snage i uloge ¢eadajzinga na rast prodaje. Samo tri od
pomenutih kompanija su uvele ovu funkciju na pakisjakih internacionalnih
principala koji su i izvrSili obuku kadrova i upadnih sa zn&ajem i principima
merendajzinga. Jedna od pomenutih kompanija je uvelafenkciju u kompaniji,
a znanja o meendajzing principima je sticala indirektno sa ti&j3 nepotpuna su i
nedovoljno jasna. Preostale dvie kompanije imajwstavijenu funkciju
merendajzinga koja je objedinjana sa funkcijom pro@akocmercijaliste. Kroz
razgovor se stekao utisak o nedovoljnom poznavarincipa met¢endajzinga i kod
samog menadzmenta, a samim tim i kod osoba koth kojiobjedinjene ove dvije
funkcije.Znanja iz meendajzinga su polo#na i ¢esto nepotpuno i nedovoljno
dobro shvéena.

Kod deset intervjuisanih kompanija koje posjeduplaprodajne objekte doSlo se do
spoznaje da kod veliko broja njih postoji spozrmajkorisnosti matendajzinga, pa
stoga i dobra volja za saradnju sa kopanijama kogu ovu funkciju. M@utim i
kod svih njih nije prepoznata granica do koje zndgukontroliSu i odobravaju rad
mertendajzera raznih kompanija. Jedan broj menadzenaloprodajnim objektima
(oko10%) joS uvije ne prepoznaje Zapi korist od mefendajzing aktivnosti, pa ih i
samim tim i ne dozvoljava u svojim objektima. Ononpdene metendajzing
aktivnosti uglavnom dozZivlajvaju kao ugroZavanjéhoyog prostora i mijeSanje u
njihov posao. Vrlo su zatvoreni za prihvatanje hodeja i sugestija, i za usvajanje
novih znanja.

NajviSe porazavajie saznanje za autora teksta je bilo u kontakturisagorskim
proizvadatima roba Siroke potrosnje. Naime veliki broj vldenili menadzera ovih
kompanija nije uopSte znao Sta je tesrdajzing. Primjetili su da na policama u
maloprodajnim objektima njihova roba je u drugirplaodnosu na konkurenciju, ali
nisu razumjeli zasto. | onaj preostali dio proidsta koji je ¢uo i imao predstavu o
tome Sta je to méendajzing i koji je njegov cilj nije bio u finan&ig moglnosti
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da isprati ovu funkciju. Pomanjkanje novca na twidiveliko je uslovilo i
nedostatak sredstva za izradu POS materijala.

Evidentno je da meéendajzing zauzima sve viSe prostora na trzistu (3oee.
Njegov zana&aj prepoznaje sve vise kompanija. &dém zbog pritiska i uvéenja
mertendajzing funkcije pozicija i snaga thaarodnih brendova na policama je
neuporedivo véa u odnosu na proizvode koji se proizvode u Crnaoji.GJkoliko
domae proizvalacke kompanije vrlo brzo ne uvedu ovu funkciju u jswo
kompanijama, a samim tim ne uspostave bolju komaoijlk sa kupcem, ne
obezbijede svoje mjeto na polici, vrlo brze dci do istiskivanja istih. Stoga je i
preporuka autora vezana za dgnje ove fukcije.

Zaklju ¢ak

Poslednjih godina u ovom dijelu Evrope otvara dékivbroje hipermarket lanaca, a
manje tradicionalne trgovine «iz komsSiluka» polakaumiru. Koliki ¢e broj
prodajnih mjesta prezivjeti nadolaze globalizaciju zavisi iskljgivo od njih i
njihove spososbnosti da se u potpunosti prilagbefama i potrebama svog
lojalnog potroséa «iz kvarta».

Evropski procesi se polagano sele i na prostorinnae GGore. Marketing se
maloprodajnim lancima narée kao neminovnost opstanka, jer su i ofesnici u
trziSnoj utakmici. Kod kompanija koje su prihvatikearketing filozofiju, profit se
ostvaruje zadovoljenjem potreba pot&sékupca). Prihvatanje marketing koncepta,
kao nd&ina poslovanja uslovilo je razvoj brojnih koncepatgpravljanja
maloprodajom zasnovanih upravo na logici marketidgaan od tih koncepata jeste
I koncept metendajzinga.

U osnovi mefendajzinga su aktivnosti upravljanja proizvodimgjirka se tezi
smanjiti razdaljina izmidu proizvoda i kupca putem postizanja vidljivosti i
dostupnosti proizvoda.

