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Kalkulacija cena gotovih proizvoda Velji¢ Olivera

1. Uvod

Predmet rada je kalkulacija cena gotovih proizvoda na primeru privrednog drustva ,,FRIKOM* a.d. Pod
kalkulacijom se podrazumeva utvrdivanje cene kostanja po jedinici proizvoda. Formiranje prodajnih cena
proizvoda I usluga privrednog drustva predstavlja sigurno jedno od najvaznijih podrucja upravljackog
odluc¢ivanja u privrednom drustvu. Ono stoji u neposredenoj vezi s vrhovnim ciljem I pretpostavkom
opstanka I napretka preduzeca.

Osnovni cilj kalkulacije i obracuna jeste u tome da se svaki proizvod ili usluga optereti upravo onolikim
iznosom tro§kova koliko je svojim nastankom uslovio. Kalkulacija je veoma znacajna iz vise razloga, a
zbog toga Sto ona sluzi kao osnova za donosenje poslovnih odluka, zatim kontrolu troskova poslovanja,
kao iza pracenje i analize ekonomicnosti u preduzecu.

Veoma vazno je istaci, da se obracunom troskova utvrduje ne samo cena kostanja gotovog proizvoda ili
usluga, vec¢ i cena kostanja nedovrSenih proizvoda i poluproizvoda, kao i nabavne, prodajne i druge cene.
Takode, znacajno je i to Sto kalkulacija cene omogucava kontrolu i analizu svih elemenata poslovanja,
kao 1 medusobno uporedivanje cena istih proizvoda. Cene predstavljaju osnovu za planiranje, ekonomsku
analizu poslovanja, i formiranje poslovne politike preduzeca.

Cena kostanja sadrzi sve troskove koji su nastali u vezi sa proizvodnjom ucinka. Prilikom kalkulacije ove
cene potrebno je obuhvatiti pored troSkova reprodukcije i sve ostale troskove bez kojih se taj proces ne bi
mogao odvijati. U strukturu cene koStanja ulaze sledeci elementi: materijal za izradu, li¢ni dohodak,
amortizacija, opsti troSkovi izrade, opSti troskovi uprave i prodaje. Treba istaéii to, da se cena formira na
osnovu podele troskova na direktne i indirektne.

Cena prodaje predstavlja cenu koja se formira na trziStu pod uticajem zakona ponude i traznje i obicno
predstavlja cenu kostanja koja je uvecana za odredenu dobit koju o¢ekujemo.

Predmet i polaziSte istraZivanja

Svaka nauka a tim i naucni rad mora imati predmet istrazivanja i metod vrSenja istrazivanja koji su
medusobom povezani i samostalni ne ¢ine nauku. “Nauka se definiSe kao misaono sredivanje objektivne
stvarnosti koja ide dalje od podataka o toj stvarnosti.”"

“Naucni rad, odnosno nau¢no misljenje je specifiCan nacin razmisljanja i promisljanja, a cilj mu je da
bude istinito — istinoidno.”* Prema ovom treba praviti razliku izmedu misljenja i nau¢nog misljenja, jer
misljenje o ops§toj pojavi moze biti istinito ali i lazno, dok je osnova nau¢nog misljenja istinita i tezi ka
istini.

Predmet ovog naucno- istrazivackog rada je kalkulacija cena gotovih proizvoda, formiranja cena,
politike formiranja cena, marketin§ka prezentacija proizvoda i usluga do krajnjih potrosaca. Proizvodnja
nije sama sebi cilj, ve¢ zadovoljenje potreba. Da bi proizvodnja bila optimalna moraju da se urade
kalkulacije na osnovu kojih ¢e se videti da li odredeni proizvod ima produ na trzistu. Od kvaliteta
proizvoda i usluga zavisi i cena. Na osnovu ponude i traznje za odredenom robom ( odredenog kvaliteta)

1
Milan Miljevic, Metodologija naucnog rada, Filozofski fakultet, Univerzitet u Isto¢nom Sarajevu, Pale, 2007. Str. 11.
2 ) . M " . . . M .
Milan Miljevic, Metodologija naucnog rada, Filozofski fakultet, Univerzitet u Istocnom Sarajevu, Pale, 2007. Str. 10.
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formira se i potraznja za odredenim proizvodom. Od ovih odnosa zavisi po kojoj se ceni moze nuditi
odredeni proizvod i usluga. Na osnovu iznesenog ideja vodilja je da se dalje operacionalizuje na sledece
posebne hipoteze: povecanje profitabilnosti, konkurentnosti, odnosno ostvarenje uspesnosti poslovanja
uslovljeno je primenom strategije i strateSkog plana i detaljnijom analizom konkurentskog okruzenja.

Teorija cena izu¢ava obrazovanje cena u trzi$noj privredi. Radi se o jednom slozenom procesu koji je
uslovljen tehnoloskim faktorima, oblikom konkurencije na trzistu i brojnim subjektivnim procenama.
Pristup ovom problemu je mikroekonomski: analizira se ponasanje pojedinacnih aktera, pojedina¢nih
trziSta, kao 1 potrebni uslovi za njihovo skupno delovanje. Cilj teorije cena je razumevanje snaga koje se
nalaze iza ponude i traZnje, te shvatanje pravog znacaja oblika i stepena konkurencije koji vladaju na
savremenim trzistima.

Znadaj istrazivanja

Znacaj ovog istrazivanja leZi u blizem razumevanju kalkulacija cena gotovih proizvoda i usmeravanje
glavne paznje na troSkove kao faktor cena.U ovom istrazivanju koristili smo teorijsko-empirijske
aktuelnosti. Istrazivana su opsta nau¢na saznanja, strucna literatura i javno dostupni podaci koji su
dostupni putem internet.

Polazeci od toga da prilikom donoSenja odluka o prodajnim cenama tradicionalnu odgovornost za
obezbedivanje finansijskih informacija, naroCito informacije o troskovima, snosi upravljacko
racunovodstvo,u nastavku ovog naucno-istrazivackog rada jedan deo posvecen je razmatranju najvaznijih
aspekata problema obracuna troSkova proizvoda koji mora biti primeren vremenskom horizontu i
karakteristikama okruzenja u kome se odluke o prodajnim cenama donose.

Ciljevi istraZivanja
Ciljevi istrazivanja su naucni i drustveni.

Naucni cilj ovog istrazivatkog rada sastoji se u objedinjenom opisu pojedinih nauéno-teorijskih
kategorija, njihovoj povezanosti, meduzavisnosti svih elemenata sadrzanih u radu, pri ¢emu su postovane
metode izrade nauéno-istrazivackog rada.

Drustveni cilj istrazivanja jeste taj da rezultati do kojih se doslo, pomazu privrednim drustvima u istim
delatnostima prilikom kalkulacije cena gotovih proizvoda i formiranja cena.

Hipoteze istraZivanja

Generalna hipoteza glasi: kalkulacija cene gotovih proizvoda zavisi od kvantiteta, kvaliteta i traznja za
tim proizvodima na trzistu.

Posebne hipoteze ovog naucno-istrazivékog rada su:

v’ IzvrSena je vlasni¢ka struktura preduzeca, odreden je titular, §to je umnogome dovelo do
racionalizacije u poslovanju;

v' Privatizacijom je omoguceno smanjenje troskova koji su uticali i na formiranje cena proizvoda;

v' Privatizacijom je uraden novi model poslovanja, gde su poslovi i radni zadaci u privrednom
drustvu stavljeni u funkciju privrednog drustva. Time je odreden optimum troskova;
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v Promenom vlasni¢ke strukutre uslovilo je brze donoSenje poslovnih odluka koje omoguc¢avaju da
se prate trziSna kretanja, jer od nivoa ponude i traznje zavise i cene;

v’ Privatizacijom je obezbedena brze i lakSe pracenje novih tehniko-tehnoloskih reSenja i brze
uklapanje u svetsku podelu rada.

Metode istraZivanja

Prema savremenim teorijsko-empirijskim iskustvima u procesu istrazivanja koriste se raznovrsne metode.
Metode naucnog rada se mogu klasifikovati i klasifikuju se primenom raznih kriterijuma.Prema
kriterijumu osnovnosti i opStosti postoje osnovne metode koje se istovremeno i opste.Osnovne metode su
sastavni deo svakog logickog misljenja i u osnovi su svih metoda nauc¢nog rada. Njihova osnovnost ¢ini ih
1 opStim.

U osnovne metode ubrajaju se:

analiza

sinteza
apstrakcija
konkretizacija
specijalizacija
generalizacija
dedukcija
indukcija

AN U NN N

Od opstenauc¢nih metoda u ovom radu su koristene sledece:

v" hipoteti¢ko-deduktivna metoda
v’ statisticka metoda
v" komparativna metoda

Metode i tehnike prikupljanja podataka je analiza sadrzaja. Primena navedenih metoda je omogucila
odredena saznanja na osnovu kojih su proistekla zavr§na misljenja istraZivanja.

Struktura rada

U poglavlju broj 1 (jedan) predstavljena je uloga marketing menadzmenta prilikom kalkulacije cene
gotovih proizvoda.

U poglavlju broj 2 (dva) predstavljen je ekonomski model formiranja cena §ta je i za lakSe objaSnjenje
predstavljen je grafik.

U poglavlju 3 (tri) prikazani su ciljevi obracuna troskova, troSkovi u vezi sa politikom cena i koji faktori
¢ine politiku cena.
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U poglavlju 4 (Cetiri) prikazani su osnovni finansijski izvestaji, njihova uloga i znac¢aj za privredno
drustvo.

U poglavlju 5 (pet) ima reci o primenjenim metodama formiranja cena, koje vrste postoje. U okviru tog
poglavlja ima 4 (Cetiri) podnaslova i u svakom je posebno objasnjena vrsta primenjenih metoda

U poglavlju 6 (Sest) su predstavljenje osnovne informacije o ,,FRIKOM®“-u, kad je nastao, kako je nastao i
ostale najbitnije informacije o njemu

U poglavlju 7 (sedam) govori o analizi organizacione strukture ,,FRIKOM®-a kao i to da je graficki
prikazana organizaciona struktura.

2. Uloga marketing menadZmenta

Marketing sre¢emo svuda. Formalno ili neformalno, ljudi i organizacije su ukljuceni u niz aktivnosti koje
se mogu nazvati marketingom. Dobar marketing sve viSe postaje kljucni deo uspeha u poslovanju,
znacajno uti¢uéi na nas svakodnevni Zivot i sve $to ¢inimo — od garderobe koju nosimo, web sajtova koje
posecujemo, do oglasa koje gledamo...’

Marketing predstavlja proces planiranja i koncept cena, promocija i trend distribucije ideja, roba i usluga
kojim se omoguc¢ava promet i zadovoljavanja potrebe kako pojedinaca tako i privrednih subjekata. Kad
govorimo o definiciji pojimanja usluga, to je definicija koja govori da se polazi od instrumenata
marketinga (koji se odnosi na naturalna dobra) i ne predstavlja trend marketinga sa gledista usluga i
stvaranja novostvorene vrednosti.

Marketing je veoma slozena funkcija, nije slucajan, ve¢ parametar izuzetno odgovornog planiranja,
realizacije. Marketing se permanentno usavrSava i prilagodava prakticno u svim poramaprivrednog
zivota, sa osnovnim ciljem da se postigne §to veci profit.

U danasnjim uslovima problem proizvodnje jeste fundamentalan, a u koliko se ne obezbedi dobar
marketing proizvodnja moze da bude sama sebi cilj, a ne cilj potrosnje. U savremenim uslovima
poslovanja teze je obaviti prometnu funkciju nego proizvodnu i kreativnost marketinga dolazi do punog
izrazaja.

Zbog toga se velika paznja poklanja obradi trzista i funkcija marketinga je neizostavni deo i proizvodnje i
potros$nje. Obzirom da je cilj svih elemenata u reprodukciji ( novac—roba—proizvodnja—promet) da sa
optimalnim ulaganjima postigne se $to veéi profit, s toga i finansijski uspeh u mnogome zavisi od
marketin§ke aktivnosti.

Pratece funkcije u poslovnim subjektima koje su sastavni deo procesa proizvodnje kako sto su finansije,
proizvodnja, racunovodstvo i druge funkcije nemaju smisla ukoliko se ne obezbeduje dovoljan profit za
funkcionisanje kompanije.

3Philip Kotler, Kevin Lane Keller (2006) Marketing menadZment str. 3
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Na osnovu svih sagledanih marketinskih aplikacija prave se odluke sa ciljem da budu $to kvalitetnije.
Mora se ista¢i da je ovo veoma sloZena materija u koju moraju da budu uklju¢eni vrhunski kadrovi kako
bi zacrtani koncept konstrukcije novog proizvoda i cena odgovarao kupcima kao i gde realizovati
proizvode.

Postavlja se i pitanje troSkovnika koji ide na propagandu i promet, kao i detaljno svih Cinilaca kako bi
odreden proizvod ili usluga nasla kupca.

Ukoliko kompanije ne prate kupce i ne poboljsavaju vrednost svoje ponude, mogu da se nadu u veoma
nezavidnom polozaju. Marketing moZzemo definisati kao skup zadovoljenja pojedinacnih i druStvenih
potreba. Najkracéa definicija bi bila profitno zadovoljavanje potreba.

Osnovni zadaci marketinga su da utvrdi potrebe i zahteve interesnih grupa, koje su zainteresovane za
neku robu ili uslugu. No, uvek nije lako utvrditi zahteve i Zelje kupaca. Neki zahtevi nisu potpuno jasni ili
ne mogu da izraze $ta Zele ili koriste reci koje treba interpretirati.

Markeri ne stvaraju potrebe: potrebe postoje pre njih. Funkcija markera se svodi da skupa sa drugim
¢iniocima uti¢u na zelje. Oni ne stvaraju potrebu za statusom u drustvu.

Zelje kupaca su razli¢ite i nije ih uvek lako sistematizovati, ili ne mogu jasno definisati svoje Zelje, ili se
koriste reci koje treba interpretirati.

Prvi zadatak je da se identifikuju potencijalne i dugorocne mogucnosti s obzirom na trziSno iskustvo i
kljuéne kompetentnosti. To podrazumeva §ta god da se odluci da se izrade konkretni marketing planovi
koji ¢e specifikovati strategiju i taktiku, Sto znaéi da se mora analiticki pristupiti svakom konkretnom
zadatku u cilju sagledavanja svih neophodnih elemenata kako bi neki proizvod ili usluga mogla da
obezbedi produ na trzistu.

Znaci treba ispitati kupovnu moc¢ trzista, zainteresovanost subjekata za tim proizvodom, sagledati pitanje
kvaliteta,cena i svega §to je potrebno da se uradi da bi efekat rada obezbedio profit.

Marketing podrazumeva da se imaju detaljna saznanja koja se deSavaju u kompaniji i izvan nje i potreban
je pouzdan marketing informacioni sistem. Marketing svake firme treba da prati i marketing okruzenja sa
mikro i makro aspekta.

Sa mikro aspekta prate se dobavljaci, marketing posrednici, kupci, konkurencija. Sa makro aspekta prati
se demografska, ekonomska, fizicka, tehnoloska, politiCko-pravni sistem i ostali faktori koji uticu na
profit.

Svakoj firmi potreban je siguran sistem marketing istrazivanja.To podrazumeva da je neophodno da se
proceni Zelje i ponasSanje kupaca i veli¢ina trziSta. Definisana strategija mogla da se provede mora se
voditi raCuna o troSkovima marketinga i aktivnosti marketinga.

Marketinski pristup svakog privrednog subjekta da na najbolji nacin stvara vrednost za svoja izabrana
trziSta, kao i da odrzava jake i dugoroc¢ne profitabilne odnose sa kupcima. To znaéi da mora detaljno da se
analizira, prouci i shvati trziSte kupaca. Potrebno je da se proceni svaki segment a ciljni budu oni
segmenti koje kompanija moze najbolje da opsluzi.
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Ljudi koji rade u marketingu da vode racuna o oblikovanju ponude, jer proizvod mora da bude u samom
srediStu programa $to ¢ini ponudu veoma opipljivom i u sebe ukljucuje kvalitet, dizajn, cene, rokove
isporuke,predvida se i nacin prodaje proizvoda ili usluge ( lizing ili drugi nacini).

Marketing mora da pruzi i informacije koje imaju karakter dugorocne vizije svojih proizvoda i brendova
kao 1 predstavu kako i na koji nacin treba da raste njihov profit. To mora biti temeljno uradeno kako ne bi
doslo do iznenadnih trendova koji mogu da promene tok marketing planova.

Dugoro¢no planiranje obavlja se u okviru konteksta organizacije. Organizacija kompanije sastoji se od
njenih struktura, politike, korporativne kulture, a sve to moZe ostati nefunkcionalno u okruzenju koje se
brzo menja. Sto se ti¢e strukture i politike mogu se menjati ( iako tesko), ali kulturu je veoma tesko
promeniti.

Promena korporativne kulture cesto je klju¢ za uspesnu realizaciju strategije. Tacna definicija
korporativne kulture dosta je teSko uopste definisati i neuhvatljiv je pojam, ali ukratko pokusala bih da
definiSem korporativnu kulturu kao sistem odnosa ljudi jednih prema drugima, kao i prema potrosacima
( nacin kako se oblace ljudi,kako se obra¢aju jedno drugom i kako doc¢ekuju potrosace).

Kod marketinga veoma je vazno na osnovu analize utvrditi konkretne ciljeve za planski period. Ta faza
naziva se formulacijom cilja. U veéini poslovnih odluka koriste se takozvani miks ciljevi koji u sebe
ukljucuju profitabilnost, rast prodaje, povecanje trzisnog ucesca, smanjenje rizika, inovaciju i reputaciju.
Kada se postave ciljevi onda se i upravlja na osnovu tih ciljeva. Ciljevi se mogu definisati prema
hijerarhiji od najznacajnijeg do manje vaznog. Ciljevi moraju biti kvantitativni, da se izraze gde je to
moguce, realni, proisteci iz analize $ansi i snage a ne iz zelja.

Ciljevi daju smernice §ta treba da se postigne, a strategija je plan igre da se tamo stigne.Ovde se mora
voditi racuna o troSkovima proizvodnje i distribucije, da budu $to manji tako da cena bude konkurentna.

Da bi ispunili svoje odgovornosti i planove marketing menadzeri slede marketing proces. Rade planove u
okviru postavljenih sa viSih nivoa, menadZzeri proizvoda postavljaju marketing za pojedine proizvode i
usluge. Na svakom nivou mora se razviti marketing plan za ostvarenje ciljeva. Marketing plan predstavlja
dokumenat koji sumira §ta su markeri naudili na trzistu i ukazuje na to kako firma planira da ispuni svoje
ciljeve. Ovaj plan sadrzi takticke smernice za marketing programe i finansijske aplikacije tokom
planiranog perioda.

