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IZVOD

U radu su navedena najvaznija iskustva vlasni¢ke transformacije i,restrukturiranja
metalurSkih preduzeéa u drzavama u tranziciji (eckonomski i druStveni aspekt
privatizacije, primer unutraSnje privatizacija svodjenjem na «zdravo proizvodno
jezgro», uticaj privatizacije na promene kadrovske strukture preduzeéa i posebno na
razvoj menadZmenta) kao i kljuéne smernice daljeg infrastrukturnog, tehnoloskog i
kadrovskog usavrSavanja preduzeca, nadgradnje poslovnog modela i razvoja nove
poslovne strategije u cilju §to uspe$nijeg trzi§nog pozicioniranja.

Klju¢ne re€i: vlasnitka transformacija post-socijalistickog sektora metalurgije,
privatizacija metalurSkih preduzeca svodjenjem na zdravo proizvodno jezgro, globalno
trzi§no pozicioniranje privatizovanih preduzeéa

ABSTRACTS

The ownership transformation and metallurgical plants restructuring experiences,
accumulated in transition states during period of transition, including economical and
social aspect of privatisation, case study of an internal privatisation through “the sound
production core”, the impact of privatisation on changes in personnel structure of
companies as well as on the development of management staff were exampled and
discussed.

The key guidelines for further companies infrastructure improvements, successful
implementation of innovative technologies, development of well skilled personnel,
completion of global business model and new business strategy for these metallurgical
plants with the aim of their faster and more successful market positioning were also
demonstrated.



198 MJoM METALURGIJA - JOURNAL OF METALLURGY
UvVOD

Jedan od najznacajnijih ciljeva tranzicije socijalistiCke u kapitalistiCku priv-
redu je privatizacija odnosno vlasniska transformacija drustvenog i drzavnog
kapitala. To je jedinstven proces, u kojem preduzeéa koja su do tada bila u
dru$tvenoj ili drzavnoj vlasti dobivaju privatne vlasnike i to prodajom kapitala
na osnovu predhodno formirane prodajne cene prema trzi§nim uslovima ili pre-
nosom kapitala bez naknade.

Procesom vlasniske transformacije se iniciraju velike druStvene i eko-
nomske promene i podsti¢e ekonomsko raslojavanje drustva.

Za udesnike u privatizaciji su prenos kapitala bez nadoknade i utvrdjivanje
vrednosti kapitala ili imovine svakako najatraktivniji aspekti tranzicijske priva-
tizacije jer omoguéavaju sticanje kapitala bez neposrednih novéanih ulaganja.
Ujedno, ovaj vid privatizacije, kojim drZava uvodi trziSte kapitala (a kojeg raz-
vijena trZista kapitala ne primenjuju), nizom specifi¢nosti utice na kasnije faze
restrukturiranja post—socijalistiékih preduzeca.

U Srbiji i Crni Gori uredjuje uslove i postupak promene vlasniStva drus-
tvenog odnosno drzavnog kapitala Zakon o privatizaciji, u Sloveniji te promene
uredjuje Zakon o vlasni¢kom restrukturiranju preduzeca (Zakon o lastninskem
preoblikovanju podjetij). Radi se o sliénim zakonima s tim, da je slovenacki za-
kon stariji (iz 1992 godine), dok srpski i crnogorski (iz 2001 godine) ukljucuje
iskustva privatizacije drugih drzava u tranziciji.

Metalurgija kakvu je u prakti¢no svim drzavama u tranziciji za sobom osta-
vio socijalizam je ekstenzivna i sa niskom produktivno$¢u po zaposlenom. Pri-
vatizacija takvih drZavnih preduzeca je zbog potencialno velikih socijalnih
pritisaka a i drugih aspekata posebno sloZena i specifi¢na. Ta preduzeca su obic-
no i od $ireg nacionalnog interesa, §to samo doprinosi sloZenosti njihove priva-
tizacije.

Bez obzira na to, privatizacija ovih preduzeca se mora izvesti jer je to jedini
nadinizlaska iz ekonomske krize, ozdravljenja privrede i njenog ukljucivanja u
evropske integracije.

Klju¢ne faze vlasnitke transformacije, odnosno privatizacije metalurskih
preduzeéa su izbor modela privatizacije, utvrdjivanje vrednosti kapitala ili
imovine i prodaja ili prenos kapitala.