Dok za jedan veliki dio dong#éh proizvaiaca metendajzing je potpuno nepoznata
kategorija, sa druge strane u maloprodajama c¢etpoje rat internacionalnih
brendova i to na mjestu prodaje, na policama. Téénje za kupca je i dalje velika
borba, i iziskuje visoke standarde, koji se stahsavrSavaju, ali je bar na terenu
maloprodaje od neudene praSume postala pristojna ideea ulica. Mnogi trgovci

u Crnoj Gori spremno su prihvatili reSenja proidata, tako da su vremenom razvili
sopstvene modele rada. Definitivno je tierdajzing jedan od elemenata saradnje
trgovaca i distributera /proizda¢a/ proizvoda i element kojte u skorijoj
budutnosti sve viSe da dobija na zagu.
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Percepcija nije realnost koja odtge naSe ponaSanje,veasSe opazanje realnosti.
Percepcija je proces kojim se vezuje &arge sa razditim stimulansima sa kojima
se osoba srifee. Pored utiska percepcija ukijye individualni osjéaj vezan za
prethodno iskustvo. Vrldesto osoba zapaza ono Sto zeli da zapazi, jerelke da
se vas glasuje najbolje izméu hiljadu glasova, on mora biti jedinstven.
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Damir Neziri ¢’

Korporativno upravljanje — pokreta ¢ razvoja trziSne ekonomije

Abstract

This work is based on the importance of corporaeeghanceand its influences on
companies managing and shareholders. The mainiguestthis work is how to
make managers work for owners and company’s WRilyom this point of view
corporate managing is based on: managing cont@iing rules in terms of giving
information to shareholders and insiders, foundaagd of directors and internal
structure. Today a high level of corporate goveceas one of the pre-conditions for
making an attractive informative ambient and effecfinancial market. There is no
corporative governance without correct informatatiout position of the company,
like financial position, performance, property andnagement.

Key words: Corporate governance; Investments; Property; Protec of
shareholders; Information.

1. Uvod

“Direktori akcionarskih drusStva postaju menadzeijepsa novcem drugih ljudi nego
sa sopstvenim, tako da ne moze biekivano date ga troSiti sa istom oprezrios

sa kojom to partneri u oktkom drusStvu rade. Nemar i rasipanje, stoga moraju,
manje ili vise, preovladati u upravljanju takvormkganijom.”?®

Korporativno upravljanje je obmo definisano kao bavljenje “problemima Kkoji
rezultiraju iz odvajanja vlasnistva i kontrol€."Sa ovog stanovista, korporativno
upravljanje usredsdelje se na slede: kontrolu menadzera; stvaranje pravila koja se
odnose na davanje informacija akcionarima i pog@ma; stvaranje borda
direktora; internu strukturu.

Sustina problema efikasnog korporativhog upravijajg sljedée pitanje: Kako
obezbijediti da menadzeri rade u korist predaze vlasnika? Problem se moze
pojaviti u zaoStrenom obliku onda kada je broj nmlka preduzéa veoma veliki i

* Uprava carina R. Crne Gore
%8 Citat suvenog ekonomiste Adam-a Smith-a u djelu “Bogatstvo naratia”167
29 \www.enciklopedija.co.yu
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kada nijedan od njih nema ni snagu, ni interesnadzire menadzment. Tada je
mogue da menadZzeri rade slabo i/ili u svoju korist, ez Istvarnog rizika da ih
vlasnici mogu smjeniti. Raziliti ekonomski sistemi nudili su razite formule kako
se ne bi desile navedene situacije.

Nedavno objavljena akademska studij&ip@ sljed€im citatom: “Korporativno
upravljanje bavi se mognostima da oni koji finansiraju korporacije osigurdace

im investicija donijeti profit.*° Ali, kako da finansijeri natjeraju menadzere da im
daju dio profita? Kako da finansijeri kontroliSu naglzere?

Sa ove té&ke glediSta korporativno upravljanje svodi se riajejednostavan model:

. . Direktori Odluke se donose  Informacije neophodne
Akcionari glasaju o na transparentan za odluke prosttuju
g!rajlf — klju &nim —Pnadintakoda —* ?r?vgggtkotﬁmg?
kgj(ieirtlore gitanjima [ akcionari i ostgli drugim dionkarima

onose odluke  mogu smatrati
Nna NnsNNVi| diraektore

Mali, ali veoma brojni akcionari svojim kapitalone mpravljaju sami. To je posao
menadZera u kompanijama koji o&llju umjesto njih. Kada se menadzment -
bezbrizan, jer ga niko ne moze lako smijeniti -rmeatali, izoluje i radi samo za
svoje plate i bonuse, ne vdileatuna o interesima vlasnika - vrijeme je za nov
koncept vdenja firmi : korporativno upravljanje.