Marketing planovi postaju viSe orjentisani na kupce i konkurenciju, bolje sastavljeni i realniji su nego u
proslosti. U planovima se izvlaci vise inputa iz svih funkcija, timski su i razvijeni. Planiranje postaje
kontinuirani proces kojim se reaguje na uslove trzita koji se brzo menjaju.

Uspesna politika cena, zajedno s pazljivom ekonomijom troskova, obezbeduju da cene preduzeéa u
dugom roku budu dovoljne za pokrice svih troSkova preduzeca I odbacivanje zadovoljavaju¢eg prinosa na
ulozeni kapital zbog koga ¢e investitori biti spremni da ulazu u preduzece ili ¢e od toga odustajati u
obrnutom slucaju.

Nesumljivo je da su traznja, konkurencija na strani ponude I troskovi bitni faktori cena. Tome treba dodati
I mere drzavne ekonomske politike. Uobi¢ajene metode formiranja cena nose pecat pojedinih koncepata
troskova I rezultata tako da po njima I nazive dobijaju. Cesto informacijama obraduna troskova u svrhe
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formiranja cena moraju biti pridodate I druge racunovodstvene informacije, kao §to su informacije
finansijskog knjigovodstva ili I nekog od operativni knjigovodstava (recimo u vezi s metodom stope
prinosa u formiranju cena).

3. Ekonomski model formiranja cena

U svojoj osnovi, ekonomski model formiranja cena polazi od pretpostavke poznatog, otvorenog I
slobodnog trzista. U skladu s tim traznja I ponuda su osnovni ¢inioci cena. Pri tom, uzima se da preduzeca
uvek biraju onu cenu pri kojoj maksimalizuju svoj dobitak.

Trazenje optimuma racuna sa pretpostavkom da niZze cene obezbeduju veéi obim traznje 1 obrnuto, S$to
moze biti izrazeno na sledeci nacin:

P4 Moguée kombinacije

cena i koli¢ina

Py

'
'
|
|
'
|
|
'
|
[
|
'
|
|
'
|
|
'
'
|
|
'
|
|
'
|
|
1

Qa Qs

P4 oznacava visu cenu koja rezultuje srazmerno manjim koli¢inama prodaje ozna¢enim sa Q4. Obrnuto,
smanjenje cena na nivo Pp produkuje rast traznje I prodaje na nivo Q. Reakcije obima traznje na
promene cena su izraz elasticnosti traznje na cene. Elasti¢nu traznju imamo kada postoje supstituti za
proizvod ili ga kupci ne cene visoko, a neelasticnu traznju na cenu u obrnutom slucaju.

Ista promena cena izaziva znatno vecu promenu obima traznje I prodaje u slucaju elasti¢ne traznje nego u
slucaju proizvoda sa neelasticnim traznjom na cene. Dok kriva traznje pokazuje odnos cena I koli¢ina
proizvoda koje kupci zele kupiti, dotle kriva ponude odrzava odnose cena I koli¢ina proizvoda koje
proizvodaci zele trzistu ponuditi.
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Po ekonomsko-teorijskom modelu ravnotezni obim prodaje i traznje, dakle i optimalni nivo cene, postizu
se u tacki najveceg dobitka, odnosno u momentu izjednacavanja marginalnog prihoda i marginalnih
troSkova. Medutim njegova neposredna primena u stvarnom odredivanju cena cesto je sporna. To je pre
svega zbog pretpostavke da je kriva traznje za proizvodima poznata njihovim proizvodacima, Sto je prava
retkost.

Postoje osim cene i drugi znacajni Cinioci obima traznje i prodaje proizvoda. Re¢ je o ostalim
instrumentima politike prodaje u preduzecéu, kao §to su, na primer, promocija i propaganda proizvoda,
posebne prodajne usluge kupcima, kreditiranje kupaca i sl. Sve su to razlozi zbog poslovni ljudi posezu za

.....

nalaze u obra¢unu troskova.

4. Ciljevi obracuna troskova u vezi sa politikom cena

Osnovni problem politike cena je pronalazenje onih cena za proizvode i usluge preduzeca koje ¢e, u
kombinaciji s nekim obimom proizvodnje i prodaje, asortimanom i troSkovima, doneti najpovoljniji
poslovni rezultat za planski period.

Faktori politike cena su:

v’ traZnja,
konkurencija na strani ponude,
ekonomska politika i druge drzavne mere i,

AN NERN

troSkovi.

Relativan znacaj pojedinih fakotra ne samo da nije isti u prostoru (po proizvodima i proizvodacima), vec
je promenljiv i u vremenu (za isti proizvod i istog proizvodaca). Racionalna politika cena podrazmeva
adekvatno uvazavanje svakog od njih. To vazi i za troSkove kojima se ovde prevashodno i bavimo.
Njihova uloga ne sme biti precenjena, ali ni potcenjena, pa smo otuda duzni konstatovati da je u
koncipiranju politike i formiranju prodajnih cena §iroko rasprostranjeno oslanjanje na troskove. Ono se
najces$ce opravdava slede¢im razlozima.

Poznavanje krive traznje retka je privilegija samo nekih proizvodaca. U dugom roku, a ponekad se kaze u
normalnim uslovima, cena mora obezbediti pokri¢e prosecnih ukupnih troskova pa otuda u njima treba
videti donju granicu predvidenih cena na dugi rok. U kratkom roku, a u uslovima nedovoljne
zaposlenosti, prihvatljiva je dodatna porudzbina ¢ija cena pokriva marginalne troSkove (varijabilne
troskove po jedinici), koji tada predstavljaju donju granicu prodajne cene. Rasprostranjeno je verovanje
da troskovi preduzeca predstavljaju prihvatljivu meru troskova konkurenata i da su stoga cene, zasnovane
na troskovima, uporedive s konkurentskim. Dogovorno utvrdivanje cena pretpostavlja troskove kao
polaznu osnovu. Drustvena kontrola cena respektuje zahtev pokri¢a opravdanih troskova. Kod porudzbina
posebnih proizvoda (posebno po proizvodno-tehnickoj dokumentaciji narucioca) skoro da su troskovi
jedini polazni osnov u formiranju cena. Inflatorni efekti kanalom troskova uslovljavaju adaptaciju
prodajnih cena. Pitanje internih cena u slozenim preduzecima takode je nereSivo bez odgovarajucih
podataka o troSkovima. Pri tom ne smemo smetnuti s uma da je uloga troskova u formiranju prodajnih
cena razli¢ita u prostoru i promenljva u vremenu.
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Ostaje da su troskovi znacajan ¢inilac u formiranju cena. U vezi sa cenama poslovni Zivot preduzeca
moze postaviti sledeca Cetiri glavna pitanja:

1) koje cene ponuditi uz nase proizvode,

2) da li prihvatiti cene koje nam se nude za nase proizvode,

3) kako formirati interne cene u funkciji decentralistickog planiranja i kontrole poslovnog rezultata
preduzeca i

4) kako u svemu tome tretirati efekte inflatornog okruzenjana troskove preduzeca.

1) Prvo pitanje proizilazi iz uloge preduzeca kao predlagaca cena posebno u delu proizvodnje po
porudzbinama kupaca. TroSkovi i obracun troskova su tada od vitalnog znacaja. Za ove svrhe uobicajena
je upotreba koncepata punih troskova (pune cene kostanja) proizvoda, odnosno formiranje cena po metodi
,»troskovi plus“ ili metodi stope prinosa (rentabilnosti). No to nisu bilo koji troskovi proizvodnje, prodaje i
opsteg upravljanja i administracije. Trebalo bi da to budu u da tim proizvodno-tehnickim i opStim
poslovnim uslovima objektivno potrebni troskovi. Na pogonskom obracunu je da resi svwe te probleme
kako bi se ostvario svoj cilj uslovljen ovim aspektom politike cena, a to je obezbedenje podataka o
objektivno potrebnim prosecnim punim troSkovima.

2) U uslovima nedovoljne zaposlenosti Cesto se postavlja pitanje da li prihvatiti cenu koja nam se po
osnovu marginalne porudzbine (posla) nudi za na$ proizvod ili uslugu. Za odluku su tada sa strane
troSkova relevantni marginalni troskovi, odnosno troskovi kojih ne bi bilo ako posao i cenu ne
prihvatimo. Fiksni troskovi nemaju §ta da rade u takvoj kalukulaciji. Oni se po osnovu marginalnog
(grani¢nog) posla ne menjaju i stoga su irelevantni. Primenjuje se, dakle, metoda kontribucionog
(marginalnog) rezultata u formiranju cene, odnosno ocene prihvatljivosti od kupaca ponudene cene. Za
nas je ovde bitno da politika prodajnih cena postavlja, dakle, jo§ jedan zadatak pred obracun troskova s
kalkulacijom. To obezbedenje podataka o prosecnim varijabilnim (marginalim) troskovima jedinice
proizvoda ili usluga.

3) Formiranje internih cena aktuelno je u vezi sa mogu¢nos¢u da investicioni ili profitni centri unutar
istog preduzeca, pored eksterne prodaje, imaju i medusobni promet ucinaka kada se postavlja pitanje
njihovog vrednovanja po druk¢ijoj ceni od cene koStanja. U nacelu, reSenje moze biti u izboru trzi$nih
cena, modifikovanih trziSnih cena ili u cenama zasnovanim na proseénim punim troskovima ili
marginalnim troskovima po jedinici. Informacioni zahtevi ovog aspekta formiranja cena u odnosu na
obracun troskova ostaju uglavnom isti sa prethodno pominjanim.

4) Inflatorni ekonomski ambijent namece problem tretmana inflacionog narastanja troskova u politici
cena. U inflatornom ekonomskom ambijentu poslovni subjekt svoju kalkulaciju za potrebe formiranja
cena treba da zasniva na konceptu reprodukcionihm a ne istorijskih (nominalnih) troskova. Pogonski
obracun treba ne samo da omogucéi takve aktuelizacije kalkulacije u¢inaka, ve¢ da ih uvazava i za druge
obracunske svrhe.
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5. Osnovni finansijski izveStaji

Finansijski izvestaji pruzaju informacije o finansijskom polozaju, uspesnosti i promenama na kapitalu i
novéanim tokovima jedne kompanije i predstavljaju funkcionalnu i vremenski zaokruzenu celinu
poslovnih procesa koji su se dogodili u jednoj kompaniji.*

U osnovne finansijske izvesStaje spadaju:
1) bilans stanja,

2) bilans uspeha,

3) izvestaj o tokovima gotovine,
4)izvestaj o promenama na kapitalu i

5) napomene uz finansijske izvestaje.

U savremenom privrednom zivotu bilansi se koriste kad god treba izraziti stanje i rezultat neke privredne
aktivnosti. U racunovodstvu bilans se koristi kada se iskazuje stanje i rezultat preduzeca tako $to se
poslovni dogadaji, stanja i rezultati preduzeca iskazuju preko novcanih jedinica kao opsteg svodnog
merila.

5.1 Bilans stanja

Bilans stanja predstavlja dvostrani pregled koji prikazuje bilansnu imovinu i kapital (pasiva) i naéin
investiranja (ulaganja) kapitala (aktiva). Aktiva se iskazuje na levoj, a pasiva na desnoj strani, ili u vidu
liste u kojoj aktiva prethodi pasivi.

Aktiva predstavlja konkretne oblikesredstava sa kojima raspolaze preduzece, a pasiva predstavlja izvore
odnosno pripadnost sredstava preduzeéa. Bilans stanja kao raéunovodstveni izveStaj sadrzi veéi broj
razli¢itih informacija koje su potrebne korisnicima za utvrdivanje finansijskog polozaja.

Forme za prezentovanje bilansa stanja mogu biti horizontalne i vertikalne.

Rf’}‘r"" AKTIVA IZNOS R'I’:‘r"" PASIVA IZNOS
1. |Osnovna sredstva 100000 1. |Kapital 100.000
2. |Roba u skladigty BO.O00O| 2 |Kredii 40.000
3. Kupci u zemlji 40,0000 3. |Dobavljaci u zemlji B0.000
200.000 200.000

Slika 1 : Horizontalni tabelarni pregled’

* Goranka KneZevi¢ (2007), Finansijski izvestaji kao predmet analize“ str.9
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R.B. NAFIW POZICIJE IZNO S
1. |Osnovna sredstva 100.000
2. Raoba u skladistu B0.000
3. Kupci u Zemlji 40,000
UKUPHNO AKTIW.A 200000
1. |Kapital 100.000
2. | Krediti A40.000
3. Dobavljagi u zemlji B0.000
UKUPNO PASIWA 200000

Slika 2: Vertikalni tabelarni pregled

5.2 Bilans uspeha

Za razliku od bilansa stanja, bilans uspeha se sastavlja za odredeni izvestajni period u kome su iskazani
svi prihodi i rashodi i na osnovu njih utvrden dobitak ili gubitak. Karakteristika bilansa uspeha je da se u
njemu prihodi, rashodi i rezultat iskazuju u vidu viSe podbilansa i to:

1) poslovni prihodi, rashodi i rezultat;
2) finansijski prihodi, rashodi i rezultati;

3) neposlovni i vanredni prihodi, rashodi i rezultat.

Medusobnim sumiranjem rezultata podbilansa dobija se ukupni bruto - rezultat preduzeéa kao bruto-
dobitak ili kao bruto-gubitak u obracunskom periodu. To znaci da preduzeée u bilansu uspeha moze
iskazati bruto-dobitak i bruto- gubitak. Tako pozitivan finansijski rezultat se iskazuje na strani rashoda, a
negativan finansijski rezultat iskazujena strani prihoda, ¢ime se ostvaruje bilansna ravnoteza.

*Sema bilansastanja, dostupna u izvoruhttp://sr.wikipedia.org/sr-el/Bilans_stanja datum pristupa 30.jun 2013
godine
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A PLELOAT PRECD | RASHOO

| Poskovil prifd B2 305514 22 B016 145 574 bS8 TH4. 340 0ES 183,100 425 1TH 484 320

¥ Prrslosmil rasnsS B5.340.118 104 EZ3 675 118827 108 2eTTLAa 1309710, 842 147 623,008
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| Fanamess i el 2 205 001 SOT-200 K 0. T BTISATE 13500078

W Finanagski raslfond D 53 rg i ) 1 k FO.SEE 432
1248 A8 | . = 7 r -

| Wl
(1ATALEY A RAS 267

B 0 1543 850

Slika 3:Bilans uspeha®

5.3 Izvestaj o tokovima gotovine

Izvestaj o nov¢anim tokovima je prikaz novcanih priliva i odliva u obracunskom periodu po osnovu
poslovnih, investicionih i finansijskih aktivnosti. Novcani tokovi koji su prikazani u ovom izvestaju
odnose se na odreden vremenski period, pa se ovaj izvestaj tretira kao periodicni izvesta;.

Znacaj izvestaja o novéanim tokovima je da utvrdi veli¢inu razlike izmedu neto dobitka u bilansu uspeha i
neto novc¢anih tokova iz poslovne aktivnosti u izvestaju o novéanim tokovima, odnosno da utvrdi da li je
osnovna delatnost preduzeéa profitabilna.”

®Sema bilansa uspeha, dostupna u
izvoru:http://www.telekomunikacije.rs/aktuelni_broj/prof dr_dejan malinic, prof dr vlade milicevic: finansijska stabilnost
sektora_telekomunikacija_u_srbiji, str 2-15.455.html, datum 30. jun 2013. godine

’Goranka Knezevic (2007), Finansijski izvestaji kao predmet analize” str.23 i 25
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Fapunjava pravng lice - produzcinik
17287808 | [ FAGOD ] [ 10Za41241

histicni broj Sra delatnosti FiE

injawas Marodna banka Srbije —
oo ]Ae]

23 2435 28

wWrels posis
SECURITAS SERVICES DOO
(rrests alics i broj | : BEOGRAD, ZBAAS JOVIMA 15

IZVESTAJ O TOKOVIMA GOTOVINE

u periodu od 01.01.2008. do 31.12.2008. godine - u hijsdama dinzra
B % 1%; [T
s 3 1} i 3 3
A TORKDVE GOTOVINE IZ POSLOVHIH AKTIVNOSTI
-:F'ri]ivi gotovine iz postovnih aktivaoost (1 do 3) 201 B4ZESS 4RG4S
1. Prodajs i primljeni avans 2022 30522 AEHEDS
2. Frmrjene ksmsta iz poslovnih sktivrost 203
2. Uatah pnlivi = redovnog poslovana 204 3337 11835
B Cdbivi golovise iz postoviil aktivoosti | 1 do 5 205 Hazaay AG016S
lspilate dohaulja daki 08 105308 BEAG4
Z. Zamrade, rsknzda rarsda ioetali_lic"-l-r;'shudi 07 523272 258253
2 ene kamale 208 2183 2710
4 Borr aadahilak 309 b 23
_',_ ;Int_a;;m 0;;!0'.-':1 mskaih ,c:-nih pribidi 310 14528 2828
Bl Meto priliv gotovine iz poslovnih aktivnosti { -0 § an 10262 Z0473
V. Meto odliv gotovine iz poskovinkh aktiviost (1 -1 212
B. TOEOVI GOTOWVINE IZ AKTIWVNCSTI INVESTIRAMAA
I. Prilvi gotovine iz aktivnoesti investiranja (1 do 5 313 3820
1 aja akcja | udela { reto priliv b Jt4 Seom
2 Inik wlksgzanja. nekreinea . posiojena. opreme | ologkih sresstave 315
2 Qs Fnansiiski plasmani {nete pritvi ) 315
A Primljsrs <amate 2 aklivaast sreestirens nv
5 Srmijeres dividerde 318
. Qellivi gotowing i= aktirnost investicanga {1 da 3 ) 319 PTEER 12412
1. Kugowma shoja | voela { nsto odlive ) 329
2. Kusawna reimatsnalnih ulagsna nekreining, pastmajenis. oprama i salogkib sr\sdsta'.'-; 321 27562 12412
3, Oistarli f sijski pl et cdlin ) s22
i, Meto prliv gotovine iz aktivnost investiranja (1 -0 } 323
. Meto odliv gotovine iz aktivoosti investiranja ( 10-1) 324 2IE635 12412
Farametri od - 30122008 IDGI15-BE121-87540

Slika 4: Izvestaj o tokovima gotovine *

8 Sema izvestaja o tokovima gotovine dostupna u izvoru: http://www.securitas.com, datum 30. jun 2013. godine
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5.4 Izvestaj o promenama na kapitalu

Izvestaj o promenama na kapitalu je sastavni deo finansijskih izvestaja sastavljenih u skladu sa MRS 1 i
koji je namenjen vlasnicima kapitala. Ovaj izvestaj se sastavlja kao poseban i u njemu se kao minimum
pozicija iskazuju:’

- neto dobitak ili gubitak obracunskog perioda,
- stavke prihoda i rashoda koje ne ulaze u bilans uspeha vec¢ se priznaju u korist ili na teret kapitala,
- zbirni efekat promena u racunovodstvenoj politici.