Medjutim, treba napomenuti, da je privatizacija tek prvi korak u kona¢nom
trziSnom pozicioniranju takvih preduzeca, zbog Cega je vazno, da se paralelno
sa privatizacijom otpone i sa tehnolo$kim usavr§avanjem privatizovanih
preduzeca a narodito sa povecanjem njihove produktivnosti, uvodjenjem novih
proizvodnih programa kao i neprestanim razvojem poslovnih inovacija.

Zato ¢emo se u ovom radu osvrnuti na neke glavne aspekte privatizacije i
prestrukturiranja metalurSkih preduzeca u drzavama u tranziciji. -
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PRIVATIZACIJA PRODAJOM KAPITALA
ILI PRENOSOM KAPITALA BEZ NAKNADE?

Drzava kao vlasnik preduzeca i kao nosilac razvoja nacionalne privrede i
socijalne stabilnosti nastupa u procesu privatizacije u dvojnoj ulozi: (i) kao
prodavac, odnosno korisnik sredstava ostvarenih u postupku privatizacije i (ii)
kao zaStitnik nacionalnih interesa. Zbog takve dvojne uloge drzave, pri ¢emu
jedna uloga iskljuCuje drugu, dolazi u procesu privatizacije do antagonizma
interesa drZzave-prodavca i drZave kao nosioca nacionalnog razvoja.

Interes drzave-prodavca je prodaja celokupnog raspoloZivog kapitala
najboljem podnosiocu ponude. Istovremeno, interes drZzave kao nosioca razvoja
nacionalne privrede i socijalne stabilnosti je ouvanje nacionalnih interesa (§to
je narocito vazno kada je re¢ o metalurskim preduzecima), radnih mesta i
standarda zaposlenih drZavljana.

Potreba po zaStiti nacionalnih interesa proizilazi iz zakonske preambule, da
su kupci kapitala ili imovine domaca ili strana pravna ili fizicka lica.

Strani {a i domaci) kupci kapitala imaju svoje specifiCne interese, koji su
(narocito kada je re¢ o inostranim ulaga¢ima) iznad nacionalnih. U uslovima
globalnog trziSta je sve teZe govoriti o nacionaloj ekonomiji, mada je, ukoliko
za to postoji peliticka volja, uvek moguée osigurati dovoljan stepen zastite na-
cionalnih ekonomskih interesa.

Medjutim, ofuvanje nacionalnih interesa u procesu privatizacije (meta-
lurSkih preduzeca) ima svoju cenu koju plac¢a drzava-prodavac. Upravo zbog
toga je kona¢na odluka o tome uglavnom politi¢ke prirode.

Korisno je ako drZava pri tom uvaZzava misljenje struke, naroéito kada je
re¢ o metalurgiji. Pri tom postoji sklonost, da su inZenjerski pogledi nekoliko
viSe nacionalni 1 ekonomski nekoliko vise globalni.

IznalaZenje puteva privatizacije, koji drzavi-kupeu omogucavaju, da dobro
proda i drZavi-nosiocu razvoja nacionalne privrede, da zadtiti nacionalne
interese je od velikog interesa za brzi i uspesniji izlazak nacionalne privrede iz
tranzicije.

Upravo je to razlog, zbog ¢ega Ce, jedan od takvih nadina nesto kasnije biti
predstavijen u ovom radu.

EKONOMSKI [ DRUSTVENI ANTAGONIZAM
POST-SOCIJALISTICKE PRIVATIZACIJE

Za nove vlasnike (narocito za inostrane ulagace i sve druge koji su do vlas-
nistva u preduzecu dosli preko kupovine kapitala) je veoma znagajno, da nji-



200 MJoM __METALURGIA - JOURNAL OF METALLURGY _
hovo preduzece &m pre odpogne sa pozivnim poslovanjem. Stvaranje uslova za
postizanje ovih ciljeva je u rukama novih viasnika i nije viSe u nadleZnosti drza-
ve, koja se je kroz proces privatizacije rasteretila te uloge.

Tehnoloska sanacija je sa stanovista novih vlasnika skupa, slozena i pos-
lovno rizi¢na, narodito kada je re¢ o velikim metalur§kim preduze¢ima. Sa
stanovi$ta zaposlenih, je sanacija socijalna «bomba» kojom vlasnici smanjuju
broj radnih mesta i nameéu zaposlenim uslove trzi$ne privrede.

Zato u veéini primera predstavlja upravo prevazilazenje tog pocetnog anta-
gonizma prvi pravi izazov za novi menadzment preduzeca. lako ne postoje
opita pravila, najbolje rezultate je moguée posti¢i doslednim sprovodjenjem
jasno zacrtanih mera kadrovske politike, uz puno postovanje svih zaposlenih.