“Korporativno upravljanje, ustvari, predstavlja upk odnosa izm# uprave

kompanije, njenog odbora, akcionara, i drugih m@asil materijalnih

interesa®’.Smatra se da je visok nivo korporativnog uprayéatanas preduslov za
uspostavljanje priviene informacione klime i efikasnost finansijskihita. Principi

korporativnog upravljanja OECD-a su ustanovljeni999 godine, a poslednja
revizija ovih principa obavljena je u aprilu 20040dine. OECD principi

korporativhog upravljanja imaju za cilj da drzavaiminansijskim institucijama —
berzama, komisijama za HOV, ali i izdavaocima Iertod vrijednosti i

investitorima, obezbijede smjernice za efikasarvopkvalitethog korporativhog
upravljanja u ekonomiji.

2. Korporativno upravljanje u zemljama u tranziciji i razvoju

%0 Studija predstavljena rfeorumu za razvoj Mediteranaastanak Svjetske banke, 30.jul.2005
3IOECD Principi korporativnog upravljanja, 1999. ( Preday).
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Danas postoji svega nekoliko tema koje su vazrajemeiunarodno poslovanje i
planove razvoja od korporativhog upravljanja. Ningdiaja u protekle dvije
decenije postavio je korporativno upravljanje u seemtar interesovanja, kako
medunarodne poslovne zajednice tako i dmearodnih finansijkih institucija.
Spektakularni poslovni neuspjesi, poput ozloglagesiandala u BCCI-ju, améka
kriza u sektoru Stednje i zajmova, kao i jaz iZmezvrsne vlasti i korporativhog
ucinka naglasili su potrebu za promjenom u razvijezemljama. Poslije nedavnih
skandala u Rusiji i azijske krize, pitanja vezaa&arporativnu vladavinu doSla su u
prvi plan i u zemljama u razvoju i tranziciji. Osiboga, nacionalne poslovne
zajednice shvataju da su organizovani poslovnistesii menadzmenta osnovni
preduslov za konkurentnost nadanearodnom trZistu i strane investicije.

U zemljama u razvoju, korijeni onoga Sto se sadavagkorporativnom viadavinom
leze u inicijativama za privatizaciju, koje suaée od kraja sedamdesetih i tokom
osamdesetih godina. Jasno je da je zdrava korpoaatstruktura bila osnovni
preduslov za uspjeh privatizacije, kako sa statawtade koja zeli da proda neku
kompaniju, tako i sa stanoviSta potencijalnih inikesa. U sustini, neki od naj¢en
neuspjeha u ranim fazama privatizacije posljedicaepostojanjévrste regulatorne
strukture, Sto je omogavalo loSe poslovne poteze u praksi.

Kada se pojam korporativnog upravljanja defini&semljama u tranziciji i razvoju,
on ukljwuje daleko Siri spektar pitanja. Ekonomska krizaAziji, konstantna
previranja u Rusiji, &inili su da pitanje korporativnog upravljanja sargina preie

u centar zbivanja. Nepostojanje adekvatnih ingjauc Rusiji dovelo je do nekoliko
skandala koji su uklgtivali pljacku kapitala i malverzacije sa registracijom akcija.

Sustinska pitanja vezana za uspjeh korporativneguvjanja u zemljama u tranziciji
su:

- transparentnost ili otvoren pristup Kljum informacijama vezanim za finansije ili
poslovne rezultate;

- konflikt interesa koji ukljduje bord direktora i menadZere;

- svojinska prava;

- korupcija i kraa.

RjeSavanje problema korporativne vladavine, poparte gnavedenih, prevazilazi
usko glediste koje podrazumijeva odnos vlasnik@naazera kapitala. U zemljama
u tranziciji i razvoju potrebno je standardnu defin korporativhog upraviljanja
dopuniti na sljeda natin - sistem korporativhog upravljanja zavisi od g&u
institucija (zakona, propisa, ugovora i normi) k@utonomna preduza cini
centralnim elementom konkurentske trziSne ekonordgelatak ovih institucija jeste
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da obezbijede da se interne procedure korporativiaglavine sprovode u
preduzéima koja su ih usvojila i da je njihova uprava odgma vlasnicima i
akcionarima. Kljgni dio ove definicije jeste da javni i privatni $ek moraju

saraivati da bi razvili skup pravila koja bi bila obaguca za sve i kojima bi se
definisao nain upravljanja datim preduzena.

Umjesto Sto se unaprijed definiSu dozvoljene akistih razvoj trziSne ekonomije
zahtijeva kompletnu reorganizaciju pravnih norma, ld se stvorile mogdmmosti za
inovacije i inicijative. Zbog toga korporativno w@mjanje treba shvatiti kao
mehanizam za stvaranje autonomnih organizacijaiuti@, podjednako je vazno
naglasiti da se trziSna ekonomija ne smije zashiwat izostajanju drzavne
intervencije. Drzava je neophodna u stvaranju @k\iziSne ekonomije, jer bez
obavezujdih pravila i struktura, postojala bi samo anarhijgorporativno
upravljanje jeste odgovor na pitanje kako uspostatrukturu koja omogtava
dovoljno slobode u okviru vladavine prava.