Pored pomenutog, ovaj izvestaj sadrzi i informacije o kapitalnim transakcijama (dodatniulozi vlasnika,
povlacenje uloga), saldo akumuliranog dobitka ili gubitka na pocetku perioda i na dan bilansa stanja, kao i
kretanje za period i promene i stanje na svakoj klasiakcijskog kapitala, emisione premije i rezervi na
pocetku i kraju perioda.

°Goranka Knezevi¢ (2007) , Finansijski izvestaji kao predmet analize“ str.25
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Popunjava pravno lice - preduzetnik
[ 07210434 ] | 34102 | [ 101206591 |
Maticni broj Sifra delatnost PIB

=] Tﬁ"’"’ N T i i)

123 20 21 22 23 24 25 28
Vrsta posla

Naziv FAP KORPORACLIA A.D. PRIBOJ
Sediste ( mesto; ulica | broj ) ;| RADNICKA BB

IZVESTAJ O PROMENAMA Nﬁ KﬁPITﬁLLI
u periodu od 01. 01, do 2007. godine

- u hifjadama dinara

i3 s e S el L e T e
i 1 4 3 4 5
1 3&'}1‘1“5 L 401 1753454 | 414 100124 | 427 440
Ispravika materijalno znacajnih
2 gmtaka | promeana racunovodstvanih 402 415 428 441

palitika u prethodnoj godini -
povecana

ispravika materijaine znacajnih
3 gresaka i promena racunovodstvenih 403

politika u prethodnaj godini - 418 429 442
| smanignie
Korigovano pocetno stanje na dan
4 |01.01. prethodne godine 404 1753454 | 417 100124 | 430 443
{red.br. 1+2-3)
5 |Ukupna povecanja u prethodnog godinil 405 a8 87818 | 4N EER)
6 |Ukupna smanjenja u prethodnoj godind] 406 419 432 445
Stanje na dan 31.12, prethodne
Y froco o uhaudy e 407 1753454 | 420 187742 | 433 445

Ispravica materijalno znacajnih
B |gresaka | promena racunovodstvenih | 408 421 434 447
politika u tekucoj godini - povecanje

Ispravika materijaino znacajnih
& |gresaka | promena racunovodstvenih | 409 422 435 448
pofitika u tekucoj godini - smanjenje

Korigovano pocetno stanje na dan

10 |01.01, tekuce godine 410 17534541423 187742 | 436 449
{red.br. T+B-8)

11 |Ukupna povecanja u tekucoj godini 41 424 437 450

12 | Ukupna smamnjenja u tekuco] godini 412 425 438 451

13 413 1753454 | 426 187742 | 439 452

Stanje na dan 31.12. tekuce goding
(red.br. 10+11-12)

Slika 5: Izvestaj o promenama na kapitalu'
5.5 Napomene uz finansijske izvestaje

Napomene su prilozi koji idu uz postojeci set finansijskih izvestaja - bilans stanja, uspeha i novcanih
tokova. Napomene, po svojoj sustini, nisu finansijski izvestaji, ve¢ njihov neophodan, prateci element.
One sadrze detaljnije kvantitativne i kvalitativne informacije vezane za osnove na kojima su finansijski
izvestaji sastavljeni, odnosno racunovodstvene politike koje su primenjene za evidentiranje znacajnih
poslovnih dogadaja."'

Cilj sastavljanja napomena je da pruze korisnicima informacije potrebne za tumacenje i ispravnu
interpretaciju finansijskih izvestaja, ali i da omoguce istinito i poStenoprikazivanje finansijskih izvestaja.

%Sema izvestaja o promenama na kapitalu, dostupna u izvoru na www.fap.co.rs/kpromkapitala.htm , datum
30.jun 2013. godine
“Goranka KneZevi¢ (2007), Finansijski izvestaji kao predmet analize str.26
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Potrazivanja se odnose na:

Kupci - maticna i zavisna preduzeca

Kupci - ostala povezana preduzeca

Kupci u zemlji

Kupci u inostranstvu

Minus: Ispravka vrednosti potraZivanja od kupaca
PotraZzivanja po osnovu prodaje

PotraZivanja od izvoznika

PotraZivanja po osnovu uvoza za tudi ratun

PotraZivanja iz komisione i konsignacione prodaje

Ostala potraZivanja iz specifiénih poslova

Minus: Ispravka vrednosti ostalih potraZivanja iz specifitnih
poslova

Potrazivanja iz specifiénih poslova

PotraZivanja za kamatu | dividende

Potrazivanja od zaposlenih

PotraZivanja od drzavnih organa

Potrazivanja po osnovu prepladenih ostalih poreza | doprinosa
Ostala potraZivanja

Minus: Ispravka vrednosli drugih potraZivanja

Druga potraZzivanja osim potrazivanja za vise platen porez
na dobit

Stanje na dan 31.decembra

Ispravka vrednosti potraZivanja od kupaca

Krelanje na ratunima ispravke vrednosti je bilo sledece:

Stanje na potetku godine

MNapla¢ena otpisana potraZivanja
Ispravka u toku godine

Stanje 31. Decembra

u RSD 000
2012. 2011.
0 0
0 0
15.047 13.129
0 0
. 2.810 B86
12,237 12.243
0 0
0 0
0 0
55.753 48.140
0 0
55.753 48.140
0 0
185 148
0 0
0 0
20 a8
0 0
185 246
68.195 60.629
U RSD 000
2012. 2011.
887 BT
0 0
1.923 _ 0
2.810 BBT

Slika 6: Napomene uz finansijske izvestaje'

6. Primenjene metode formiranja cena

Cene proizvoda su bitan ¢inilac poslovnog rezultata, odnosno njegove maksimalizacije kao vrhovnog cilja
teCevinske organizacije. I to ne samo kao aritmeticka vrednost koja, pomnozena s realizovanim
koli¢inama, odreduje iznos ostvarenog prihoda, ve¢ pre svega kao instrument prodaje koji treba da
pomogne dostizanju onog obima i one strukture proizvodnje i prodaje koji ¢e, zajedno s cenom i
troSkovima za taj obim i strukturu proizvodno-prodajne aktivnosti, odbaciti najpovoljniji poslovni

rezultat.

Zavisno od prihvacene politike cena i konkretnih uslova formiranja cena, formulisanje predologa

prodajnih cena proizvoda i usluga preduzeca moze biti zasnovano na:

YSema izvestaja o promenama na kapitalu, dostupna u izvoru na:
http.//www.valjevoput.rs/opreduzecu/napomene %20uz%20FI12012.htm, datum 30.jun 2013. godine
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- metodi punih troskova,

- metodi troSkova prerade,

- metodi marginalnih (varijabilnih) troskova i

- metodi stope prinosa na angazovana sredstva.

6.1 Metoda punih troSkova
Metoda punih troskova u formiranju prodajnih cena sluzi se:

- proseénim punim troSkovima proizvoda, odnosno punom (komercijalnom) cenom koStanja
jedinice proizvoda i
- stopom neto rezultata.

Neka za potrebe pokazivanja sustine ove metode formiranja cena posluzi primer tro¢lane grupe proizvoda
za koju, saglasno prodajnoj politici preduzeca vazi jedinstvena, ali u odnosu na druge grupe proizvoda
razlicita stopa neto dobitka. Neka proizvodu A pripada uloga standardnog proizvoda sa verifikovanom
prodajnom cenom. Do prodajne cene proizvoda po metodi ukupnih troskova dosSlo se slede¢om
pojednostavljenom kalkulacijom:

. Proizvodi
Elementi A B C

1. Troskovi materijala izrade 100 200 300
2. Plate (zarade) izrade 100 80 60
3.0péti troskovi proizvodnje 100 90 80
4. Troskovi proizvodnje (1+2+3) 300 370 440
5. TroSkovi prodaje i upravljanja 100 110 80
6. Troskovi proizvodnje, prodaje i upravljanja 400 480 520

(komercijalna cena kostanja) 80 96 104
7. Dobitak -20% na prosecne pune troSkove
8. Prodajna cena bez poreza 480 576 624

Buduc¢i da se najcesce radi o predkalkulaciji, prosecni ocekivani ili standardni troskovi jedinice proizvoda
relevantna su osnova zaracunavanja planirane stope neto rezultata proizvoda. Svoju popularnost ova
metoda formiranja cena duguje raSirenom ocekivanju da cene treba da pokriju prose¢ne pune troskove
proizvoda i verovanju da taj pristup obezbeduje stabilnost ponude od strane proizvodaca i tako doprinosi
ukupnoj trzi$noj stabilnosti. Takvo rezonovanje umesno je posebno u dugoro¢noj politici cena. Medutim,
ovoj metodi se upucuju odredeni prigovori, i to ne samo sa aspekta kratkoro¢ne politike cena. Oni mogu
biti svedeni na nekoliko glavnih ogranicenja metode. Prvo, ona ne uvazava doboljno efekte elastiCnosti
ponude, odnosno zahteve politike cena, pa su nuzne upravljacke adaptacije cena, s ¢ime mi ovde
rac¢unamo. Drugo, ona ne uvazava konkurenciju, odnosno moguénost da su drugi proizvodaci efikasniji
od nas i da imaju niZe prosecne troskove istih ili slicnih proizvoda, §to takode zahteva adaptiranje cena
kalkulisanih na bazi prose¢nih punih troskova. Trece, ona ignoriSe mogucnost popravljanja poslovnog
rezultata prihvatanjem porudzbina po cenama i ispod prose¢nih punih troSkova, ali iznad dodatnih,
odnosno varijabilnih troskova.
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6.2 Metoda troSkova prerade

Metoda troskova prerade polazi od pretpostavke da materijal izrade ne donosi dobitak, odnosno da tzv.
dodata vrednost u proizvodnji treba da bude osnov zara¢unavanja karakteristicne ciljne stope dobitka. Do
prodajne cene jedinice proizvoda, u naSem primeru troclane grupe proizvoda sa jedinstvenom stopom
dobitka i1 proizvodom A u ulozi standardnog proizvoda, dolazi se slede¢om pojednostavljenom

kalkulacijom;
. Proizvodi
Elementi A B C
1. Troskovi materijala izrade 100 200 300
2. Troskovi prerade 200 170 140
20. Plate (zarade) izrade 100 80 60
21.0psti troskovi proizvodnje 100 90 80
4. Troskovi proizvodnje 300 370 440
5. Troskovi prodaje i upravljanja 100 110 80
6. Troskovi proizvodnje, prodaje i upravljanja 400 480 520
(komercijalna cena kostanja)
7. Dobitak -40% na prosecne troSkove prerade 80 68 56
8. Prodajna cena bez poreza 480 548 576

Do dobitka po jedinici proizvoda doslo se primenom ciljne stope dobitka od 40% na prosecne troskove
prerade pojedinih proizvoda, i to: 200 din. x 40%=80 din. za proizvod A, 170 din x 40%=68 din. za
proizvod B i 140 din x 40%=>56 din. za proizvod B.

I ovde je, naravno, najc¢esée re¢ o predkalkulaciji pa su proseéni ocekivani ili standardni troskovi jedinice
proizvoda podobna osnova za koju se dodaju zaracunati dobici po jedinici proizvoda. Po svojoj internoj
logici, ova metoda podseca na kalkulaciju prodajnih cena usluga. Tada se operiSe sa prodajnom cenom
norma sata ili masinskog sata. Verovatno bi Cesto bilo opravdano da se stopa dobitka planira i
proizvodima zara¢unava na osnovu zbira troSkova prerade i troSkova prodaje i upravljanja po jedinici
proizvoda.

Pod metodu troskova prerade moze se podvesti i formiranje prodajnih cena zaraCunavanjem neto rezultata
proizvodimana bazi standardnog vremena izrade. Takav vid kalkulisanja ¢ini neposredno vidljivim neto
rezultat koji donosi norma ¢as ili norma minut po osnovu razlicitih proizvoda. Kalkulisanje cena i ocena
relativnog rentabiliteta proizvoda na bazi dobitka po jedinici direktnog rada ili masinskog vremena
proizvodnje aktuelni su posebno u uslovima kada radni ili masinski kapacitet ima ulogu ograni¢avajuceg
faktora.

6.3 Metoda marginalnih trosSkova

Metoda marginalnih troSkova odgovara kontribucionom pristupu pitanju formiranja cena. Ona se zasniva
na pretpostavci da je kontribucioni rezultat podobnije analiticko sredstvo odredivanja cena od neto
rezultata. To je posebno ta¢no ako se radi o kratkoro¢noj politici cena i formiranju cena za posebne
porudzbine, kada je bitno kalkulisati sa dodatnim vrednostima. Relevantni troskovi za formiranje
prodajnih cena jesu samo oni troSkovi koji ¢e dodatno nastati ili nestati prihvatanjem ili odbacivanjem
proizvoda, odnosno porudzbine. Takav pristup iskljucuje potrebu alokacije opstih fiksnih tro§kova po
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proizvodima, $to ne samo da olakSava ¢itav kalkulacioni postupak, ve¢ i eleminiSe jedan od glavnih
osnova mogucih obracunskih greSaka. Komercijlna cena koStanja proizvoda ukljucuje tada samo
varijabilne troskove proizvodnje i prodaje, Cije tacno zaracunavanje pojedinim proizvodima nije tezi
problem. Oni predstavljaju najnizu granicu prodajne cene, §to je ¢esto veoma bitno znati.

Glavna prednost metode marginalnih troSkova ogleda se u tome $to barata kontribucionim dobitkom koji
je prava mera doprinosa proizvoda najpre pokric¢u fiksnih troskova, a onda i formiranju neto rezultata
preduzeca, dok njegovo nali¢je, odnosno varijabilni troSkovi proizvodnje i prodaje predstavljaju
pouzdanu gornju granicu cene, §to kalkulaciju prodajnih cena ¢ini fleksibilnijom od one zasnovane na
prose¢nim punim troskovima i neto rezultatu.

Metodi marginalnih troskova pripada i postupak formiranja cena zaraCunavanjem kontribucionog
rezultata po norma casu ili masinskom ¢asu, §to je posebno prikladno reSenje za uslove u kojima radni ili
masinski kapacitet imaju ulogu ogranicavajuéeg faktora.

Veoma je korisno u uslovima postojanja viska kapaciteta u odnosu na regularni obim prodaje, kada je
moguce obezbediti dodajnu zaposlenost prodajom po nizim cenama i kada dodatna prodaja po snizenim
cenama ne narusava dobitni potencijal regularnog trzista prodaje. Pa ipak ne treba sasvim izgubiti iz vida
odredena upozorenjau vezi s njenom upotrebom. Prvo, koncentrisanje paznje iskljucivo na kontribucioni
rezultata proizvoda moZe usloviti zanemarivanje potrebe pokri¢a ukupnih troskova. Drugo, posebne
porudzbine s cenom ispod normalne prodajne cene mogu vremenom prerasti u stalnu proizvodnju i
povudi na nize cene ukupne koli¢ine proizvoda. Trece, priblizavanje cena poslovne jedinice donjoj granici
moze izazvati reakciju konkurencije istim ili ve¢im obaranjem cena.

6.4 Metoda stope prinosa

Formiranje prodajnih cena po metodi stope prinosa uvazava angazovana sredstva u proizvodnji i prodaji
proizvoda.Metode stope prinosa polazi od realne pretpostavke da vrhovni cilj preduzeca nije
maksimalizacija poslovnog rezultata u masi, ni stope dobitka u odnosu na prihod, niti stope dobitka prema
troskovima, ve¢ maksimalizacija onoda ostvarenog rezultata i u tu svrhu angaZovanih sredstava. Cesto je
realna i pretpostavka da angaZzovana sredstva za proizvodnju i prodaju pojedinih proizvoda ili grupa
proizvoda nisu srazmerna troskovima njihove proizvodnje i prodaje, odnosno da oni imaju razlicitu brzinu
obrta i vreme vezivanja ulozenih sredstava od proizvoda do proizvoda ili od jedne do druge grupe
proizvoda i sl. Primenjena na na$ slucaj, metoda stope prinosa na angazovana sredstva pretpostavlja
sledece kalkulacione postupke:
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a) Obracun angazovanih sredstava

. . . Planirana
. Prosecni Planirani Planirani N
. Planirana . . .. angazovana
Proizvod oy puni troskovi koeficijent
koli¢ina D sredstva
troskovi (2x3) obrta ]
(4:5)
1 2 3 4 5 6
A 1.000 400 400.000 1.0 400.000
B 1.000 480 480.000 1.5 320.000
C 1.000 520 520.000 2.0 260.000
SVEGA 3.000 - 1.400.000 - 980.000
b) Obracun potrebnog dobitka po proizvodima
Planirana | Planirana Pl.a nurant Planirana D(')b1j[a¥< po
. N 1Znos oy jedinici
Proizvod | angazovana stopa . koli¢ina .
dst . dobitka roizvod proizvoda
sredstva prinosa (2x3) proizvoda (4:5)
1 2 3 4 5 6
A 400.000 20% 80.000 1.000 80
B 320.000 20% 64.000 1.000 64
C 260.000 20% 52.000 1.000 52
SVEGA 980.000 20% 196.000 3.000 -

c¢) Kalkulacija prodajne cene

Elementi

Proizvodi

A B C
1. Troskovi materijala izrade 100 200 300
2. Plate (zarade) izrade 100 80 60
3.0péti trosSkovi proizvodnje 100 90 80
4. Troskovi proizvodnje 300 370 440
5. TroSkovi prodaje i upravljanja 100 110 80
6. Troskovi proizvodnje, prodaje i upravljanja 400 480 520
7. Dobitak 80 64 52
8. Prodajna cena 480 544 572
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Primena ove metode pretpostavlja moguénost razgrani¢enja svih ili dela angazovanih sredstava po
proizvodima ili grupama proizvoda. Stopa prinosa na angazovana sredstva je pogodan instrument
planiranja potrebnog dobitka po pogonima, odnosno grupama proizvoda.

7. Osnovne informacije o ,, FRIKOM* privrednom drustvu

FRIKOM " je druitvo sa ograni¢enom odgovorno$éu koje posluje pod punim nazivom: Industrija
smrznute hrane ,,FRIKOM”doo Beograd, Zrenjaninski put b.b. Kao godina rodenja ,,FRIKOM*-a racuna
se 1967. kada je Zavod za industrijsku tehnologiju Instituta PKB usao u ostvarivanje projekta proizvodnje
smrznute hrane (jela, testa, sladoleda).

Najpre je napravljen eksperimentalni pogon za smrznuta gotova jela i slican pogon za smrznuta testa i
sladoled pod nazivom ,,Komercijalni servis®, a zatim uz pomo¢ Medunarodne korporacije za investicije u
Jugoslaviji, za ovaj projekat, bili zainteresovani 1 strani ulagaci, pre svih englesko-holandska
multinacionalna kompanija ,,Unilever”. Uz posredovanje ,,Unilevera“-a u ovaj projekat se ukljucila i
Medunarodna finansijska korporacija iz Vasingtona.