UNUTRASNJA PRIVATIZACIJA BEZ INOSTRANIH )
ULAGACA SVODJENJEM PRIVATIZOVANOG PREDUZECA
NA «ZDRAVO PROIZVODNO JEZGRO»

Jedan od prakti¢no isprobanih nadina unutraSnje privatizacije bez ucesSca
inostranih ulagada zapodinje svodjenjem preduzeca na «zdravo proizvodno
jezgrow. Prednost takve privatizacije je da preduzece ostaje u rukama zaposlenih
¢ime su sauvani nacionalni interesi. Nedostatak je, da drZzava posredno ili ne-
posredno vrsi prenos kapitala na zaposlene, uz njihovu obavezu po naknadnom
otkupu.

Ukoliko «zdravom proizvodnom jezgru» uspe, da u periodu od 3-5 godina
akumulira dovoljno sredstava za odkup preduzeca od drzave odnosno razvojne
agencije na koju je drzava u medjuvremenu prenela kapital preduzeca, je
mogude zadovoljiti interese drzave-kupca i drZave - nosioca razvoja nacio-
nalnog razvoja.

Posto je socijalizam ostavio za sobom izrazito ekstenzivna metalurSka pre-
duzeéa sa zastarelom tehnologijom, dva do tri puta ve¢im brojem zaposlenih od
potrebrug i mnogo nizom produktivno$éu, je najéeSce prvi zadatak novih vlas-
nika takvih preduzeca imenovanje «kriznog menadZmenta» koji mora odrediti
ono «proizvodno jezgro» sposobno da posluje sa profitom i onda svu paZnju
usmeri na finansijsku i tehni¢ku podrsku tog jezgra. To naravno znaCi «ampu-
taciju» svih ostalih delova proizvodnje i gubitak velikog broja radnih mesta Sto
stvara znatne socijalne pritiske unutar preduzeca.

Resenje, koje je spasilo prili¢an broj metalur§kih preduzeca u zemljama u
tranziciji je dalja privatizacija «amputiranih» delova nekadaSnjeg ekstenzivnog
preduzeéa. Umesto, da drZava kao dotadanji vlasnik dozvoli, da «amputirani»
delovi proizvodnje propadnu, ona treba da te deiove nekadasnjeg preduzeca
privatizuje prenosom kapitala bez naknade na tehnoloski viSak. Na taj nacin
nastace oko privatizovanog «zdravog proizvodnog jezgra» veci broj malih pre-
duzeda u vlasti tehnologkog viska - nekakva industrijska zona, koja u pocetku
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poslovno gravitira na privatizovano «jezgro» da bi se postepeno, kroz sopstveno
restrukturiranje, sve viSe osamo-staljivala na trzitu.

Dobro poznajem slovenacku metalurS§ku kompaniju, koja je na taj nacin
smanjila broj zaposlenih od 2300 na 900. Danas, sa dva i po puta manje zapo-
slenth proizvodi dva i po puta vise nego ranije i, poito je nekoliko puta povecala
svoju produktivnost, postala je od «bolesnika na samrtnoj postelji» jedna od
najuspesnijih izvoznih kompanija na podru¢ju prerade aluminija. Uz «jezgro» je
u tom slucaju nastalo 30 novih preduzecéa sa 1400 zaposlenih akcionara koja sva
uspes$no posluju i od kojih ni jedno nije otiSlo u likvidaciju. Dakle, delovi ne-
kadaSnjeg proizvodnog procesa, koji su u predimenzioniranom preduzeéu pos-
lovali sa gubitkom, kao samostalna privatna preduzeca posluju sa profitom.

UTICAJ PRIVATIZACIJE NA VISOKO-OBRAZOVANE
KADROVE U PREDUZECU

Privatizacija preduzeca utice na njegovu celokupnu kadrovsku strukturu, pa
dakle i na poloZaj inZenjera metalurgije i tehnologe, odnosno visko-obrazovanih
kadrova.

Sastavni deo svake tranzicije iz socijalisticke u kapitalisti¢ku privredu je
tranzicija «proleterske» u «menadzersku revolucija» ili «menadZersko prolece».
Ljudi koje smo u nekim ranijim vremenima oznacavali kao tehnokrate prelaze u
direktore koji upravljaju preduzecima sa privatnim kapitalom.