Nakon pada Berlinskog zida i inicijativa za prizaitiju kompletne poslovne
strukture u post-komunigkim zemljama, poraslo je interesovanje za korponati
vladavinu kao razvojnu temu. Za qedak, drzavne firme morale su preut od
drzavne strukture do korporativnog predi&eDrugo, bilo je potrebno donijetitav

niz privrednih zakona, koji bi uklfiivali bankrotstvo, svojinske zakone i zakone o
knjigovadstvenim sistemima, kao i niz drugih pravila igre.

Mozda i ne iznenduje Cinjenica da su se zemlje koje su poZurile sa pagatjiom
Sirokog obima, nakoto CeSka i Rusija, susrele sa velikim neuspjesima u
korporativnoj vladavini, Sto je ukliiivalo pljackanje kapitala i malverzacije.

3. Znakaj korporativnog upravljanja

Korporativho upravljanje predstavlja srz razvojadne ekonomije i demokratskog
druStva. Ovakav stawe pomalo iznenaditi one Kkoji misle da korporativho
upravljanje podrazumijeva samo pitanje zaStite aiania, kontrole menadzmenta i
problema koji nastaju iznde komitenata i zastupnika, a kojima se bave temmeti
ekonomije i menadZzmenta. U ostvarenju oba ciljatwvaranju konkurentskog
trziSnog sistema i razvoja pravnog demokratskogpisia, korporativno upravljanje
zavisi od saradnje izmda javnog i privatnog sektora.

Uspjesno korporativno upravljanje podrazumijevadsje principe:

* posStovanje prava akcionara;
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» jednaka prava svih akcionara, posebno manjinskiag k akcionara
nerezidenata;

* pravovremeno i tno objavljivanje svih informacija koje se odnose na
izdavaoca hartija od vrijednosti, a mogu uticati aignu akcija i odluku
investitora;

» efikasan nadzor nad menadZzmentom kompanije, uraifjuoja kompanije;

» efikasno trziSte hartija od vrijednosti, sa jasstanovljenim nadleznostima i
pravnom regulativom.

Izgradnja efikasnog korporativnog upravljanja obatlv tri oblasti: kontrolu

menadzmenta, gdje upravni odbor kontroliSe izboocjenjuje rad direktora;
izveStavanje akcionara, reviziju i ukijuanje u donoSenje vaznih odluka, i
monitoring i procjenu dugotmih strategija i procjenu rada kompanije. Anikri

energetski gigantEnron je jedan od najdramatijih primjera zloupotrebe
povjerenja vlasnika i izigravanja zakona.

Box 1: PROPAST ENRONA

Znaajnija paznja problemu kontrole menadzera od strakeonara péela se
posveivati kada je krah energetske kompartjeron uzburkao ametku javnost.
Enronje od svog nastajanja bio velika i édagajuta prca - energetski gigant koji je
najprije profitrao od mjera deregulacije proizv@eni distribucije elektine
energije, sagradio je ogroman biznis ne samo ugetier, v& i u proizvodima nove
ekonomije. Finansijski pokazatelji su prikazivghjso stanje. Neto zarada po akgiji
(EPS - earnings per share) je rasla sa 9 centi.1§8%ine do 1,47 dolara 2000.
godine, povéavajli se u svakoj godini, sem u jednoj. Présje rast profita u toj
dekadi je iznosio 29%. Prihodi su se vinuli u neao14 milijardi dolara u 1991.
godini, na viSe od 100 milijardi dolara u 2000-¢mdini. Od svih rejting agencija
kompanija je dobijala ocjenu "A" za finansijsku gnaSve ove informacije znao |e
svaki investitor, kreditor i akciondnrona Ono Sto nisu znali bile su informacije
koje je posjedovao samo top menadzment i joS poo.nEkron je Kkoristio
sofisticirane finansijske alate i razne vanbilansmakture, koje su mu omogjle da
poveta leveridz bez promjena u bilansu stanja. | dolsredinom 2001. godin
bilans stanja kompanije pokazivao 14 milijardi dalduga, firma je dugovala 3 puta
viSe. Serijom "nepoznatih" informacifanron je Sokirao javnost do kraja godine.
Bankrot je bio neizbjezan. Nova godina donijela j§& problema u vezi Sa
nedozvoljenim “deal”’-ovima menadzmenta kompanipjihovih revizorskih kda.
BankrotEnron-a je alarmirao da moraju da se dese ozbiljne pretdfe

D

32 Casopis “Ekonomist magazin”, str. 15.
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Novi koncept uvodi red u menadzment, stavlja ster@se na ravnopravan nivo i
omoguava vlasnicima da znaju Sta se deSava unutar lkadnpoih konferencijskih
sala. lako se definicija pojma korporativhog upja@yla vremenom mijenjala,
sustina je ostala ista - kako obezbijediti uslove akcionari "ukrote" svoj
menadzment i da menadzeri rade u korist kompavigsnika, zaposlenih, sindikata
i lokalne zajednice.