U pregovorima o osnivanju preduzeca trebalo je na najbolji nac¢in uskladiti interese svih strana, a da
pritom budu iskoriS¢ena sva znanja, iskustva i tehnologija u proizvodnji smrznute hrane. Ugovor o
zajednickom ulaganju o izgradnji fabrike smrznute hrane potpisan je 3. Septembra 1975. godine, pri ¢emu
je ucesce stranog osnivackog kapitala iznosilo 48%.

Prvobitno je vodena kao ,,Jedinica zajedni¢kog ulaganja® (Joint venture unit)', fabrika je dobila skraéeni
naziv FRIKOM- Kompanija smrznute hrane (FRozen food KOMpany). Od tada, pa do danas, kompanija
je prosla kroz mnogobrojne organizacione transformacije.

Danas, skoro cCetiri decenije kasnije, kompanija predstavlja akcionarsko drustvo, sa veéinskim stranim
kapitalom, jednog od najveceg regionalnog koncerna, kompanije AGROKOR iz Zagreba, otvarajuci time
novu stranicu u svojoj istoriji.

Proces privatizacije ,,FRIKOM*“-a otpoceo je polovinom 2002. godine. U sredstvima javnog informisanja,
oglasen je otvorenim Medunardni tender za privatizaciju  ,,FRIKOM®“-a. Otkupom tenderske
dokumentacije, zainteresovanost za ovu najveéu srpsku ledenu fabriku, pokazale su mnoge velike svetske
kompanije. Po isteku roka na tender koji je raspisan, petoclana tenderska komisija je jednoglasno za
najpovoljniju ponudu proglasila ponudu regionalnog koncerna ,,Agrokor®, ¢ije je sediste u Hrvatskoj.

Kupoprodajni ugovor, koji ¢ini sintezu investicionog i socijalnog programa projektovanih na narednih pet
godina, potpisan je 29. Februara 2003. godine ¢ime je ,,Agrokor” postao vlasnik 54% akcija ,,FRIKOM"-
a. U narednoj godini ,,Agrokor je ulozio velika finansijska sredstva u razvoj i modernizaciju fabrike i
tako povecao svoje vlasni§tvo na 85%. Ulaganje u privredno drustvo je nastavljeno i u narednim

13Dostupno u izvoru nawww.frikom.rs

¥ Zajednicki poduhvat (engl. joint venture) je ugovor u kome dve ili vise osoba, ili preduzeca, udruzuju svoju
imovinu i/ili rad radi ostvarenja unapred odredenog poslovnog poduhvata, a posle, posto se poslovni poduhvat
ispuni, osobe se razdruZuju, s tim da ucesnici proporcionalno svom udelu ili dogovoru dele dobitak i snose gubitak.-
(izvor Wikipedia)

-22-



Kalkulacija cena gotovih proizvoda Velji¢ Olivera

godinama tako da je ,,Agrokor” postao vlasnik 96% akcija kompanije. Ostatak akcija je u rukama
manjinskih akcionara koji skoro i da nemaju uticaja na upravljanje kompanijom. Datuma 05.avgusta
2013. godine doneta je odluka da “FRIKOM?” a.d. sprovodi postupak promene pravne norme u drustvo sa
ograni¢enom odgovornoséu tako da postaje “FRIKOM” doo

Poslovna filozofija kompanije se bazira na obezbedenju svetskog kvaliteta proizvoda, koga potrosaci
znaju da prepoznaju i da cene. Visok kvalitet podrazumeva zavidan nutricionisti¢ki sastav proizvoda,
atraktivno pakovanje i savremenu distribuciju do prodajnih objekata.

Ove godine ,,FRIKOM® je na domace trziste plasirao Citavu paletu novih sladoleda sa redizajniranom
ambalazom koja prati svetske trendove. Ispitivanjem potrebe trziSta, kombinacijom ukusa, aroma i oblika
,,FRIKOM* pokusava da se priblizi potrosacima. Trenutno izvozi 10% svojih proizvoda, pod svojim, ali i
pod brendom ,,LEDO* u republike biv§e Jugoslavije, kao i u Bugarsku i Rumuniju. Planovi za buduci
razvoj su zaista ambiciozni. Planirani obim proizvodnje i prodaje sladoleda za ovu godinu iznosi oko
15.000.000 litara.

8. Analiza organizacione strukture ,, FRIKOM*-a

»Frikom™ je organizovan kao jedinstvena tehni¢ko-tehnoloska i organizaciona celina. Primenjen je Cist
funkcionalni model organizacije,gde su srodni poslovi grupisani u zasebne jedinice odeljenja, sluzbe i
sektore. Sektori su najvisi nivoi organizovanja. U okviru njih se nalaze sluzbe, a u okviru sluzbi odeljenja.
U makroorganizacionoj shemi ,,FRIKOM®“-a postoje slede¢i sektori: proizvodnja i tehnika, prodaja,
marketing i razvoj, finansije, nabavka i sektor pravnih i opstih poslova. Kompanijom rukovodi generalni
direktor, sektorima rukovode direktori sektora, a sluzbama rukovodioci sluzbi. Na slici 1 prikazana je
makroorganizaciona shema preduzeéa ,,FRIKOM®,

GENERALNI DIREKTOR

SLUZBA
KONTROLE
KVALITETA

SLUZBA LJUDSKIH
RESURSA
SLUZBA

POSLOVNOG
PLANIRANJA

]

Savetnik za poslove
sigumosti —

KT SEKTOR
SEKTOR SEKTOR PRAVNIH |
SEKTOR PRODAJE PROIZVODNJE SEKTOR FINANSIJA MARKETCI;IJEA | SEKTOR NABAVKE OPSTIH POSLOVA

Slika 1: Makroorganizaciona Sema
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Preduzeée posluje kao drustvo sa ogranicenom odgovornos¢u, pa poseduje i sve organe Kkoji su
karakteristi¢ni za ovaj oblik pravne forme- skupstina i direktor. Skupstinu drustva €ini jedini ¢lan drustva.

Generalni direktor je lice koje predstavlja kompaniju u javnosti. Njega bira upravni odbor prostom
ve¢inom glasova ¢lanova odbora na dan za glasanje, kada je tacka dnevnog reda izbor generalnog
direktora, a po prethodno utvrdenom kvorumu za glasanje. Osnovne nadleznosti generalnog direktora su
sprovodenje odluka upravnog odbora, kao i donoSenje odluka o svim pitanjima vezanim za tekuce
vodenje poslova kompanije. On je zastupnik kompanije po sili zakona. ZaduZen je za obezbedenje
zakonitosti poslovanja kompanije, i poslovanje koje u skladu sa zadatim ciljevima vlasnika kompanije-
akcionarima.

Generalnom direktoru su direktno odgovorna Sest direktora sektora kompanije, kao i tri rukovodioca u
sluzbi, koje su zbog svoje znaCajnosti za poslovanje kompanije, direktno podredene generalnom
direktoru. Re¢ je o sluzbama: osiguranje i kontrole kvaliteta, poslovnog planiranja i sluzbi ljudskih
resursa.

Sluzba osiguranja i kontrole kvaliteta se bavi kontrolom sirovina, polu-proizvoda i gotovih proizvoda,
prilikom ulaska i izlaska iz fabrike, putem fizicko-hemijskih, hemijskih mikrobioloskih analiza. Uloga
ove sluzbe je vrlo znac¢ajna, jer je odgovorna za ispravnost proizvoda.

Sluzba poslovnog planiranja je zaduzena za takozvane taktiCke poslove. Sadrzinu ovih planova ¢ine
planirani obimi nabavke sirovina za kratkoro¢ne, nadolazece periode, kao i planirani obimi proizvodnje u
tim periodima. Na osnovu takvih planova, planiraju se finansijska sredstva potrebna za nabavku sirovina.

Jedna od najvaznijih sluzbi, u bilo kojoj kompaniji, jeste sluzba ljudskih resursa. Uspesno funkcionisanje
primenjenog organizacionog dizajna, najvise zavisi od ljudi u organizaciji rade. Efikasnost organizacije
samim tim zavisi od ponaSanja zaposlenih na radnom mestu. U sluzbi ljudskih resursa se obavljaju
zasebno dva tipa posla. Jedan tip se odnosi na kadrovske poslove. Oni obuhvataju opste kadrovske
poslove i poslove vezane za angazovanje sezonske radne snage.

Najveéi broj sezonskih radnika se angazuje preko Omladinske zadruge. U slucaju potrebe za radnom
snagom ,,FRIKOM® izdaje oglase o potrebnim kadrovima u tri najznacajnija dnevna lista u zemlji:
,Blicu“-u, ,,Politici i ,,Ve€ernjim novostima®“. Konkurs se moze naci i na sajtu ,,infostud“-a i drugim
sli¢cnim sajtovima koji objavljuju oglase za zaposljavanje. Selekcija kandidata se vr$i na osnovu pristiglih
prijava, CV-a, zatim se obavlja njihovo testiranje pisanim putem. Kandidati koji su prosli prvi krug
selekcije, prolaze kroz intervjue sa psiholozima, rukovodiocima sluzbe ljudskih resursa i direktorima
sektora za koje je dat oglas, a sve sa ciljem utvrdivanja kompetentnosti kandidata za obavljanje poslova
za dato radno mesto.

Drugi tip posla koji se obavlja u sluzbi ljudskih resursa se odnosi na edukaciju i razvoj zaposlenih.
Edukacija zaposlenih se vr$i putem raznih seminara, kurseva jezika i racunara, kao i usavr$avanjem kroz
dodatno skolovanje, prekvalifikacijom i dokvalifikacijom. ,,FRIKOM® kreira razne procedure i procese sa
ciljem da se znanje pojedinca na sistematizovan nacin prelije u korporativno, na osnovu kojeg preduzece
zeli da gradi svoj dalji uspeh.
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Polaze¢i od teorijskih modela formiranja prodajnih cena, u ovom poglavlju ¢emo se pozabaviti kako to
izgleda u praksi, na primeru jedne od najuspesnijih firmi na ovim prostorima, Industriji smrznute hrane
FRIKOM doo iz Beograda. Cinjenica da je ona i deo jednog velikog sistema i regionalnog lidera —
Agrokor koncerna iz Zagreba, daje ovom primeru posebnu tezinu. FRIKOM ima razradenu i u praksi
dokazanu poslovnu filozofiju i proceduru u donosenju poslovnih odluka, od kojih je politika prodajnih
cena posebno znacajna kao deo strategije tog sistema, usmerene ne samo na osvajanje trzista Srbije, ve¢ i
Sire. U pitanju je, dakle, politika formiranja prodajnih cena kako na doma¢em tako i na stranom trzistu, sa
razlic¢itim trzi$nim strukturama i uslovima poslovanja koja opredeljuju poslovnu strategiju i odgovarajuc¢u
cenovnu politiku.

Poseban znacaj u obradi ove problematike daje Cinjenica o razudenom proizvodnom i prodajnom
programu i jako Sirokom asortimanu, kako iz sopstvene proizvodnje, tako i tude robe. Sve to trazi
kompleksne odgovore na trzi$ne izazove, a koji se narocito prelamaju na pitanju formiranja prodajnih
cena. Kao prvo, treba imati u vidu samu prirodu proizvodnog i prodajnog asortimana. U pitanju su
prehrambeni proizvodi sa visokim i specifiénim stepenom obrade, procesom zamrzavanja, $to onda
opredeljuje i nacine cuvanja i distribucije, kao i njihove troskove. Dalje, u pitanju su namirnice izloZene
velikoj konkurenciji i sa razliCitom cenovnom elasticno$¢u i Zivotnim ciklusom proizvoda. Drzavna
regulativa takode ima veliki znacaj i uticaj.

Ako ovome dodamo, pored trzi$nih faktora, i razli¢ite sisteme obrac¢una troskova od uticaja na formiranje
prodajnih cena, onda vidimo svu kompleksnost ove materije i odgovornosti menadzmenta u donoSenju
odluka o njima. U fokusu je profitabilnost, odnosno isplativost, a to se postize, pre svega, preko prodajnih
cena baziranih na odgovaraju¢im troskovima sa razli¢itim sistemima obracuna. Ni u teoriji ne postoji ¢ist
i jedinstven model, bez odredenih ogranicenja i uslovnosti kojima se treba rukovoditi. Vremenom je
iskristalisan ,,iskustveni® ili ,,intuitivni metod, kao pomoc¢no sredstvo u odluc¢ivanju o visini prodajnih
cena.

U sluc¢aju FRIKOM-a, kona¢nu odluku donosi generalni direktor i to na bazi predloga koji dobija od
strane struénih sluzbi, pre svega od Sluzbe plana i analize uz asistenciju sluzbe marketinga. On ima
najvecu odgovornost i raspolaze sa dovoljno informacija i znanja, odnosno saznanja, da se po tom pitanju
odredi. No, podimo redom, da vidimo kako to izgleda u praksi FRIKOM-a. Kao prvo, jedan je slucaj kada
je u pitanju proizvod ili roba iz postojeceg asortimana, a drugi kada je u pitanju novi proizvod ili roba
koja se tek uvodi. U oba slucaja se radi o formiranju maloprodajne cene kao preporucene cene za kupca,
po kojoj bi je prodavao potrosacima.

Na takvu cenu i to bez PDV-a, odobrava se ugovoreni rabat kupcu, za pokriée njegovih troskova i
zadovoljavajuée dobiti. Ova cena bez poreza predstavlja osnovu i za formiranje, pored maloprodajne, i
ostalih cena prema kanalima prodaje: sindikalne, horeca, proizvodacke i posebno prema nacinu placanja —
gotovinske. Do ovih cena se takode dolazi na bazi osnovne uz primenu interno propisanog diskonta, u
vidu procenta, definisanog politikom prodaje. Znaci, generalni direktor odreduje osnovnu cenu, MPC sa
PDV, a ostale su izvedene na ve¢ iznet nacin.

Pa kako i na bazi ¢ega direktor donosi odluku, odnosno kako izgleda kalkulacija prodajne cene? Kada je u
pitanju kalkulacija prodajne cene za domace trziste, polazi se od proizvodne cene kostanja, za proizvod,
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ili nabavne cene, za robu. Kada se na njih dodaju troSkovi marketinga, distribucije i rezije, dobija se
prodajna ili komerc ijalna cena koStanja. Na bazi nje se uz odgovaraju¢i rabat kupcu i uz
zadovoljavajuéiprocenat bruto i neto dobiti, dolazi do preporuc¢ene maloprodajne cene bez poreza, na koju
se onda dodaje propisani porez. Ova cena bez poreza predstavlja bruto cenu, od koje po odbitku rabata
dobijamo neto cenu, koja ¢ini prihod od prodaje.

Cela kalkulacija se podnosi kao predlog cene, zasnovane i na informacijama trzisnog karaktera. Vodi se
racuna o cenama konkurencije, trziSnom ucescu,fazi zivotnog ciklusa itd. Od znacaja su i informacije o
stanju zaliha i ro¢nosti. Pre nego $to nastavimo dalje, mozemo rezimirati dosadasnje izlaganje:

Osnovu za formiranje prodajne cene ¢ine troSkovi, koji se njome moraju pokriti uz odredenu dobit. U
praksi FRIKOM-a se, pre svega, polazi od modela punih tro§kova, a to znac¢i od prodajne cene kostanja
koja u sebi sadrzi pored proizvodne ili nabavne cene i troSkove marketinga, distribucije i rezije. Ovo vazi
za odredivanje cena na domacem trzistu.

Cilj je da se, uz odgovarajuce rabate koji se odobravaju kupcima, postigne tolika neto prodajna cena, koja
¢e po odbitku komercijalne cene kostanja odbaciti zadovoljavajuci neto dobitak. Njena pozeljna visina
zavisi od viSe faktora, ali se kao prosecna, ili polazna, mera uzima 10%. U praksi LEDA iz Zagreba, koja
je takode clanica Agrokora, za meru profitabilnosti uzima se bruto marza, kao razlika izmedu neto
prodajne cene i proizvodne cene koStanja, sa prosecnom stopom od 50% na ukupnom nivou. Naravno, ni
u praksi FRIKOM-a ona nije zanemarena, ali je teziSte na neto dobitku.

Izvozne cene se formiraju na bazi proizvodne cene kostanje i odgovarajuceg procenta marze, zavisno od
uslova na tim trziStima, o¢ekivanjima i strategijama za njihovo osvajanje. Pri tom se ima u vidu da li su
kupci internog ili eksternog karakter, odnosno da li su u sastavu Koncerna. Ako su u pitanju povezane
kompanije, moze se i¢i na nizi procenat marze, jer je Koncernu svejedno da li svoju konsolidovanu dobit
ostvaruje preko jedne ili druge ,,Cerke” firme, uvoznika ili izvoznika. Po ovom pitanju imamo i
ograni¢enja propisana drzavnom regulativom u vezi formiranja tzv. transfernih cena. To su cene po
kojima se vrsi prodaja izmedu povezanih lica.

Njima se S§tite poreski prihodi drzave od moguc¢ih manipulacija profitom. One se takode koriste i za
ostvarivanje konkurentske pozicije na trzistu. Drugi deo rada se odnosi na primere iz prakse jednog od
najuspesnijih preduzeéa na ovim prostorima, pa i Sire. Baziraju¢i se na teorijskim postavkama iz prvog
dela, identifikovali smo prakti¢ni aspekt njihove primene i odgovaraju¢e metode obracuna cena i
troskova. Posli smo od troskova i njihovog utvrdivanja, preko politike prodaje i politike cena, pa sve do
obracuna profitabilnosti, kao krajnjeg ishodista.

U nastavku ¢emo na prakticnim primerima opisati ceo proces kalkulisanja, pocev od proizvodne, preko
prodajne ili komercijalne cene kosStanja, pa do finalne prodajne cene. U samom radu ili aneksu, da¢emo
originalne obrasce obraCuna. PoSto se u pojedinim sluc¢ajevima obracuni rade rucno, a u drugim
sistematski, koriS¢enjem informaticke podrske, dacemo i takve primere. Po potrebi ¢emo ih komentarisati,
ako sami po sebi nisu jasni. PoSto su u pitanju razlicite grupe (kategorije) proizvoda, sa razli¢itim
tehnologijama proizvodnje, i sama Sema obracuna troskova je razli¢ita i kompleksna, trudili smo se da je
pojednostavimo.
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Ipak ¢emo se ponajvi§e pozabaviti samom kalkulacijom prodajnih cena koja je jedinstvena bez obzira na
vrsu proizvoda i bez obzira na nacin obracuna troskova. Na ovaj nacin formirane prodajne cene nisu i
definitivne. PoSto su one i instrument politike prodaje na bazi komercijalnih uslova sa kupcima podlezu
daljoj korekceiji, ugovorno definisanoj. Ve¢ smo rekli da postoji i intena regulativa ili uputstvo o vrsti i
nacinu obuhvatanju troSkova, kao i o njihovim nosiocima i zaduZenjima pojedinih sluzbi, sve do
konacnog predloga prodajne cene, pa ¢emo u Aneksu rada to pridodati kao originalan prilog. U njemu
¢emo dati i pregled (specifikaciju) komercijalnih uslova sa kupcima, kao i Politiku prodaje za jednu od
proslih godina.