Ulagaci odnosno vlasnici od njih zahtevaju poslovnu uspe$nost, merenu ve-
li¢inom ostvarenog profita, kojim ujedno ocenjuju i rad menadzera. Na podetku
tranzicije je menadZerima najjednostavnije povecati profit smanjivanjem radnih
mesta, $to izmedju ostalog dovodi do ukidanja razvojnih odeljenja i smanjivanja
broja najskupljih kadrova (inZenjera). To se narocito dogadja u preduzeéima ko-
Jja su kroz privatizaciju bila prikljuena inostranim poslovnim sistemima, sa raz-
vojnim odeljenjima lociranim u inostranstvu.

Zato je sa stanoviSta ouvanja nacionalnih interesa (ali ne i visine sredstava
ostvarenih u postupku privatizacije) mnogo korisnije preduzeéa privatizovati
internom podelom akcija i unutra$njim otkupom.

PRIVATIZACLJA T RAZVOJ NOVIH
PROIZVODNIH PROGRAMA

Po uspedno zakljuCenoj privatizaciji, menadZment privatizovanih preduzeéa
suofava se sa potrebom za stalnim rastom poslovnih rezultata. Da ocuvaju rast
rezultata moraju menadZeri blagovremeno uvoditi nove proizvedne programe i
raditi na povec¢anju inovativnosti, a to je bez visokoobrazovanih kadrova u pre-
duzecu prO061kii¢no nemoguce. Zato, po pravilu, nakon uspedne privatizacije i
sa-nacije privatizovanog preduzeca, do koje dolazi posie 2-3 godine, nastupi
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trenutak za zaposljavanjem veceg broja inZenjera metalurgije, jer su oni sada
potrebni privatnim preduzeéima za njihovu borbu sa konkurencijom na
svetskim trzidtima.

Poznata je &injenica, da se zdrava, dakle uspe$na, preduzeca ponasaju ino-
vativno, a to znaci, da veliki deo novostvorene vrednosti investiraju u razvoj. U
Evropi a i u razvijenom svetu se mnogo govori o prenosu znanja i novih tehno-
logija u industrisku praksu. Ovde je medjutim potrebno napomenuti, da to nisu
znanja kakva naj¢e$cCe nastaju u akademskoj sferi ve¢ prakti¢na znanja koja se u
prvom redu odlikuju svojom dobavljivoS¢u i konkurentnom cenom.

Privatna preduzeéa se veoma rada udruzuju i povezuju sa razvojno-istra-
zivackim institucijama i univerzitetima kao i medjusobno, jer im to omogucava
da do izvesne faza zajedni¢kim sredstiva i podelom rizika razvijaju nove tehno-
logije 1 proizvode, koje nakon toga samostalno plasiraju na globalna trZista.

PRIVATIZACIJA PRODAJOM KAPITALA UZ UCESCE
INOSTRANIH ULAGACA

Privatizaciju metalurs$kih preduze¢a u drzavama u tranziciji je prakti¢no
nemoguce izvoditi bez prodaje kapitala u koju su najceSce ukljuceni inostrani
ulagadi. Tranzicija je i vreme kada mnogi optereceni pesimizmom veruju da ih
iz krize mogu spasiti upravo inostrani strateSki partneri i upoSte stranci.
Zaboravlja se, da oni uvek dolaze da reSe u prvom redu svoje, a tek onda 1 vaSe
probleme. Veliki broj preduzeca koje kupe inostrani ulagaci je predmet dalje
prodaje, §to praviloma ne doprinosi razvoju preduzeca kao takvog a i razvoju
njegovog loklanog okruZenja.

Ali ta slika nikako nije crno-bela jer postoje i drugi neugodni scenariji, bez
ule$ca inostranih ulagaca. Na primer, kada je preduzece, koje je bilo privatizo-
vano prenosom kapitala bez naknade, postalo uspe$no na medjunarodnom
trzi$tu a onda se u odredjenoj fazi svog razvoja se suocilo sa medjunarodnom
konkurencijom, koja ga je tada ili kupila ili onemogucila.

Inostranih ulagaca se ne treba bojati, ali pre toga potrebno je odluditi i jasno
definisati nacionalne interese. Jer, posle je kasno!

KAKO POSLE ZAVRSENE PRIVATIZACIJE?