Korporativnho upravljanje je jedna od poluga za laignje stranih investicija.
Zemlje sa slabim zakonskim sistemima pruzaju vigestpra za zloupotrebu prava
akcionara, te investitori teSko mogu da zaStitejesvioterese. lako zakonska
regulativa postavlja relativno visoke standardeakgs u pitanju transparentnost,
dostupnost pouzdanih i relevantnih podataka seebg¥nost i potencijalni ulaga
malo vjeruju informacijama koje kompanije objavijuj Stoga, koncept
korporativhog upravljanja uvijek obuhvata dvije Wipe re&i: odgovornost i
transparentnost. Transparentnost u modernom bizvds@iujemo kao mogénost
da mali akcionari, ali ne samo oni,évedrugi zainteresovani za dobrobit korporacije
(nizi menadzeri, ostali zaposleni, drzava, naukengst i sl.) mogu relativho
jednostavno, uz minimalne troSkove, da proniknuwslgvanje, profite i likvidnost
firme, njene pravne aranzmane, poslovni ugled iqjoz To je pravi put razvoja
firmi i berzanskog trgovanja. U savremenom svijedtizanskih finansija i investicija
pitanja kako poveati transparentnost i kredibilnogirocesa donosenja i spralemja
poslovnih odluka u firmi korporativnog tipa post&jju¢na. U tome centralnu ulogu
igraju pravni i finansijski instrumenti koji na s&meni ndin podizu odgovornost
placenih menadzera firme prema akcionarima i drugimteagsovanim za dobrobit
korporacije na dugi rok.

Nakon velikih berzanskih skandala koji su potreaaiertke i evropske korporacije,
ovom pojmu transparentnosti su se pridruzile jafedkategorije: moral i etika.

4. Kako zastiti akcionare?

Korporativno upravljanje treba da zastiti prava iakara. Najzné&ajnija prava
akcionara su:

* pravo na pouzdane metode registracije vlasnistva,

e pravo na prenos akcija drugima;

 pravo na blagovremeno i redovno dobijanje ¢ap@h informacija o
korporaciji;

e pravo na gestvovanje u glasanju na skupstini akcionara,

* pravo na izbotlanova uprave;
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* pravo na gestvovanje u profitu korporacije.

Kako obezbijediti jednak tretman akcionara? Korgere upravljanje treba da
obezbijedi svim akcionarima jednak polozaj, u&ljjuci i manjinske inostrane
akcionare, jer svi iz iste klase treba da su unspwloZaju.Cuvar akcija treba da
glasa na nan dogovoren s vlasnikom akcije, a proces i procadskupstine
akcionara da omoge jednak tretman svih akcionara. Insajder trgovamgeslovi
koji su zloupotreba polozaja treba da budu zabranja c¢lanovi odbora i
rukovodstvo da iskazu materijalni interes u trangakna ili stvarima koje se odnose
na dobrobit preduza.

Korporativno upravljanje treba da prizna prava @hugainteresovanih aesnika

zasnovanih na zakonu i da ohrabri aktivhu saradmueiu korporacije i drugih

zainteresovanih subjekata u stvaranju bogatstyagst@nja i odrzivosti finansijski
zdravih preduz&. To znéi da, kada su interesi drugih z&sti zakonom, oni treba
da imaju mogenost za ostvarenje efektivhog zadovoljenja dalw krSenja njihovih

prava.

| pored mjera kojete evidentno brzo stupiti na snagu, mnogi investitstaju
nepovijerljivi prema najavama dejstva nove reguéatiBrojni berzanski sttmjaci
predlazu investitorima sopstvenu zastitu, baremnmigdoa do koga je to moga. Te
mjere se mogu svesti na sléde

1. Diversifikacija - ako akcije kao Sto su biEnronove predstavljaju glavnicu
investitorovog portfolija, onda je moguveliki problem. U sldaju da su
predstavljale samo mali dio portfolija investitormda je proglaseni bankrot imao
ogranteno dejstvo na prihode takvog investitora. Mnoghasdeni uEnronu su
imali ogromne udjele u akcijama svoje firme i najsm penzijskim rgunima. Kada
takva firma dde u krizu, eventualni bankrot i aktiva ostavljeraa staréke dane
postaju neizvjesni. Dakle, neophodno je da svakesttor vrSi diversifikaciju - ne
drzati sva jaja u jednoj korpi, kako kaze stara rostisa Wall Street-a. Sa 15 do 20
dobro odabranih akcija u svome portfoliju investitooze u potpunosti eliminisati
unsystematic risk, a investitor ostaje sa trziSnirmikom koji bilo kakva
diversifikacija ne moze otkloniti.