Ona je u meduvremenu pretrpela znacajne izmene, ali je dajemo samo kao primer, jer aktuelna spada u
domen poslovne tajne i nije za objavljivanje. Politika prodajnih cena je jedan od segmenata ili jedna od
parcijalnih politika unutar politike prodaje, pored politike proizvoda, politike asortimana, politike izbora
kanala, oblika i puteva prodaje i politike komuniciranja sa trzistem.

9. Kalkulacije

Izrada kalkulacija regulisana je posebnim Uputstvom kojim se utvrduje procedura izrade, kao i obaveze
pojedinih Sektora za dostavljanje potrebne dokumentacije.

I.  ULAZNU KALKULACIJU do standardnog troska (proizvodne cene koStanja) radi Sluzba
plana i analize i to na bazi normativa dostavljenih od strane Sektora marketinga i razvoja,
odnosno na bazi nabavnih cena i ambalaze dostavljenih od strane Sektora marketinga i razvoja,
odnosno na bazi nabavnih cena sirovina i ambalaZe dostavljenih od strane Sektora nabavke.
Standardni troSak (proizvodnu cenu kostanja) ¢ine troskovi:

sirovina
ambalaze
plata
energije
amortizacije
odrzavanja i

Nk L=

fiksni rezijski troskovi proizvodnje.

» Obracun troskova i ambalaZe vr$i se na bazi normativa.
Plata, energija, amortizacija i odrzavanje ¢ine linijske troskove proizvodnje.
Fiksne rezijske troskove ¢ine troskovi tehnoloske hladnjace (rashlade), laboratorije i zajednicke

Y VYV

sluzbe proizvodnje.
» Linijski troSkovi sa troskovima sirovina i ambalaze ¢ine direktne troskove, dok su fiksni
indirektni i rapodeljuju se po odredenom kljucu.
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II. NABAVNU KALKULACIJU do cene kosStanja (standardnog troska) radi Sektor nabavke koji
od Marketinga dobija zahtev za nabavkom roba, a od Razvoja i Proizvodnje zahtev za nabavku
sirovina i ambalaZe.

Troskove nabavke (zavisnih troskova) trgovacke robe i repromaterijala Cine:

prevoz
carina
troSkovi analiza

B

usluge Speditera

» Trgovacku robu ¢ini roba nabavljena radi dalje prodaje
» Repromaterijal ¢ine sirovine, ambalaze, materijal i sl.

. PRODAJNU KALKULACIJU od standardnog troska/cene koStanja do maloprodajne cene, kao
i utvrdivanje profitabilnosti svih proizvoda i robe do izrade cenovnika, radi Sluzba plana i
analize.

Prodajnu cenu kostanja ¢ine:

standardni troSak (nabavna cena)
troskovi marketinga
troskovi distribucije i

B =

fiksni rezijski troskovi (uprava i administracija)

Maloprodajna cena se utvrduje polazeéi od cene kostanja na bazi Zeljne stope dobiti, odnosno
planskih rabata koji se odobravaju kupcima kao i propisane stope PDV-a.

IV. PLANSKE (GODISNJE) KALKULACIJE i profitabilnost za budzet izraduje planska sluzba u
saradnji sa nabavkom (planske cene sirovina i ambalaze), sa marketingom i razvojem (novi
proizvodi i marketinski troskovi) i proizvodnjom (troskovi plata, odrzavanja i investicija).
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Velji¢ Olivera

FRIKOM

Elementi kalkulacije cene proizvoda

Elementi kalkulacije cene robe |

1. Sirovine

2. Ambalaza

3. Energija

4. Radna snaga

5. OdrZavanje

6. Amortizacija

7. Fiksni troskovi proizvodnje

A PROIZVODNA CENA KOSTANJA
(STANDARDNI TROSAK) (1-7)

8. Troskovi marketinga

9. Troskovi distribucije

10. Troskovi rezije

B PRODAJNA CENA KOSTANJA (A+8+9+10)
11. Dobit

C NETO PRODAJNA CENA (B+11)
12. Rabat

D MPC bez PDV (C+12)

13.PDV

E MPC sa PDV (D+13)

Fakturna cena
Prevoz
Carina
Analiza

Spedicija

NABAVNA CENA

Troskovi marketinga

Troskovi distribucije

Troskovi rezije

PRODAJNA CENA KOSTANJA
Dobit

NETO PRODAJNA CENA
Rabat

MPC bez PDV

PDV

MPC sa PDV
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10. Specifikacija komercijalnih uslova sa kupcima

)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

Cene — kupcu se daju VP cenovnici prilikom promene cena. Stupaju na snagu do odredenog
datuma. Veliki sistemi zadrzavaju ugovoreno pravo da pimene nove cene 30 dana od distribucije
cenovnika. Postoje posebno ugovorene neto cene prilikom akcijske, tenderske ili Horeka prodaje.
Rabati — na maloprodajne cene bez PDV-a kupcu se odobravaju rabati, Cija visina zavisi od
robne grupe i znacaja kupca, utvrdenog kategorizacijom kupaca prema visini prometa. Posebno se
utvrduju osnovni i dodatni rabati.

Rokovi pla¢anja — su zakonojm propisani, ali se ugovaraju i dodatni, takode zavisno od robne
grupe i kategorije kupca. Formiramo novu politiku prodaje sa placanjima od 20, 40 i max 60 dana
odlozenog placanja zavisno kojoj kategoriji kupac pripada.

Dodatni popusti — odobravaju se za akcijsku prodaju.

Koli¢inski popusti — rabati- ugovaraju se sa ve¢im kupcima.

Nastanak obaveze — u trenutku isporuke robe, ali je sa kupcima koji imaju vi§e prodajnih mesta
moguce ugovoriti nastanak obaveze na odreden broj dana (najviSe 7 dana).

Cassa-sconto — ugovara se za avansno placanje.
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11. Primeri kalkulacije FRIKOM-a

KALKULACIJA PRODAJNE CENE

-ZITO SA SLAGOM-

Red. Naziv Iznos
br.
1 2 3
1 Standardni troSak (Nabavna cena) 26,66
2 Troskovi marketinga 1,30
3 Troskovi distribucije 8,45
4 Ostali troskovi rezije 391
I | PRODAINA CENA KOSTANJA 40,32
I PRODAIJNA CENA bez pdv 66,67
PDV=20,00%
11 PRODAJNA CENA sa pdv 80,00
Rabat kupcu 19,00%
IV | NETO CENA 54,00
A% NETO DOBIT (IV-I) DIN 13,68
VI NETO DOBIT % 25,3%
VII BRUTO DOBIT (IV-1) DIN 27,34
VIII | BRUTO DOBIT % 50,6%
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KALKULACIJA STANDARDNOG TROSKA (PROIZVODNE CENE KOSTANJA)

NAZIV Jed. | Teina | Trosak | Trofak (—— Trg Sak ?rmzvggr{e linije 1 Dozvoljeni | Fiksni | STANDARDNI
mere er Sirovine | ambalaze adna nergija fzavanje morti Skart tros.proizv TROSAK
snaga zacija
2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13
Zito sa §lagom Kom. 160 17,53 3,56 0,66 0,10 0,25 0,33 4,23 26,66
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KALKULACIJA PRODAJNE CENE

-KESTEN PIRE SA SLAGOM-

(1 kom= 180ml=150g)

Red. Naziv Iznos
br.
1 2 3
1 Standardni troSak 26,66
2 Troskovi marketinga 1,30
3 Troskovi distribucije 8,45
4 Ostali troskovi rezije 3,91
I | PRODAINA CENA KOSTANJA 40,32
I PRODAIJNA CENA bez pdv 59,32
PDV=18,00%
11 PRODAIJNA CENA sa pdv 70,00
Rabat kupcu 19,00%
IV | NETO CENA 48,05
v | DOBIT (1v-]) 7,74
VI DOBIT U % 16,10
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KALKULACIJA STANDARDNOG TROSKA (PROIZVODNE CENE KOSTANJA)

Trosak proizvodne linije

Red Jed.m Tezina | TroSak Trosak — V - ———— Dozvoljeni Fiksni STANDARDNI
br. NAZIV ml ar Sirovine | ambalaze Radna | Energija | OdrZavanje | Amortizacija Skart tro$.proizv TROSAK
snaga
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13
1. | Kesten pire sa 180 150 17,53 3,56 0,66 0,10 0,25 0,33 4,23 26,66
Slagom
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12. Kategorizacija kupaca

1.

Kupci sa prometom do 100.000,00 dinara (mali kupci)

Ovoj grupi kupaca prvenstveno robu prodavati za gotovinu ili predracun. Ukoliko se
ovim kupcima roba prodaje na otvoreno uz rok placanja od 15 dana (za prvo punjenje
dodatni rok od 30 dana) uslovi prodaje bi bili slede¢i:

Sladoled impulsni do 18%

Ostala roba 15%

Kupci sa prometom od 100.000,00 do 500.000,00 dinara (srednji kupci)

Ovoj grupi kupaca robu prodavati uz rok placanja od 15 do 30 dana (za prvo punjenje
dodatni rok od 30 dana) uz sledece uslove

Sladoled impulsni do 20%

Ostala roba do 17%

Kupci sa prometom od 500.000,00 do 5.000.000,00 dinara (veliki kupci)

Kupcima iz ove grupe robu prodavati uz rok placanja od 30 — 45 dana (za prvo punjenje
dodatni rok od 30 dana) uz sledece uslove:

Sladoled impulsni do 22%

Ostala roba do 20%

Kupci sa prometom iznad 5.000.000,00 dinara (najvecéi kupci)

Ovoj grupi kupaca robu treba prodavati uz rok placanja 45-60 dana (za prvo punjenje
dodatni rok od 30 dana) uz sledece uslove:

Sladoled impulsni do 25%

Ostala roba 22%

Kupcima koji kupe robu direktno od vozaca-prodavca (razni kupci) vozaé
prodavac ¢e odmah na sladoled impulsni odobriti rabat od 23%, na porodicni
sladoled, ugostiteljski sladoled, Slag, kesten, testo, voce i povrée 20%, a na ribu i
smrznute proizvode od mesa 18%.

. Ukoliko se s kupcem ugovori ekskluzivna prodaja sladoleda (impulsnog i porodicog ili

samo impulsnog) u svim prodajnim objektima Kupca, tada se s Kupcem moze ugovoriti
za tu robu i dodatni rabat od 2% i to odmah na fakturi.

Taj rabat moze biti ve¢i od 2% uz uslov da je osnovni rabat manji od onog koji je
maksimalno moguce odobriti pojedinoj grupi Kupca.
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Na primer: srednji kupci imaju naksimalni rabat na impulsni sladoled 20%, a na
porodic¢ni sladoled 17% ako kupac prodaje isklju¢ivo FRIKOMOYV sladoled onda mu se
moze odobriti ekskluzivni rabat od 20+2=22% za impulsni, odnosno 17+2=19% za
porodic¢ni sladoled.

Ako kupac iz ove grupe ima osnovni rabat manji, npr. 18% za impulsni 1 15% za
porodi¢ni, ekskluzivni rabat moze se odobriti 18+4=22% za impulsni i 15+4=19% za
porodic¢ni sladoled.

-36-



XIII. Kod zaklju¢ivanja ugovora sa novim kupcima, a pre prve isporuke robe obavezno
proveriti bonitet novog kupca.

DIREKTOR PRODAIJE
Nenad Baleti¢

Saglasan:
Zeljko Brozovi¢, gen.direktor

”FRIKOM”’ A.D.
BEOGRAD
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13. Primer poslovne tajne FRIKOM-a

15.12.2003.
POSLOVNA TAJNA
Na osnovu ¢lana 38. Statuta *’Frikom’” A.D. utvrdujem
POLITIKU PRODAJE ZA 2004.GODINU
I'to:

L. ”FRIKOM”” A.D. ¢e u 2004.godini svoj proizvodni i dopunski asortiman prodavati
isklju¢ivo po maloprodajnim cenama, bez poreza na promet na koje ¢e Kupcu
odobravati rabat.

IL ”FRIKOM’” A.D. ¢e u 2004.godini svoj proizvodni i dopunski asortiman roba

prodavati kroz sledece grupe proizvoda:
1. Sladoled — impulsni

Sladoled — porodi¢no pakovanje
Sladoled — ugostiteljsko pakovanje
Slag

Kesten

Smrznuto testo
Smrznuto voce 1 povrée
Smrznuta riba

XA, E LD

Smrznuti proizvodi od mesa

.  Kupac FRIKOMOVU robu moze prodavati isklju¢ivo u skladu sa cenovnikom
FRIKOMA koji je sastavni deo Ugovora o prodaji izmedu FRIKOMA i Kupca.
Kupac se Ugovorom obavezuje da ¢e FRIKOMOVU robu prodavati isklju¢ivo po
FRIKOMOVIM maloprodajnim cenama, u protivnom FRIKOM zadrzava pravo
zaduziti Kupca za iznos razlike izmedu maloprodajnih i uveéanih cena. Takode,
Kupac i FRIKOM su saglasni da Kupac moze prodavati FRIKOMOVU robu ispod
FRIKOMOVIH maloprodajnih cena, uz minimalnu marzu od 15%.
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PREPORUKA: Ugovarati §to manje osnovne rabate, jer se time otvara mogucnost za
odobravanjem ekskluzivnih rabata, a veé¢i ekskluzivni rabati obezbeduju FRIKOMU da
¢e duze vreme kod takvih Kupaca prodavati ekskluzivno svoj sladoled.

Kod ugovaranja ekskluziviteta potrebno je u Ugovoru o prodaji u ¢lanu 3. precizno
odrediti prava i obaveze izmedu FRIKOMA i Kupca.

VII.

VIII.

IX.

XI.

Ugovore sa Kupcima sklapaju referenti prodaje, rukovodioci prodaje, rukovodioci
prodajnih centara i direktori prodaje uz obavezu pridrzavanja uslova iz ovog uputstva.
Sve ugovore koji u okviru prodajnog centra zakljucuju referenti prodaje i rukovodioci
moraju obavezno potpisati i rukovodioci prodajnog centra.

Moguénost odstupanja od ovih navedenih uslova moze odobriti direktor prodaje ili
generalni direktor, koje treba dogovoriti pre potpisa Ugovora sa Kupcem.

DODATNI POPUST — AKCIJSKA PRODAJA

Dodatne popuste i akcijske prodaje dogovaraju se sa direktorom prodaje, generalnim
direktorom i eventualno sa direktorom marketinga.

KOLICINSKI POPUSTI — RABATI

Koli¢inske popuste — rabate moguce je ugovoriti sa velikim i sa najve¢im kupcima.
Ove popuste-rabate moze ugovarati isklju¢ivo direktor prodaje i generalni direktor.

NASTANAK OBAVEZE (DPO)

Sa svim kupcima preporucuje se ugovaranje nastanka obaveze (DPO) u trenutku
isporuke robe.
Sa kupcima koji imaju viSe prodajnih mesta, moguce je ugovoriti nastanak obaveze
svakih 5 dana.

CASSA - SCONTO
Eventualni cassa-sconto za avansno plac¢anje ugovarati u visini cene kapitala uz

obavezno konsultaciju s direktorom prodaje, direktorom finansija ili generalnim
direktorom.
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XII. INSTRUMENTI OSIGURANJA PLACANJA

Svi ugovori moraju imati jedan od instrumenata osiguranja placanja i niti jedan
Ugovor nece biti valjan bez instrumenata osiguranja placanja predvidenim Ugovorom
o prodaji.

Izuzetak mogu odobriti svojim potpisom samo direktor prodaje i generalni direktor.
Jedan primerak Ugovora zajedno sa reSenjem kojim kupac dokazuje da je registrovan
za obavljanje te delatnosti, instrument osiguranja placanja, karton deponovanih
potpisa i izjavu o placanju poreza na promet dostaviti u Sektor finansija.

74. Politika formiranja cena i osnovne promene cena u 2011.godini

a) Frikom svoje proizvode, kao i robu iz dopunskog asortimana, prodaje kupcima po
preporucenim maloprodajnim cenama bez PDV-a na koje odobrava ugovoreni rabat,
posebno za svaku grupu.

Njegova visina zavisi od veli¢ine (znacaja) kupca (malog, srednjeg, velikog) i definisana
je Politikom prodaje za datu godinu.

To vazi za maloprodajni kanal prodaje.

Za HORECA kanal prodaje cene se obracunavaju isto tako na bazi maloprodajnih cena
bez PDV-a i utvrdene visine rabata, ali samo kao obracunske kategorije.

To znaci da se za ovaj kanal prodaje na prodajne cene ne odobrava rabat, ve¢ su one date
u neto 1znosu.

U okviru ovih HORECA kupaca imamo i kupce na tenderskoj prodaji, npr.Vojsku.

Tu je utvrdena standardna donja granica ispod koje se ne ide u ponudu.

I, kao specifi¢an slucaj, imamo i prodaju u vlastitoj reziji, ulicnu prodaju sladoleda i
prodaju u vlastitim maloprodajnim objektima.

Sladoled se prodaje po maloprodajnim cenama, a prodaja preko vlastitih prodavnica po
HORECA cenovniku.

Za izvozno trziste nema posebnih standarda u formiranju cena.

Pri formiranju cene proizvoda Frikom pre svega polazi od ciljne grupe potrosaca kome je
taj proizvod namenjen. Analizira se kupovna mo¢ ciljanog potrosaca, kolika je njegova
cenovna elasti¢nost i procenjuje se ukupan potencijal ciljanog trzista. Takode, na osnovu
istrazivanja trzista, radimo analizu potencijalnih konkurenata koji isti ili slic¢an proizvod
nude ciljanom potroSacu. Analiziramo po kojoj ceni i u kom kvalitetu se konkurentski
proizvodi mogu naci na trZistu.

Ove eksteme parametre uporedujemo sa cenom kosStanja naseg proizvoda i dolazimo do
odredene ciljane cene koja nam omogucuje odreden profit.

Za svaku grupu proizvoda imamo definisanu ciljanu profitabilnost.
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b) Osnovne promene cena u 2011.godini imamo samo za sladoled i testo.
Sezonski cenovnik sladoleda je donet 22.03.2011.godine i njime je zamenjen cenovnik za
prethodnu sezonu od 01.04.2010.godine. U meduvremenu je bilo manjih promena ili
dopuna sa novim asortimanom.
Cene testa su skoro kompletno promenjene 08.02.2011.godine zbog skoka cena osnovnih
sirovina, braSna 1 margarina.