Vladama drzava u tranziciji se uvek Zuri, da §to pre zavr§e privatizaciju, jer
je to jedan od preduslova za ukljuCivanje njihovih zemalja u evropske
integracije. Zuri im se i zato jer se, kroz privatizaciju preduzeéa odnosno
prodaju kapitala, drZzava u velikoj meri rastereCuje nov¢anih obaveza a u isto
vreme se na taj nafin akumuliraju i sredstva neophodna za nastavak reformi i
normalno funkcioniranje drzave. Ne smemo zaboraviti da prodajom, preduzeca
dobijaju privatne vlasnike a drzava nove poreske prihode.
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Zato su politicari voma &esto skloni da preuveliCavaju ulogu privatizacije
preduzeca, istiuéi da ¢e se svi drugi problemi reSiti sami od sebe kada
preduzeca dobiju privatne viasnike. To je naravno velika zabluda na koju bih na
ovom mestu Zeleo posebno da upozorim.

Nakon privatizacije otpodinje dug i mukotrpan proces infrastrukturnog,
tehnoloSkog i kadrovskog restrukturiranja preduzeda, sa ciljem poveéanja
njegove konkurentnosti i postizanja boljih poslovnih rezultata. Za ostvarivanje
ovih vaznih preduzetnickih ciljeva su neophodne promene unutar samog
preduzeca ali i u njegovom okruZenju, na §ta u preduzecu ne mogu uticati.
Mnoga inace uspesno privatizovana preduzeéa su propala jer se nisu uspela
restrukturirati i dovoljno brzo prilagoditi zahtevima kapitalisticke privrede, §to
nije bila samo njihova greska ve¢ i posledica nedovrenih reformi u okruzenju.

Veoma je vazno, da se istovremeno sa odvijanjem procesa privatizacije
uzurbano radi na razvoju nacionalne strategije razvoja, razvoju menadzmenta i
obuci kadrova kao i transferu savremenih tehnologija u metalurgiji.

Razvoj menadZmenta je jedan od kljuCnih faktora za poveéanje profita.
1zdvoji¢u samo najvaZnije aspekte:

- obezbedjivanje potrebnih znanja i kadrova sposobnih za vodjenje
privatizovanih preduzeca u uslovima kapitalisticke privrede,

- primena savremenih nacela vodjenja preduzeca,

- razvoj malih i srednje velikih preduzeda,

- organizacija preduzeca u kojem zaposleni uce jedni od drugih 1 od svojih
kupaca,

- koriS¢enje najsavremenijih menadZerskih pristupa zasnovnih na Velikom
cilju i viziji (izraditi konkurentan poslovni model i strategiju, uspostaviti glavne
sisteme, koji ¢e obezbedjivati realizaciju zacrtane strategije, odrediti zadatke za
sva kiju¢na podrucja i za sve kljuéne ljude u preduzecu (npr. pomocu sistema
Balanced Scorecord) 1 dosledno pratiti uspe$nost postizanja postavljenih ci-
ljeva).

Po misljenju mnogih savremenih ekonomista, vrednost preduzeta je u
najvecoj meri odredjena kvalitetom menadZzmenta i konkuren¢no$éu poslovnog
modela. Drugim rec¢ima, konsolidacija menadZzementa moZe neposredno uticati
na vrednost prduzeca. Pored menadZzmenta kljuénu ulogu u tom procesu igra i
tehnic¢ko znanje.

Ekonomisti su ve¢ utvrdili, da ¢e u 21. veku od kljuénog znaaja biti upra-
vo znanje i sve manje kapital! Preuzimanje preduzeca od strane menadZera je u
razvijenom svetu lep primer transformacije znanja u kapital.

Zato je posle zavrSene privatizacije neophodno u privatizovana preduzeéa
dovesti najkvalitetnije ljude i za ravoj poslovnog modela upotrebiti najsavre-
menija znanja. »

Upravo to predstavlja veliku i jedinstvenu priliku za inZenjere i tehnologe a
naro¢ito one koji pored tehni¢kog poseduju i vrhunska menadZerska znanja.
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ZAKLJUCAK

Privatizacija metalurdkih preduzeéa u drZavama u tranziciji je samo prvi
korak ka njihovom restrukturiranju i globalnom trZznom pozicioniranju.

Radi se o kompleksnom procesu, koji unosi duboke promene u vlasnicku
strukturu, menadZment kao i u kadrovsku strukturu preduzeca.

Primeri unutra¥nje privatizacije velikih metalurSkih preduzeca njihovim
svodjenjem na «zdravo proizvodno jezgro» navode na zakljucak, da je to uspe-
San nalin privatizacije, bez u¢e$¢a inostranih ulagaCa, koji drZaviprodavcu
omoguéava da dobro proda i drzavi-nosiocu razvoja nacionalne privrede da
zadtiti nacionalne interese, u meri koju dopusta globalna ekonomija.