2. Razumijeti biznis u koji se ulaze - nikada nédrénvestirati u kompanije kod
kojih nije mogue shvatiti odakle generiSu svoje prihode. Lako g&umijeti
funkcionisanje kompanija za proizvodnju i distripucgasa ili, pak, firme koje se
bave distribucijom elekitne energije stanovniStvu, ali sigurno ne i komphelss
kompanije koja se bavi proizvodnjom sofisticirasiditelita. Voren Bafet, jedan od
najvetih investitora svih vremena, nikad nije investinadiznise koje ne poznaje
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dobro, te se drzao dalje od proizvoda visoke tedgi@. Naravno, nije neophodno
da svaki pojedinac zna ulaze i izlaze za softvekskuapaniju, ali bi bilo poZeljno da
zna i razumije odakle ona generiSe profit.

3. Treba biti skeptan u pogledu misljenja eksperata -¢éima organizovanih
finansijskih trziSta ima mentalitet gomile. Analdri ne samo da imaju predrasude
rastifeg trziSta, vé su im predrasude i ogr&ene. Ne zele biti izvan gomile -
ukoliko neki analittari pokazu interesovanja za jednu firmu, ostajedk vatu.
Cesto je na berzi, kao i u Zivotu, bolje slusati ordkrmistéke argumente, nego
konvencionalne mudrosti.

4. Obratiti paznju na kadrove <tie osobine top rukovodilaca vazne su barem
koliko i znanje i vjeStine korporativnog menadznzermiredsjednilEnron-a je prosto
ismijavao rukovodioce iz starih kompanija za proidmju i distribuciju gasa i
elektricne energije. Takie, prevelika samouvjerenost vidjela se iz namjg@howog
rukovodstva da Hdenrontrebalo da postane napaesvjetska kompanija.

5. Treba secuvati finansija koje izgledaju isuviSe dobro - u lekdjivim
djelatnostima kao Sto je energijgnron-ov zaudujuéi konzistentan rast zarada
trebalo je da bude znak da se neko "igrao" sa Wiroge NesavrSenost nije toliko
negativna u biznisu, perfekcija je uvijek pod suommj

Naravno, loSe stvari se deSavaju i dobrim investita. Poenta je n&ti iz iskustva,
ukoliko ne bude kasnol pored gore navedenih mjera zaStite, treba razviti
mehanizme za &&%e drugih zainteresovanih, zasnovane na mjerilcangm
afirmativnih karakteristika i, na kraju, omagul im slobodan pristup zr@jnim
informacijama.

5. Informacije

Bez t&ne i blagovremene informacije o materijalnom stékgeporacije, kao Sto su
finansijska pozicija, performanse, svojina i upjave, nema Kkorporativhog
upravljanja. Da bi se sve to obezbijedilo, objadije podataka treba da obuhvati,
ali ne i da se ografii samo na odidenu vrstu podataka. Tako na primjer,
neophodni su podaci o finansijskim i operativnimzuigatima korporacije, njenim
cillevima, najvéim vlasntkim i glas&kim pravima,¢lanovima uprave i izvrSnim
licima, predvidljivim faktorima rizika, materijalmo stanju zaposlenih, strukturi i
politici upravljanja. Informacije, takie, treba da budu pripremljene, podvrgnute
reviziji i saopStene u skladu sa principimacwaovodstvenog, finansijskog i
nefinansijskog izvjestavanja i revizije. GodiSmgvizija treba da je nadleZznost
nezavisnog revizora radi obezigmja nezavisnog i objektivnog osiguranja&ina
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na koji su finansijski izvjestaji pripremljeni i @vljeni. N&in dostavljanja podataka
0 poslovanju, korisniku treba da obezbijedi feragadvremen i jeftin pristup
zn&ajnim informacijama.