Cenovnik voca i povréa nije menjan od 06.09.2010.godine, ne raCunajuci pojedine
korekcije ili dopune sa novim proizvodima.
Cene ribe nisu menjane od 15.11.2010.godine, osim za nekoliko vrsta (4).

Prvim delom rada prikazali smo teorijski aspekt formiranja prodajnih cena. U njemu smo konstatovali
mesto i znacaj cena u okviru ukupne poslovne politike, odnosno u okviru politike prodajnih cena kao
izuzetno vaznog elementa i instrumenta poslovanja preduzec¢a. Kompleksan odnos cena i troskova daje
konacan rezultat poslovanja. Puno faktora opredeljuje ovaj odnos, sa krajnjim efektom u vidu
profitabilnosti kao krajnjim ciljem poslovanja.

Drugi deo rada se odnosi na primer iz prakse jednog od uspesnijih preduzeca na ovim prostorima.
Bazirajuéi se na teorijskim postavkama iz prvog dela, indentifikovali smo prakti¢ni aspekt njihove
primene odgovaraju¢eg modela ili metoda na koji se oslanja, pa sve do obracuna profitabilnosti kao
krajnjeg ishodista.

Na kraju smo u okviru aneksa dali i primer konkretnog aktuelnog cenovnika, kao finalnog proizvoda
celog procesa, i to u vidu osnovnog, maloprodajnog, na bazi koga se odreduju ostali u razli¢itim
varijantama, sto je prethodno objasnjeno.

Posto smo u osnovi ve¢ objasnili sadrzaj kalkulacije prodajne cene, na dalje sledi primer celog procesa na
konkretnom sluéaju jednog proizvoda. Neka to recimo bude, Zito sa §lagom. Nije to bas tipi¢an proizvod
u celokupnom asortimanu, ali je sa stanoviSta poslovne tajne, najmanje izloZzen ovoj oznaci, pa
kalkulaciju mozemo prikazati na originalan nacin, sa realnim veli¢inama.

Ceo proces pocinje sa obracunom standardnog troska po terminologiji Agrokora ili proizvodne cene
kostanja po rasprostranjenoj nau¢noj terminologiji. Kako je to prikazano u Aneksu ovog rada, proizvodna
cena koStanja obuhvata sledece elemente, odnosno troskove sirovina (1), ambalaze (2), linijske (3) i
fiksne (4).

Troskovi sirovina i ambalaze se obra¢unavaju na bazi normativa utroSaka pojedinih komponenti u
njihovom sastavu. Normative donosi Sluzba razvoja proizvoda i prosleduje sluzbi plana i analize, radi
dalje obrade, odnosno obracuna troskova po jedinici proizvoda.

Sledec¢e elemente u strukturi troSkova Cine linijski troskovi, koji obuhvataju troSkove radne snage,
energije i amortizacije. | kao poslednju stavku imamo fiksne troskove, u detaljnijoj kalkulaciji razdvojene
na direktne 1 indirektne, pri ¢emu se direktni na same troskove pogona, osim linijskih, a indirektni na
zajednicke troskove tehnike.
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Proizvodna cena kostanja ¢ini polaznu osnovu na koju se nadovezuju ostali troskovi, koji ¢ine troskovi
marketinga, distribucije i rezije. Na taj nacin dolazimo do prodajne ili takozvane Komercijalne cene
kostanja. Ona ¢ini osnovu za formiranje maloprodajne cene u preporu¢enom iznosu.

Na bazi ove cene se formiraju ostale kako smo prethodno naveli: sindikalne, gotovinske, Horeca i za
prodaju preko fabricke prodavnice. Tako formirana maloprodajna cena jos nije i definitivna, ve¢ se kao
predlog prilaze generalnom direktoru na usvajanje. Ve¢ smo rekli da se on u svojoj odluci oslanja i na
druge trziSne informacije i sugestije od strane Sluzbe marketinga.

Ovo je jedan pojednostavljen pristup, odnosno opis procesa formiranja prodajnih cena, jer se mora voditi
racuna i o sinergiji, polaze¢i od mesta i znacaja svakog proizvoda i njihovom doprinosu ukupnom prihodu
i profitabilnosti. To je ve¢ pitanje slobodne procene i ocCekivanih efekata, a u sklopu strateskog nastupa
na trzistu.

Imajuéi u vidu strukturu prihoda prema razli¢itim kategorijama, dacemo poseban osvrt na sladoled, kao
vodece i najznacajnije grupe proizvoda. Posto je vrlo osetljiva na sezonske uslove, svedene na tri ili Cetiri
udarna meseca, dacéemo primer formiranja njenog sezonskog cenovnika sa odgovaraju¢im komentarima, i
u koliko-toliko svedenoj formi, posto bi ceo obrazac zauzeo vise od A3 formata.

14. Poredenje metode troSkovi plus i metode zasnovane na ciljnim tro§kovima

Primena jedne ili druge metode u procesu formiranja prodajnih cena moze dovesti do donosenja razli¢itih
odluka, pa se postavlja pitanje o najadekvatnijem pristupu radi maksimiranja profitabilnosti. Formiranje
prodajne cene jednog proizvoda je proces koji pocinje zahtevom Sluzbe marketinga upuéenog sluzbi
plana i analize sa definisanom prodajnom cenom, trzisno prihvatljivom.

Ovde se radi o primeni metode ciljnih troskova, koje treba svesti na prihvatljivu meru radi maksimiranja
profitabilnosti. Takvom kalkulacijom treba ,,opravdati® zacrtanu prodajnu cenu. U slu¢aju neprihvatljive
visine troskova, kalkulacijom se iniciraju mere koje treba preduzeti u cilju njihovog smanjivanja.

Kalkulacija pocinje obracunom proizvodne cene kosStanja, ¢iju strukturu, kako smo veé¢ rekli, ¢ine
troskovi sirovina i ambalaze na bazi normativa dobijenog od Sluzbe razvoja proizvoda. Ovim troSkovima
se dodaju ostali troSkovi, koji ¢ine linijski (troskovi radne snage, energije i amortizacije) i fiksni (direktni
i indirektni).

Slede¢u fazu nakon utvrdivanja proizvodne cene kostanja, ¢ini obracun prodajne cene koStanja. Ona se

dobija tako §to se na proizvodnu cenu kostanja dodaju troSkovi marketinga, distribucije (prodaje) i rezije.

Prodajna cena kostanja ¢ini osnovu, na bazi koje se, uz definisane parametre kao $to su procenat rabata,
PDV-a 1 bruto i neto dobiti (profitne marze), formira maloprodajna cena. Prvo se postavlja pitanje
veli¢ine prodajne cene bez PDV-a (bruto cena), dati neto prodajnu cenu koja zadovoljava postavljene
uslove (parametre) o visini bruto i neto profitne marze, odnosno dobiti.
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U praksi se koriste dva modela:

- Model za obracun pozeljne cene po metodi troskovi plus i
- Model sa definisanom prodajnom cenom i njenim efektima na profitabilnost, za obracun prodajne
cene po metodi ciljnih troSkova.

Ukoliko postavljena (zahtevana) prodajna cena ne zadovoljava uslove profitabilnosti, trazi se nacin da se
snize proizvodna, odnosno prodajna cena koStanja. Na njih se moze uticati na razliCite nacine: preko
izmene normativa sirovina i ambalaze, pove¢anjem kapaciteta i slicnim merama racionalizacije troSkova.
Ako se ni sa ovim intervencijama na troSkovima ne uklapamo u zadatu prodajnu cenu i pozeljnu
profitabilnost, odustaje se od uvodenja novog proizvoda, ili se, ako je u pitanju proizvod iz postojeceg
asortimana, pristupa promeni prodajne cene.

15. Zastita konkurencije

Ofanzivan pristup usmeren na javno =zagovaranje unapredenja politika, normativnog okvira,
institucionalnih mehanizama i kapaciteta neophodnih za efikasno delovanje u oblasti zastite konkurencije
i suzbijanja monopola, podrazumevao je i aktivnu saradnju sa centralnim institucijama sistema, pre svega
Komisijom za zastitu konkurencije, kao i Upravnim sudom, neposredno nadleznom pravosudnom insti-
tucijom za oblast zaStite konkurencije.Fokus istrazivanja bio je usmeren na institucije nadlezne za zastitu
konkurencije, ali i na sve elemente drustvenog, ekonomskog i politickog konteksta koji znac¢ajno uti¢u na
stanje u ovoj oblasti. Sagledavanje problema iz ugla gradanskog drustva podrazumevalo je i stalnu
usredsredenost na okolnost da su suzbijanje konkurencije i politicka korupcija u neraskidivoj vezi i da
predstavljaju lice i nali¢je ekonomske i moralne kataklizme drustva.Kao neki od najvaznijih problema u
oblasti zastite konkurencije u Republici Stbiji prepoznati su:

- koncentracija finansijske, politicke i medijske mo¢i i uticaja u funkciji sprecavanja zastite
konkurencije i slobodnog trzista;

- vaninstitucionalni uticaj monopolista na odluke zakonodavne, izvr$ne i sudske vlasti;

- neuskladenost normativnog okvira i javnih politika sa standardima EU, pre svega u oblasti kontrole
drzavne pomo¢i, koja je izuzeta iz nadleznosti Komisije za zastitu konkurencije;

- izostanak odgovarajucih i primerenih reakcija nadleznih institucija na zloupotrebe dominantnog
polozaja i kartelske sporazume koji dovode do neravnoteza na trziStu (viSe cene, slabiji kvalitet,
smanjena moguénost izbora);

- neodgovarajuéi kadrovski kapaciteti Komisije za zastitu konkurencije;

- neodgovarajuéi kapaciteti pravosudnog sistema za postupanje u predmetima iz oblasti zastite
konkurencije;

- nedovoljna i neodgovarajuca zastupljenost teme zaStite konkurencije u medijima i obrazovnim
programima odgovarajucih visokoskolskih ustanova;

- nedovoljna vidljivost Komisije za zastitu konkurencije i nizak nivo podrske javnosti radu ove
institucije;

- neodgovaraju¢a i nedovoljna saradnja institucija koje su angazovane u oblasti zastite konkurencije;
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- nizak nivo saradnje Komisije za zaStitu konkurencije, organizacija gradanskog drustva i strucne
javnosti.

Kao odgovore na prepoznate probleme, moguce je razvijati pet grupa zajednickih aktivnosti organizacija
gradanskog drustva, struéne javnosti i institucija angazovanih u oblasti zastite konkurencije. U pitanju su
sledec¢e oblasti: javno zagovaranje unapredenja politika i praksi, obrazovne aktivnosti, promotivne
aktivnosti, podizanje nivoa institucionalne saradnje i podizanje nivoa medusektorske saradnje.Prva grupa
aktivnosti odnosi se na zajednicko koncipiranje i javno zagovaranje predloga za promenu i unapredenje
javnih politika, normativnog i institucionalnog okvira u sferi zastite konkurencije i suzbijanja monopola.
U ovu grupu aktivnosti moguée je uvrstiti zalaganje za ukljucivanje struéne javnosti i gradanskog
drustva9 u procese formulisanja javnih politika i normativnih reSenja i razvijanje konkretnih predloga za
njihovo unapredenje i uskladivanje sa EU standardima i direktivama. Jedna od mogucih aktivnosti
vezanih za oblast javnih politika i normativnog okvira je javno zagovaranje za svrstavanje pitanja
kontrole drzavne pomo¢i u okvir nadleznosti Komisije za zaStitu konkurencije. Primer aktivnosti
usmerene na unapredenje institucionalnog okvira mogla bi biti zalaganje za formiranje specijalizovanih
odeljenja Upravnog suda koja ¢e postupati u predmetima vezanim za zloupotrebu dominantnog poloZzaja,
restriktivne sporazume i drzavnu pomo¢. Druga grupa aktivnosti usmerena je na razvijanje i sprovodenje

programa obuke za pripadnike delova pravosudnog sistema, medija i organizacija gradanskog drustva.
Ova grupa aktivnosti podrazumeva razvijanje specificnih i ka ciljnim grupama precizno usmerenih
obrazovnih sadrZaja, koji doprinose podizanju nivoa znanja i razumevanja znacaja pitanja iz oblasti
zastite konkurencije. S jedne strane, ovakvi obrazovni programi doprinose jacanju kapaciteta nadleznih
pravosudnih institucija, dok s druge strane doprinose kvalifikovanijem javnom delovanju pripadnika
organizacija gradanskog drustva i kvalitetnijem medijskom pristupu ovoj temi.

Tre¢a grupa aktivnosti oslonjena je na okolnost da je je tema zaStite konkurencije ili nedovoljno ili na
neprimeren nacin prisutna u javnosti. Da bi ova tema bila na odgovarajuci naéin zastupljena u javnom
zivotu, neophodno je kvalifikovano javno delovanje i medijsko istupanje predstavnika nadleznih
institucija, strucne javnosti i organizacija gradanskog drustva. Pored podizanja nivoa stru¢nosti
predstavnika gradanskog drustva, za promenu percepcije ove teme u javnosti neophodno je i vecée
prisustvo predstavnika institucija i stru¢ne javnosti u medijima. Medijske nastupe treba iskoristiti za
jasno, nedvosmisleno i odlu¢no zalaganje za uspostavljanje i poStovanje nacela slobodnog trzista i zaStite
konkurencije i dovodenje nacelnih stavova u vezu sa konkretnim posledicama koje njihovo naru§avanje u
svakom pojedinacnom slucaju ima na kvalitet Zivota gradana. Dobro pripremljeni i precizno usmereni,
javni nastupi doprinose povecanju prepoznatljivosti teme zastite konkurencije, a u fokus interesovanja
javnosti stavljaju pitanja zloupotrebe dominantnog poloZzaja, kartela i drzavne pomo¢i.

Cetvrta grupa aktivnosti usmerena je na uspostavljanje ¢vrstih mehanizama saradnje institucija koje su na
razlicite nacine angazovane u sferi zastite konkurencije. Komisija za zastitu konkurencije, kao centralna
institucija koja deluje u ovoj oblasti, nuzno je povezana sa Upravom za javne nabavke, Komisijom za
zastitu prava, Drzavnom revizorskom institucijom, delovima pravosudnog sistema i izvrs$ne vlasti. U cilju
uspesnije zaStite javnog interesa, neophodno je ustanoviti mehanizme i instrumente koordiniranog
delovanja, u ¢emu iskustvo, nivo uspostavljene saradnje i kontakti organizacija gradanskog drustva sa
pomenutim institucijama mogu biti od znacaja. Peta grupa aktivnosti, koja je inkorporirana u prethodne
Cetiri 1 nuzan je preduslov za njihovu realizaciju, odnosi se na podizanje nivoa saradnje organizacija
gradan10

skog drustva i Komisije za zastitu konkurencije, kao i drugih institucija angaZzovanih u ovoj oblasti. Ova
aktivnost podrazumeva odrzavanje zajedni¢kih tematskih sastanaka, razmenu informacija, ideja i predloga
i uskladeno koncipiranje aktivnosti na polju zastite konkurencije. Cilj ove aktivnosti je uspostavljanje
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dugoro¢nog uskladenog delovanja koje je zasnovano na uverenju da je slobodno trziste vrednost po sebi
za koju se treba zalagati sa stanovista zastite javnog interesa.

Osnovanje nezavisnih regulatornih tela u Evropi je fenomen karakteristi¢an za razvijene trzi$ne privrede.
U periodu od 1980. godine pa nadalje primetan je rastuéi trend osnivanja nezavisnih regulatornih tela u
razli¢itim sektorima.

Tela za zastitu konkurencije predstavljaju poseban tip nezavisnih regulatornih tela, jer ne reguliSu,
odnosno nadziru, jedan sektor privrede. Uloga ovih tela je, sa jedne strane ,,ekonomska regulacija®, i
imaju mnogobrojne zadatke zajedniCke sa sektorskim regulatorima (prevencija zloupotrebe dominantnog
polozaja ili usvajanja anti-monopolske politike), a sa druge strane, ovi zadaci nisu ograni¢eni na odredeni
sektor (na primer telekomunikacije ili energetika), ve¢ je njihov mandat §iri i opstiji i moZe se re¢i da oni
Stite prava koja se smatraju osnovnim u modernim drustvima. Danas svaka drzava ¢lanica Evropske unije
ima nacionalno telo za zastitu konkurencije. Prva drzava clanica Evropske unije koja je osnovala
instituciju za zastitu konkurencije bila je Nemacka i to 1954. godine, a poslednji je bio Luksemburg 2007.
godinez, dok je vecina drzava clanica osnovala svoje institucije tokom devedesetih godina XX veka.
Telima za zastitu konkurencije data je nadleznost da istrazuju i sankcioniSu krSenje prava konkurencije. Iz
perspektive drzave u tranziciji, njihova najzanimljivija karakteristika trebalo bi da im bude nezavisnost od
politike. Prilikom osnivanja tela za zastitu konkurencije akcenat je stavljen na njihovu nezavisnost u
odluc¢ivanju. Obrazlozenje za potrebu davanja garancija nezavisnosti u odlucivanju ovih tela, je da na
odluke tela za zastitu konkurencije ne treba da uticu interesi koje parlament i vlada predstavljaju. Kako bi
se to obezbedilo posebna paznja posvecena je duzini mandata njihovih imenovanih ¢lanova, proceduri za
njihovo razreSenje (odnosno nemoguénosti za njihovog razreSenja), zahtevima u pogledu strucnosti,
finansijskoj samostalnosti, kao i drugim odredbama znacajnim za nezavisnost tela.

Brojni faktori odreduju nezavisnost tela za zastitu konkurencije:

- Pravni osnov

Telo za zastitu konkurencije treba da ima jasan pravni osnov koji reguliSe mandat, polozaj institucije,
imenovanje 1 razreSenje rukovodioca, unutrasnju strukturu, funkcije, nadleznosti, ovlaséenja i
odgovornost, budzet, kadrovska pitanja (izbor i regrutovanje kadrova, posebne odredbe koje se odnose na
imunitet osoblja ako je to potrebno), utvrdivanje odgovornosti i izvestavanje, itd.

- Polozaj institucije
Posebna institucionalna struktura (agencija ili komisija) ima viSe nezavisnosti od odeljenja ili jedinica
koje postoji unutar institucionalne strukture odredenog ministarstva.

- Imenovanje i razreSenje predsednika, odnosno rukovodioca

Faktor koji odreduje poziciju tela za zastitu konkurencije je i na¢in imanovanja predsednika, odnosno
rukovodioca tela. Proces imenovanja obi¢no obuhvata nekoliko koraka: preporuka, predlaganje i
potvrdivanje.

- Izbor iregrutovanje kadrova
Izbor i imenovanje kadrova trebalo bi da bude zasnovano na objektivnom i transparentnom sistemu i na

osnovu zasluga. Zaposleni treba da uzivaju odgovarajuc¢i nivo sigurnosti posla na svojim pozicijama.
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Plate treba da odrazavaju prirodu i specifi¢nost posla. Mere za zastitu od uticaja, pretnji i prinude
usmereni protiv zaposlenih ili njihovih porodica trebalo bi da postoje.