Uloga i odgovornostlanova borda direktora zasnivaju se nacana strateskog
vodenja kompanije. Korporativho upravljanje treba dagora strateSko denje
kompanije, bordu direktora nadzor rada menadzérapalaganje rduna kompaniji

i akcionarima. Zbog tog&lanovi borda direktora treba da djeluju na osnovu
potpunih informacija, u dobrom uverenju, s posebrigom i paznjom za najvisi
interes kompanije i akcionara. Odbor treba da @aiguodvrgavanje oddenim
zakonima i da vodi kana i o interesima drugih zainteresovanih, kao isganjava
odreiene funkcije. To su: preispitivanje i d@nje korporativne strategije; kreiranje
godisnjih budzeta i planova; &enje politike rizika; nadzor nad glavnim kapitalnim
rashodima; akvizicijama i prodajama; izbor i nalvanje glavnih nadzornih lica;
nadziranje i upravljanje mogdgum konfliktom interesa, ukljujuci zloupotrebe,
korupciju i djelovanje izm&u povezanih lica; obezhjenje integriteta sistema
racunovodstva i izveStavanje korporacije; nezavismegizije i odgovarajéi sistem
kontrole funkcija; nadzor procesom upravljanja jjastjivanja podataka. Svemu
tome dodajmo i princip d&lanovi borda direktora treba da budu u stanju da
objektivno procjenjuju poslove korporacije, nezagisod menadzmenta. To od njih
zahtijeva da budu dovoljno kvalifikovani, blagovremo obavijeSteni i da imaju
dovoljno vremena.

6. Kontrola menadzmenta

Koncept korporativnog upravljanja, odnosno kontralkcionara nad odlukama
menadZera, generalno u svijetlpa na dva mehanizma, koji gesto oznéavaju
kao njemako-japanski i anglosaksonski modeli. Prvi podragewa direktno
nadgledanje i kontrolu od strane jednog ili nekmlikelikih akcionara, prcemu
korist indirektno izvlge i ostali akcionari (devedesetih godina proSlogka u
Njematkoj je 80% kompanija imalo barem jednog akcionaaane manje od 25%
kapitala). Dodatna kontrola, posebno u Japanu,vegiose od strane banaka, po
principu unakrsnog vlasniStva. Drugi model podrageva ustanovljavanje
kontinuirane kontrole nad menadZerima putem pigepreuzimanjem <ak i u
situaciji visoko fragmentiranih udjela akcionarskidruStava; ovaj r@n
obezbjdivanja korporativhog upravljanja podrazumijeva &nii likvidnost i
razvijene finansijske institucije, kao Sto je prigwega sltiaj u SAD i Velikoj
Britaniji.

Problem efikasnog funkcionisanja akcionarskih dredf odnosno efikasnog
korporativnog upravljanja u kompanijama javio se samih pdetaka njihovog
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funkcionisanja. Naime, postojanje razvijenog finansijskog trziStabeérze kao
njegovog najfinijeg mehanizma omagye jednostavan transfer vlasniStva putem
prodaje akcija, a sve to na transparentainnaostupan javnosti. Ukoliko akcionari
kompanije nisu zadovoljni dinkom menadZzmenta kompanije, a nije ga néegu
"disciplinovati" od strane vlasnika, preuzimanjerkmnije od strane drugih vlasnika
¢e omoguiti ponovo uspostavljanje veze izthevlasniStva i upravljanja. Naravno,
vjerovatno je dace to biti ur@eno sa novim profesionalnim rukovodiocima,
koristeti aktivno trziSte menadzera. Naravno, sve ovo fiokée prilcno dobro u
uslovima efikasnog finansijskog trzista.

7. Koristi za preduzeta

PoboljSanje procedura korporativnog upravljanja epozakae, poboljSati
korporativno upravljanje, naéo u oblastima utwdivanja poslovne strategije,
insistiranja na tome da se pripajanja i preuzimarga iz dobrih poslovnih razloga i
da sistemi kompenzacije odrzavajdinak. Vrlo je vazno napomenuti da dobri
sistemi korporativnhog upravljanja moraju ukiii i poboljSanje u upravlgkim
strukturama. U mnogim zemljama u razvoju postadicija vrlo centralizovane
uprave, koja oldno obuhavata vlasnike preddae Sirom Latinske Amerike, na
primjer, porodéne poslovne grupe dominirale su poslovhom scenovo. €2 sada
brzo mijenja usljed finansijske globalizacije, mp&nja pravila liberalizacije koja je
ustanovila Svjetska trgovinska organizacija sve intenzivnije integracije
latinoamertkih regionalnih trziSta. Kao rezultat toga, latineericka preduzéa sve
viSe usvajaju moderne tehnike menadzementa, sameekmgigovodstvene sisteme i
poslovne strategije. Sve to zahtijeva delegiranda®gnje, posebnu paznju
usmjerenu na razvoj dobro almmog osoblja i kori&nje informacionih sistema
menadZmenta, nasuprot starim, centralizovanim samoia odldivanija.

8. Korist za drustvo

Jak sistem korporativnog upravljanja moze biti aflese koristi za drustvaCak i u
zemljama gdje w@na preduzéa nije aktivno ukljgena u trziSte akcija, prihvatanje
standarda koji pozivaju na transparetnost u radingastitorima i povjeriocima
koristi svima tako Sto spkava sistemske bankovne krize. Sl@dkorak koji
podrazumijeva prihvatanje procedura vezanih za fodstvo, takde pomaze time
Sto se usvajaju metodi kojima se reguliSu poslawispjesi, a koji su pravedni u
odnosu na sve vlasnike udjela, uklpjuci i radnike i povjerioce. Bez adekvatnih
procedura vezanih za bankrotstvo, a t@oosistem primjene, malo toga moze
sprijeiti insajdere da opljgkaju ono Sto je ostalo od insolventne firme.
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Box 2

Nedavno istrazivanje pokazalo je da zemlje sarfazastitom manjinskih akcionar
koju pruza korporativno upravljanje, imajuéeei likvidna trziSta kapitala. Patenja
izmeiu zemalja koje svoje zakone baziraju na tamin tradicijama prava, pokazuju
da u onima sa slabim sistemimawe kompanija kontroliSu dominantni investitori,
a ne Siroko distribuirana vlasaka struktura. Shodno tome, za zemlje koje nastoje
da privuku manje investiture, bilo dot& bilo strane, korporativno upravljanje|je
od velikog zn&aja u njihovim naporima da natjeraju potencijalngestiture da
investiraju®

Korporativho upravljanje je, takde direktno povezano sa joS jednom temom koja
Sirom svijeta dobija na ztaju — borba protiv korupcije. U mnogim druStvimaoov
nije nesto s&im je lako iz&i na kraj, kako zbog politke osjetljivosti pitanja, tako i
zbog potencijalnih pravnih konsekvenci. Ipak, kanjigse mora stati na put da bi se
osigurala pozicija u svjetskoj ekonomiji i iskotlistprednosti ekonomskog razvoja.
Napori da se poboljSa korporativho upravljanje,otigm u sferi obezbjdéivanja
transparentnosti u korporativnim transakcijama,njigovodstvenim i revizorskim
procedurama, u kupovingitavom mnostvu pojedikaih poslovnih transakcija, jesu
izuzetno veliki.

Zaklju ¢ak

Stvaranje solidnog sistema korporativhog uprav§ajg prioritet i za javni i za
privatni sektor. Méutim, privatni sektor moze ée- pa dobro, pustemo da vlada
ovo rijeSi, a ondacemo djelovati u skladu sa njenim rezultatima. U imek
slu¢ajevima moze se javiti izazov da se reforme kojeodeose na korporativho
upravljanje odloze dok se u potpunosti ne akomroces privatizacije i druge
zapa@ete reforme. Iskustva pokazuju da je to veoma tmflaka. | privatni i javni
sektor mogu dobiti mnogo time Sée uspostaviti jasna i jednostavna pravila kojih
¢e se pridrzavati. Zdrava struktura korporativhogaufanja bée ogroman podsticaj
za meiunarodnu trgovinu i investicije. Pored toga, sdlidistemi korporativnog
upravljanja glavna su prednost za zemlje koje s#of@izboriti sa korupcijom.

U tom smislu dobro korporativno upravljanje je&€imada se privatni sektor zastiti od
spoljnih zahtjeva, a za javni da sptij@ezeljene uticaje u procesu odltanja na
drzavnom nivou.

Dakle, zné&aj korporativnog upravljanja je:

3 www.g17institut.co.yu
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da korporativno upravljanje donosi prednosti i bgedin&no preduzée i na
nivou cijele ekonomije (povavanje konkurentnost i efikasnosti);
snizavanje cijene kapitala u zemlji, s obzirom et rpovjerenja icak
shizavanje troSkova osiguranja kapitala;

da korporativno upravljanje obezbijge ulazak dugotrajnog kapitala i
institucionalnih investitora u zemlju, a da snizgwacenat Spekulativhog
kapitala u zemilji;

dolazi do bolje saradnje iz kompanije, zaposlenih i akcionara, bolje
strukture upravljanja, po¢anje cijena akcija i likvidnosti;

manji obim pravnih nesuglasica izéwerukovodstva, zaposlenih i akcionara
u slktajevima kada kompanije poStuju korporativno upeayg, ali to je
problem koji se javlja i u najrazvijenijim ekonomama;

korporativhom upravljanju ima viSe smisla govot@mo gdje ima veliki broj
manjinskih akcionara, nego gdje je jedarinski, koji je samim tim blize
povezan sa upravom.

U trziSnoj ekonomiji, korporativho upravljanje pddse ekonomski razvoj,
omoguuje veu ekonominost i dozvoljava kompanijama da se u&lju u projekte
sa dugoronim investicijama.
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