- BudzZeti fiskalna autonomija

Adekvatno finansiranje tela je od presudnog znacaja. Dok puna finansijska nezavisnost ne moze da se
postigne (u najboljem slucaju budzet ¢e biti usvojen u Skupstini i u mnogim slu¢ajevima pripremljen od
strane Vlade), odrzivo finansiranje mora da bude obezbedeno i pravni propisi bi trebalo da sprece
bezuslovno diskreciono ponasanje izvrsne vlasti nad finansiranjem tela za zastitu kokurencije.

- Odgovornost i transparentnost

Ni jedna drzavna institucija ne moze biti potpuno samostalna i duzna paznja mora se posvetiti potrebi
ocuvanja odgovornosti i transparentnosti institucija. Odgovornost i nezavisnost ojacavaju jedna drugu.

16. Komisija za zaStitu konkurencije

Propisi kojima je regulisana oblast konkurencije doneti su i u Kraljevini Srba, Hrvata i Slovenaca 1922.
godine, a zatim i u vreme Jugoslavije (1974. 1 1996. godine). Savremeni Zakon o zastiti konkurencije
donet je 2005. godine, a sada je u primeni Zakon iz 2009. godine, koji je izmenjen i dopunjen 2013.
godine. Na osnovu Zakona osnovana je 2006. godine Komisija za zastitu konkurencije. Organi Komisije
su Savet i predsednik Komisije, a Stru¢na sluzba obavlja poslove iz nadleznosti Komisije.

Izvestaj koji je pripremio UNCTAD je procena na koju drzava dobrovoljno pristaje i sprovodi se u cilju
pruzanja pomo¢i drzavama u razvoju da usvoje i sprovedu efikasnu politiku zastite konkurencije, a koja je
u skladu sa njihovim potrebama i ekonomskom situacijom. Analiza se priprema u okviru UN seta nacela i
pravila o konkurenciji, koje je usvojila Generalna skupstina UN 1980. godine.

Kada je u pitanju instiucionalna organizacija, kao §to je ve¢ navedeno, Savet je jedan od organa Komisije,
koji ima pet ¢lanova, i to predsednik Komisije i Cetiri ¢lana. Savet donosi sve odluke i akte o pitanjima iz
nadleznosti Komisije, a predsednik Komisije predstavlja i zastupa Komisiju.

Stru¢na sluzba Komisije organizovana je u 7 sektora i to: Sektor za ispitivanje koncentracija, Sektor za
utvrdivanje povreda konkurencije, Sektor za medunarodnu i domacu saradnju, Sektor za pravne poslove,
Sektor za ekonomske analize, Sektor za materijalno-finansijske poslove i Sektor za normativno-pravne,
kadrovske i opste poslove, a odredeni broj radnih mesta sistematizovan je van sektora kao unutrasnjih
organizacionih jedinica. U skladu sa odredbama Zakona, Komisija sprovodi politiku zaposSljavanja i
izvrSenja budzeta. IzvrSenje budzeta Komisije u nadleZnosti je organa Komisije, ali se ono odvija samo u
okvirima godiS$njeg finansijskog plana, na koji saglasnost daje Vlada Republike Srbije. Ista napomena
moze se dati i za politiku zaposljavanja, s obzirom da planirani broj novih izvrsilaca ¢ini sastavni deo
finansijskog plana Komisije, a kalkulacija njihovih primanja ¢ini sastavni deo planiranih rashoda u okviru
finansijskog plana. U slucaju dobijanja zatrazene saglasnosti, u ostvarenju finansijskog plana, a tako i
politike zapoSljavanja u okviru tog plana, organi Komisije su samostalni. Komisija za zastitu
konkurencije je jedino telo za zastitu konkurencije u regionu, koje se finansira iz prihoda koje ostvari
obavljanjem poslova, a naroCito iz taksi koje se placaju u skladu sa Zakonom o zastiti konkurencije.
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Uspostavljanje ovakvog nacina finansiranja komisije utice na utvrdivanje visokih taksi, naroCito u
procesu kontrole koncetracija, kao i postavljanje niskih pragova za obaveznu prijavu koncentracija.

17. Javno tuzilastvo

U razgovorima sa javnim tuziocima utvrdeno je da je i u Srbiji potrebno izmenitinormativni okvir,
odnosno ¢lan 232. Kriviénog zakonika kako bi se olaksala njegova primena i dokazivanje, kao i da bi se
usaglasio sa zahtevima trziSne privrede. Pored toga potrebno je ojacati kapaciteta javnog tuzilastva u
oblasti ekonomije i konkurencije, i to kroz dodatne obuke samih tuzilaca i zamenika, specijalizaciju u
vecim javnim tuzilastvima (npr. koja imaju vise od 15 zamenika) i angazovanje ekonomskih stru¢njaka
koji bi bili na raspolaganju javnim tuziocima (moze se iskoristi ve¢ planirano uvodenje ekonomskih
forenzicara).

18. Upravni sud

Protiv kona¢nog resenja Komisije moze se podneti tuzba sudu u roku od 30 dana od dana dostavljanja
reSenja stranci, po kojoj odlucuje Upravni sud.

Upravni sud je Zakonom o uredenju sudova, osnovan kao sud posebne nadleznosti sa sediStem u
Beogradu i tri odeljenja izvan sediSta suda, koji je poceo sa radom 1. januara 2010. godine.

Raspodela predmeta po Odeljenjima Upravnog suda vrsi se prema podruc¢jima na kojima vrse nadleznost
u sakladu sa Zakonom o sediStima i podru¢jima sudova i javnih tuzilastva.

Predmeti se rasporeduju primenom poslovnog softvera za upravljanje predmetima (SAPS — program za
elektronsko vodenje podataka, obradu teksta, vodenje svih vrsta evidencija), s tim §to se prvo rasporeduje
grupa novoprimljenih predmeta, a zatim predmeti prispeli u sud na drugi nacin

U postupku pred Upravnim sudom, zakonitost reSenja Komisije ispituje se po pravilima Zakona o
upravnim sporovima. Ako sud utvrdi da je osporeno reSenje Komisije nezakonito samo u delu koji se
odnosi na visinu novéanog iznosa odredene upravne mere, po pravilu ¢e presudom preinaciti osporeno
reSenje u tom delu, pod uslovima propisanim zakonom kojim se ureduju upravni sporovi.

Datum radanja moderne i obuhvatnije politike konkurencije vaze kanadski zakon o prevenciji
ograni¢avanja trgovine 1889. i americki Sermenov zakon (Sherman Act) iz 1890. Od tada do danas
razvila su se dva najveca korpusa regulacije konkurencije — zakoni protiv trustova (antitrust law) u SAD i
pravo konkurencije (competition law) u zemljama Evropske unije.

Ako se izuzmu tehnic¢ki monopoli i posebno efikasne firme, u osnovi je drzava ta koja stvara monopoliste,
a koja se onda pojavljuje sa antimonopolskom politikom da bi resila problem koji je prethodno napravila.
To bi se moglo nazvati i pokusajem da se ispravi sopstvena, ,,drzavna greSka“. Naravno, kosta i greska i
njeno ispravljanje. Ispravka obi¢no donosi izvesno poboljSanje u odnosu na samu gresku, a ponekad je
ispravka gora i skuplja od greske.
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19. Cena

Takmicenje znaci da oni moraju ponuditi neke pogodnosti, kako bi kupce privukli da kupuju upravo kod
njih, a ne kod konkurenata. Koje su to pogodnosti? Manje viSe, vecina tih pogodnosti su pre svega vezane
za cenu. Najpre za cenu kao takvu, a onda za uslove placanja, nacin placanja, itd. Niza cena je uvek velika
pogodnost i svi — bili bogatiji ili siromasniji — tezi¢e da kupuju tamo gde je jeftinije. Samo bolje stojeci
kupci mogu zanemariti da li u pitanju ponudac sa nizom ili viSom cenom. To posebno vazi u slucajevima
kada je potrebno obi¢i viSe radnji da bi se ustanovilo gde su cene vise, a gde nize. Bogatiji kupci vise
vrednuju svoje slobodno vreme nego siromasniji, pa zato obi¢no manje tragaju za najjeftinijim prodavcem
neke robe. Ali, to je druga tema. Sustina je da konkurencija donosi nize cene za svakog kupca, svejedno
da li ¢e on priliku iskoristiti ili ne¢e. Kada konkurencija nije ograni¢ena nekom drzavnom regulacijom,
onda se u nekoj aktivnosti mogu pojaviti i nove firme. Recimo, ako procenjuju da postojeci proizvodaci i
trgovci nisu dovoljno efikasni ili jeftini, pojedinci mogu pokrenuti nove firme ili se nove firme mogu
pojaviti iz inostranstva, da bi dosli do zarade. Tako nove firme mogu da ponude jo$ niZe cene i da izvrSe
pritisak na postojece prodavce da ih slede, tj. da i oni obore cene. U krajnjoj liniji medu prodavcima moze
da nastane trka u obaranju cena, $to je svakako blagotvorno za potrosace. Trgovci naravno ne smeju sebe
oterati u gubitak. Oni moraju moéi da pokriju nabavnu cenu proizvoda i troskove prodaje, a da pri tom
osiguraju bar neku malu zaradu za sebe. Cilj antimonopolske politike je upravo to, da zarada trgovca bude
razumno niska, jer to znaci da je dobit kupca maksimalna.

20. Kvalitet

Sa kvalitetom je sli¢no kao i sa cenama. Ako postoji jedan monopolista, on ne¢e mnogo brinuti o
kvalitetu onoga §to nudi. Prosto, kupac nema izbor. Ili ¢e kupiti neki proizvod, kakav je takav je, ili ¢e
ostati bez njega. Pri odsustvu konkurencije ponuda¢ nema nikakav motiv da brine o kvalitetu svog
proizvoda, jer potrosaci nemaju alternativu. Obarajuéi kvalitet svojih proizvoda ponudaé, naravno, moze
dodatno da zaradi, a da troSak loSeg proizvoda prevali na potroSaca.

Zato je za potroSace postojanje monopoliste vrlo loSa vest. Ako proizvod ne kupi, potrosac trpi Stetu jer
nece imati nesto §to mu je potrebno. Ako kupi proizvod loseg kvaliteta, on ¢e krace trajati, CeSce se
kvariti (popravke iziskuju nove izdatke) ili loSe funkcionisati. Tako je lo§ kvalitet Cesto samo drugi izraz
za viSe troskove, a to znaci i viSu cenu. Situacija za potrosace se popravlja tek ako se pojave konkurenti
do tada jedinom ponudacu. Tek sa njihovom pojavom ponudac stice motiv da brine o kvalitetu svoje
ponude. Dok se ne pojavi konkurencija, ponuda¢ se moze snabdevati proizvodima vrlo loseg kvaliteta, a
prodavati ih kao da su visoko kvalitetni. Sa pojavom konkurencije on mora da prilagodi cene kvalitetu.
Pri istoj ceni, svako ¢e hteti da kupi kvalitetniji proizvod.

21. Sloboda izbora

Sto je manji broj opcija sloboda izbora je skudenija, a §to je opcija vise ona je bogatija. Sloboda izbora
nije jedini, ali je najvazniji elemenat suvereniteta kupca. Kupac glasa koriste¢i slobodu izbora. Gde ¢e se
kupac odluéiti da kupi zavisi od mnogo stvari, ¢ak i ako su cena i kvalitet neke robe isti u raznim
radnjama. Neki prodavac je vrlo ljubazan, saslusa kupca, posavetuje ga, prihvata da zameni robu, dok je
drugi njegova suprotnost. Neke radnje su dobro snabdevene, druge nisu. U nekim radnjama roba je lepo
sloZena, u drugim je nabacana. Ima, dakle, mnogo stvari mimo osnovnih svojstava neke robe koji kupca
opredeljuju oko toga gde ¢e se odluciti da napravi transakciju.
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22. Osnovni elementi politike konkurencije

Osnovni cilj politike konkurencije EU jeste predupredivanje poremecaja na trzistu koji proizlaze iz
monopola i nekih oblika drzavne pomoci, usled Cega ona na jednoj strani povecava efikasnost
privredivanja, a na drugoj omogucéava potroSa¢ima veéu slobodu izbora, kvalitetnije proizvode i nize
cene. Politika konkurencije nacionalnih drzava obi¢no se odnosi na najveéi deo usluga i na sve one
poslovne operacije koje prvenstveno imaju lokalne dimenzije i znacaj.

Evropska regulacija odnosi se, prakti¢no, na cetiri tipa aktivnosti ili praksi u poslovanju, koji su ili
zabranjeni ili znacajno ograniceni, i to su:

1) Ograni¢avanje ili zabrana poslovnih sporazuma medu nezavisnim firmama kojima se narusava
konkurencija i funkcionisanje jedinstvenog trzista.To se moze Ciniti na viSe nacina, kao $to su stvaranje
kartela, dogovori o cenama i podeli trziSta, ograni¢avanje ulaganja i proizvodnih kapaciteta da bi mogla
da se diktira viSa cena, itd.

2) Zabranjena je i zloupotreba dominantnog polozaja na trziStu koja remeti trgovinu medu zemljama
¢lanicama EU. Da bi dosla pod udar ove odredbe, firma mora ispuniti sva tri uslova. Da ima dominantni
polozaj, da ga zloupotrebljava i da prve dve stvari Stete potrosacima i remete trgovinu medu zemljama-
Clanicama.

3) Zabranjeni su i odredeni oblici spajanja firmi i uzajamne kupovine firmi. Ovo u praksi vazi samo za
velike firme, po pravilu one koje imaju veliko trzi$no uces¢e i godi$nji prihod u desetinama milijardi evra.

4) Zabranjeni su i odredeni oblici drzavne pomo¢i. U osnovi su dozvoljeni regionalna i horizontalna
pomo¢ (obuke i treninzi, nau¢no-tehnoloski parkovi), a zabranjena je tzv. vertikalna pomo¢, $to je slucaj
kada drzava daje pomo¢ tacno odredenoj firmi. Za razliku od prethodne tri koje su okrenute potrosacima,
ova odredba je vise okrenuta prema firmama. Firma koja dobije drzavnu pomoc¢ sti¢e prednost u odnosu
na rivale, posto time sti¢e dodatne resurse u odnosu na ono §to je u stanju da zaradi na trzistu.

23. Politika konkurencije u Srbiji

Srbija je u politici konkurencije pocela da sledi model EU tek posle promena iz 2000., kada je zemlja
pokazala interes da se priblizi Uniji. Prethodno je na snazi bilo zakonodavstvo iz vremena socijalizma,
gde nije bilo posebnih zakona o zastiti konkurencije, nego su drugi zakoni (obi¢no trgovinski) imali
delove koji su se odnosili na politiku konkurencije. Naravno, nije bilo posebne antimonopolske politike, a
ako bi neka firma zloupotrebljavala dominantan polozaj problem se resavao u partijskim forumima ili na
nivou raznih inspekcija. U krajnjoj liniji firmi se mogao oduzeti neki unosan posao i dodeliti drugoj, Sto je
rede radeno, ili se podizala druga firma koja je obavljala iste poslove kao i sporna firma, $to se ¢eSce
radilo.

Sa politickim promenama 2000. imperativ je postao priblizavanje Srbije Uniji, pa je to reflektovala i
regulativa u oblasti politike konkurencije. Prvi Zakon o zastiti konkurencije po modelu EU usvojen je
useptembru 2005. (Vlada Srbije 2005.) On je regulisao tri od Cetiri elementa koji postoje i u regulativi
EU: a) dogovore o cenama, trzistu, b) zloupotrebu dominantnog polozaja i ¢) spajanja firmi i vlasnicke
udele u firmama. Zakon, medutim, uopste nije regulisao pitanje drzavne pomoci, a ona je u Srbiji bila

-49-



visoka i dostizala ¢ak i do 3-4% od BDP, dok je pomo¢ u EU u proseku bila oko 0,5% BDP zemalja-
Clanica.

Zakon iz 2005. je predvidao izuzeca od primene Zakona o zastiti konkurencije na tzv. firme od strateSkog
“drustvenog interesa”, a u zemlji gde se taj status lako dobija, to potpuno potkopava primenu
antimonopolskog zakona. Agencija za zastitu konkurencije u Srbiji nije bila ovlas¢ena da izrice kazne u
prvom stepenu.

Novi zakon o zastiti konkurencije iz 2009. (Vlada Srbije 2009) veliki je korak napred u odnosu na zakon
iz 2005. U ve¢ini vaznih odredbi, bio je uskladen sa regulativom EU. Tri kljuéne tacke EU regulative su
unete u Zakon:

- Sporazumi radi ogranic¢avanja konkurencije,
- Kontrola spajanja i kupovine udela firmi,

- Zloupotreba dominantnog polozaja.

Nedostatak Zakona je i §to se kod zloupotrebe dominantnog poloZaja ne navode sva tri uslova za primenu
ove klauzule (dominantni polozaj, zloupotreba d.p., poremecaj trgovine na osnovu zloupotrebe d.p.). Jo§
veci, mozda i najveci nedostatak ovog zakona je i Sto se u nizu ¢lanova navodi da ¢e “vlada doneti
uslove”, ili na drugi naCin blize odrediti elemente za definiciju, prosudivanje, merenje, delovanje,
primenu opstih uslova iz zakona, itd. To daje priliku izvrSnoj vlasti da podzakonskim aktima (uredbe)
ograniCava zakonske odredbe, §to je vrlo losa praksa. Kaznena politika u Zakonu iz 2009. je bila slabo
diversifikovana, $to Komisiji pri izricanju kazni daje obilje nepotrebne diskrecione mo¢i. Pogresno je Sto
se zalbe na resenja Komisijes podnose Upravnom sudu. “Trebalo bi da to bude odeljenje Trgovinskog
suda.

Iako su daleko od savrSenih, zakonska reSenja u Srbiji u oblasti politike konkurencije su manji problem
od prakse, tj. njihove primene. U praksi je uoceno nekoliko problema. Prvo, neke moéne firme ili firme
koje imaju dovoljno snaznu politicku podrsku, bile su prakticno izuzete od primene zakona. To se ticalo i
monopolskog polozaja i ometanja konkurenata i ometanja drzavnih organa u sprovodenju zakona. Drugo,
na ¢lanove Komisije za zaStitu konkurencije vrSen je pritisak da se postupci protiv nekih firmi ne pokrecu
ili ako se pokrenu, da se obustave. Trece, neki clanovi Komisije bi da ne pokre¢u nikakve postupke i time
stvaraju probleme, nego radije da uzivaju u pogodnostima koje na tom mestu imaju.

Politika konkurencije danas se pojavljuje kao pokusaj drzave da ispravi greSku, koju je sama svojom
prethodnom aktivno$éu napravila, stvaraju¢i monopole i povlaséene firme. Politika konkurencije kakva

danas dominira u Evropi oslanja se na cCetiri tacke: zabrana dogovora o cenama, kontrola spajanja firmi,
ograniCavanje dominantnog poloZaja i drzavnu pomo¢. Politika konkurencije doista koristi gradanima,

15 NajviSe posla Komisija je imala odobravajuci koncentracije firmi u skra¢enom postupku.Najveci deo postupaka koji je
Komisija pokrenula su zbog povrede Zakona iz ¢lana 16 (zloupotreba dominantnog poloZaja), posle koga dolazi povreda

¢lana 10 (nedopusteni rabati, dogovori o cenama). Poslednjih godina Komisija godi$nje vodi oko sto postupaka za zastitu

konkurencije. Za detalje videti na sajtu Komisije http://www.kzk.org.rs
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umanjujuéi prethodnu drzavnu gresku, jer ima bar tri pozitivna efekta — obara cene, poboljSava kvalitet
roba iusluga i poveéava slobodu izbora.

24. Pojam politike i prava konkurencije

Konkurencija je kao kategorija dosta mlada, pogotovu u evropskom prostoru, pa nije ni cudno, da se oko
toga stvara mnogo zabuna, pogresnih tumacenja i nerazumevanja. NesSto je tome doprineo i ve¢ pomenuti
zakons, pa se dosta ¢udne i nepravilne stipulacije mogu naéi i u drugim zakonimaio, kao npr. pojam
monopolskog sporazuma isl.

Kod konkurencije je potrebno najpre imati u vidu nekoliko osnovnih pojmova:

Konkurencija i njena efikasnost zavise od broja ucesnika na trziStu, ali to ne znaci da je veliki broj
ucesnika garant za efikasnu konkurenciju. Broj direktnih konkurenata moze biti i mali, ali bitno je da su
efikasni, konkurentni i da izmedu njih ne dolazi do dogovora, uskladenih radnji i drugih nacina snizavanja
efikasne trziSne utakmice.

Efikasna konkurencija nije nesto, $to bi se pojavilo samo od sebe; treba imati u vidu da mnogo toga zavisi
od politickog konsenza o otvaranju nacionalnog trzista; ako postoje ulazne barijere razlicitih oblikaiionda
nije ni mogude ocekivati, da ¢e efikasna konkurencija postojati.

Kada govorimo o konkurenciji, mozda krenemo korak dalje i onda dodemo do identifikacije zastite
efikasne konkurencije; zastita efikasne konkurencije je mogucasprecavanjem ograni¢avanja konkurencije,
a za postizanje ovog cilja su potrebni dobar zakonodavni okvir, efikasne institucije i realni prioriteti
zastite, koji se izrazavaju u nac¢inu i strukturi implementacije:..

Implementacija, posmatrana kroz statistiku, moze se razumeti na dva razli¢ita nacina: kroz broj
slucajevais, ili kroz strukturu slucajeva. Ako je struktura siromasna u tom smislu, da izuzetno mali deo
predstavljaju slucajevi otkrivanja, zabrane i kaznjavanja klasicnih povreda konkurencije, znaci
restriktivnih sporazuma i zloupotrebe dominantnog polozaja, onda imamo pogresnu implementaciju, koja
na dugi rok ¢ak i nanosi Stetu i to pre svega nepostojanjem pravih prioriteta, koja vodi u preteranu i
nepotrebnu kontrolu koncentracija, koje ve¢inom nemaju ni nekog uticaja na trziste, a sa druge strane to
stvara nepotrebne troSkove, gubljenje energije za ucesnike na trziStu, a za institucije za zaStitu
konkurencije nepotrebno rasipavanje i onako veoma ograni¢nih ljudskih resursa.

Ono $§to se u regionu moze videti, se moZe proceniti kao sporadi¢ni pristup primeni prava konkurencije.
Posto odredbe SSPisnalazu drzavama kandidatima za ulazak u Evropsku Uniju ve¢ pre samog ulaska
primenu jednakih standarda primene onima koji vaze u Evropskoj uniji i njenim drzavama ¢lanicama,
uvek se moze postaviti pitanje — da li je primena evropskih standarda na polju politike i prava
konkurencijerezultat vlastite politike, identifikacije i izazova, ili odgovor na zahtev, ili bolje: o¢ekivanja
Evropske unije; postoji otvoreno pitanje i mnogo moguéih odgovora; bitno je saznanje, da li uopste
razumemo politiku konkurencije, koja se odrazava kroz pravni okvir, da li razumemo filozofiju
konkurencije ili se zadovoljavamo ideologijom konkurencije.

Filozofija konkurencije je daleko Sira od nekih obaveznih aksioma, koji se odrazavaju kroz generalne
klauzule zabranais, kontrole koncentracijais i drugih stipulacija unacionalnim zakonodavstvimaiz;
treba imati u vidu da konkurencija nije sama sebi cilj, nego da je to najbolji nacin za vecu
inovativnost, konkurentnost i na kraju za boljitak ¢itavog drustva tamo, gde efikasna konkurencija
postoji.

Sa druge strane ideologija konkurencije znaci preuzimanje standarda, pa ¢ak i implementacija bez pravog

razumevanja na duzi rok moze stvarati ozbiljne probleme, pre svega pristupom jednakosti i obezbedivanja

mesta na trziStu svakome po malo.
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25. Javne nabavke

Dugoro¢no planiranje proizvodnje i time jasno rasporedivanje ljudskih i finansijskih resursa je sledeci
pozitivni rezultat pobede na tenderuis; tox je jedan od bitnih elemenata poslovne politike preduzeca,
ucesnika na trziStu. Ako tome dodamo i jasno planiranje finansijskih tokovazi, dodatne reference, na koje
se ucesnik na trziStu moze pozivati na drugim tenderima ili kod drugih oblika nastupanja na trziStu, onda
vidimo da se pobeda na tenderu u svakom slucaju isplati iz vise razloga.

26. Delimi¢na izuzeéa konkurencije u javnim nabavkama na osnovu zakona

Idealna konkurencija ne postoji nigde, pa ni u sistemu javnih nabavki; pored protivpravnog
(protivzakonitog) ograniCavanja konkurencije na razliCite nacine, postoje i zakonom propisani
(dozvoljeni) nacini neravnopravnog polozaja odredenih ucesnika na trzistu, $to nije sasvim u skladu sa
opstim pravilima konkurencije.

Jedan od takvih nacina je definitivno preferencijalni status domacih ponudaca u sistemu javnih nabavki u
odredenim zemljama, pa i u Srbiji u prelaznom periodu od stupanja na snagu SPP-a. Preferencijalni status
znaci, da odredeni ponudaci imaju povlaséen status u odnosu na druge i to na nacin, da se njihova ponuda
smatra najboljom, iako je cena za (zakonom) odredeni procenat ve¢a od ponuda onih ponudaca, koji
nemaju preferencijalni status. Preferencijalni status omogucavaju i zakon o javnim nabavkamaxi SSPas,
oba propisa na odredeno vreme i u razli¢itim stepenima ovlas¢enosti, kako po godinama od stupanja na
snagu navedenih propisa, tako i po statusuoa.

Nije samo preferencijalni status kao takav problemati¢an, iako bi se mnogi mogli pozivati na nuznost
prilagodavanja domace industrije (ili bolje: ponudaca) medunarodnoj konkurenciji, bez obzira na to, da tu
itekako postoje elementi protekcionizmass ili cilja javnih nabavki.Razlika u prefercijalnom statusu s
obzirom na najpovoljnjijuz i najnizuz; ponudustvara odredenu diskriminaciju i po svom obliku (zbog
nacina davanja prednosti) ima sve elemente protekcionizma; u svakom slucaju to zapazanje je isklju¢ivo
sa stanovista politike i prava konkurencije i efikasne trziSne ekonomije, a ne stanovista potencijalno
potrebnih prilagodavanja u ekonomskim sistemima u tranziciji. Razlika u prefercijalnom statusu s
obzirom na najpovoljnjijuz i najnizuz; ponudustvara odredenu diskriminaciju i po svom obliku (zbog
nacina davanja prednosti) ima sve elemente protekcionizma; u svakom slucaju to zapazanje je iskljuc¢ivo
sa stanovista politike i prava konkurencije i efikasne trziSne ekonomije, a ne stanovista potencijalno
potrebnih prilagodavanja u ekonomskim sistemima u tranziciji.

U svakom slucaju navedeno znaéi zakonom dopusteno i propisanoss odstupanje od nacela jednakosti u
ZJN2, na osnovu kojeg je narucilac duzan da u svim fazama postupka javne nabavke obezbedi jednak
polozaj svim ponudacima.

ZJN ide (barem u odredbama ¢l. 12) jo§ dalje, jer propisuje, da narucilac ne moze da odreduje uslove koji
bi znacili nacionalnu, teritorijalnu, predmetnu ili licnu diskriminaciju medu ponudadima, niti
diskriminaciju koja bi proizlazila iz klasifikacije delatnosti koju obavlja ponudac.

Druga stvar, koja je poZeljna, a svakako dozvoljena u sistemu javnih nabavki, su konzorcijske ponude. Sa
stanovista politike 1 prava konkurencije se konzorcijska ponuda moze razumeti kao dogovor o
zajednickom nastupanju neposrednih konkurenata: ako takav dogovor nema znacaj tzv. zajednickih
ulaganja sa ciljem stvaranja subjekta (pravnog lica), sposobnog samostalnog nastupanja na trzistu, onda
se to u klasi¢nom pravu konkurencije smatra restriktivnim sporazumom, odnosno kartelom.

Imajuéi u vidu dejstvo, da svaka predaja ponude na otvorenom tenderu ne znaci i dobijanje posla, da treba
tada, kada ponudac podnosi ponude na vise tendera u istom vremenskom periodu, imajuéi u vidu i to, da
samom predajom ponude, obezbedivanjem bankarskih (i drugih) garancija, ponuda¢ preuzima veoma
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jasnu obavezu realizacije ponude u slucaju uspesne ponude, onda treba razumeti, da su konzorcijumske
ponude neke vrste garancije i za narucioca, da ¢e izabrani ponuda¢ (konzorcijum) biti u stanju pod
predlozenim (i prihvacenim) uslovima ispuniti svoje ugovorne obaveze po ceni, kvalitetu i u roku.

27. Ogranic¢avanje konkurencije u javnim nabavkama

Kod javnih nabavki ucestalu pojavu predstavljaju »namestene ponude. U okviru tog sistema, koji se
pojavljuje u celom svetu, ponudacéi se medusobno dogovore, ko ¢e pobediti na pojedinom tenderu i pre
svega, kako ¢e medusobno podeliti na taj nacin ostvareni ekstra profit. Ve¢inom se direktni konkurenti
dogovore za medusobnu podelu razli¢itih tendera, na kojima medusobno uéestvuju i naprave medusobne
dogovore, ko ¢e od njih podneti ponudu, koja ¢e na tenderu pobediti i na koji nacin ¢e ostali ponudaci
podneti svoje ponude, da li ¢e podneti suvise visoke ponudes:, nekompletne ponude ili ¢e prosto odustati
od podnosenja ponuda.

Konkurenti, ucesnici u sistemu namestenih ponuda se medusobno dogovore i o kompenzaciji zbog
nepodnosenja konkurentnih ponuda; ponekad se dogovore, kako ¢e medusobno podeliti poslove, predmet
tendera, na dugoroc¢noj osnovi; u nekim kartelima pronadeni su dokumenti sa tacnom raspodelom po
procentima, po finansijskom rezultatu.

U nekim drugim slucajevima »ljubazni« konkurent moze racunati, da ¢e dobiti odredeni deo posla kao
podizvodag, ili ¢e se ta vrsta kompenzacije, da se prikrije direktan dogovor, realizovati preko povezanih
firmi.

28. Ogranicavanje konkurencije drugim na¢inima

Namestene ponude predstavljaju izuzetno velik problem, jer se smatra da predstavljaju najveéi postotak
povreda konkurencije i to iz veoma jasnog razloga: obim sredstava, koje se trosSe u sistemu javnih nabavki
je izuzetno veliks: i zbog toga predstavlja izuzetno velik izazov, ne samo za stvaranje kartela, nego i za
druge nacine dolazenja do posla.

Zbog navedenog nisu retki slucajevi prilagodavanja tendera pojedinom ponudacu na razli¢ite nacine,
prilagodavanjem tehnickih specifikacija, zahtevanjem nerealnih referenci i/ili garancija isl. Sasvim
opravdano je razmisljanje, da su odredeni tenderi loSe pripremljeni zbog neobucenosti, neznanja i
nedostatka vremena narucilaca. To je problem, ali se moze resiti na razli¢ite nacine, obukom postojecih
kadrova, zaposljavanjem novih i sl. MoZe se re¢i, da takve situacije postoje i da se mogu resiti dosta
jednostavno.

Drugi problem, koji evidentno postojiss je problem korupcije, koji mozemo u sistemu javnih nabavki
oznaciti kao sistemski problem. Podaci Eurobarometras: ukazuju na to, da je u nekim zemljamass vise od
50 % podeljenih tendera rezultat korupcije i da se najpoznatiji nezakoniti na¢ini pokazuju kao:

- Tailor-made (prilagodavanje unapred poznatom ponudacu) — 57 %
- Konflikt interesa kod evaluacije ponuda — 54 %

- Bidd-rigging — 52%

- Nejasni kriterijumi za selekciju ili evaluaciju — 51 %

- Ukljucenost ponudaca u pripremu dokumentacije — 48 %

- Zloupotreba pregovaracke pozicije — 47 %

- Zloupotreba nuznih uslova za skraceni postupak / direktne pregovore — 46%

-53-



- Izmena ugovornih obaveza /uslova/ posle sklapanja ugovora — 44 %.

Ako pogledamo ZJN, koji u osnovnim nacelima, isto kao druge jurisdikcije propisuje nacelo
konkurencijess, onda vidimo, da se ovo nacelo uveliko krsi. Po navedenom nacelu narucilac je duzan da u
postupku javne nabavke omoguéi §to je moguée vecu konkurenciju. Isto nacelo veoma jasno propisuje, da
narucilac ne moze da ograni¢i konkurenciju, a posebno ne moze onemogucavati bilo kojeg ponudaca da
ucestvuje u postupku javne nabavke neopravdanom upotrebom pregovarackog postupka, niti koriSéenjem
diskriminatorskih uslova, tehniCkih specifikacija i kriterijuma, a praksa, kako ¢e se videti iz podataka
Eurobarometra je o¢igledno drugacija.

Kod javnih nabavki mozemo govoriti o tome, da se osnovna nacela na Stetu javnih nabavki i pogotovu na
Stetu konkurencije i javnih sredstava krSe pre objave i pre izbora ponudaca, kao i posle izbora ponudaca.
Najznacajnije povrede osnovnih nacela se pokazuju kao:

- Prilagodavanje — favorizovanje odredenih (unapred poznatih ponudaca)

- Podela tendera na manje lotove

- Konflikt interesa

- Neproporcionalni i neopravdani kriterijumi selekcije

- Neopravdano isklju¢ivanje ponudaca

- Neopravdana upotreba skrac¢enih procedura, direktnih pregovora isl.

- Neadekvatne analize ponuda sa izuzetno niskom cenom

- Opravdavanje niske cene kao najvaznijeg (jedinog) kriterijuma na Stetu kriterijuma kvaliteta 1/ili
sigurnosti snabdevanja

- Neopravdano izostavljanje obaveza objavljivanja
- Sklapanje aneksa (cene, izmena uslova, specifikacija, kvaliteta isl.)
- Neopravdana negativna ocena robe ili usluga.
Po podacima Eurobarometra najvise povreda (kao klasi¢ni karteli i kao korupcija) se pokazuje u:
- gradevinarstvu
- energetici
- saobracaju
- nabavkama za odbranu
- zdravstvu,
a u tim privrednim granama najcesci su:
- bid-rigging (rotacija ponuda, dogovorene ponude, dogovor sa konkurentima da budu podizvodaci)
- direktan zahtev za mito, koji se ukljucuje u cenu ponude

- konflikt interesa (direktno ukljucenih u tenderski proces ili viseg nivoa, od koga zavisi status
direktno ukljucenih sluzbenika)
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svesne greske narucioca (propust izvodenja predvidenih zadataka ili tolerisanje greSaka u ponudi ili

nepotpunih ponuda)

svesna upotreba nepravilnog nacina, direktan na¢in umesto objavljivanja tendera.

29. Nacini poboljSanja situacije

Pored sankcijskog sistema, koji se fokusira na kaznjavanje povreda, znaci bavi se posledicama, potrebne

su i aktivnosti usmerene na otklanjanje uzroka, a to znaci podizanje mera prevencije, podizanje svesti,

usmeravanje na pravilan naéin razmisljanja i ponasanja.

Zbog navedenog saznanja, da isklju¢ivo sankcijska politika, koliko god bila rigorozna, nije dovoljna,
predlozene su sledece preporukess:

1. Potreba za sistematskom procenom rizika u javnim nabavkama:

- Procenu rizika treba razviti i primenjivati kod svake greSke u javnim nabavkama, bez obzira na
veli¢inu 1 oblik greske, u saradnji sa institucijama za borbu protiv korupcije i nadleznim
represivnim organima. Centralizacija podataka (baza podataka) o koruptivnim praksama i

oblicima, kao i o konfliktu interesa. Procenu rizika treba zasnivati na tim podacima

- Na osnovu procene rizika treba pripremiti posebne mere za tzv. posebno “ranjive” sektore, kao
i precizirati najéesc¢a nelegalna ponasanja tokom postupka javne nabavke i realizacije ugovora

- Primenjivati ciljno usmerene antikorupcijske aktivnosti za regionalnu i lokalnu administraciju.
Procena rizika bi morala uzeti u obzir i “ranjivost” administracije s obzirom na specificnosti
sredine

- Pripremiti i objaviti uputstva za upotrebu indikatora korupcije (nezakonitih ponaSanja u

sistemu javnih nabavki); pomo¢i naru¢iocima i organima kontrole kod “detektovanja”.

2. Upotreba transparentnih standarda u celom postupku javne nabavke kao i u vreme realizacije
(implementacije) ugovornih obaveza

Uspostaviti zajednicke minimalne standarde transparentnosti na nivou regionalne i lokalne
administracije u vezi sa postupcima javnih nabavki i njihove realizacije

Razmisliti o odredenom obliku objavljivanja ili omoguéavanja pristupa sklopljenim ugovorima
(na osnovu sistema javnih nabavki), ukljucujuéi ugovorna prava i obaveze i ugovorne penale, sa
izuzetkom onih ugovornih obaveza koja predstavljaju poslovnu tajnu

Obezbediti transparentnost javnih nabavki (pre-award i post-award) sa objavljivanjem svih
relevantnih podataka (troSkovi i sl); to ukljucuje i PPP(PrivatePublic Partnership — Javno
privatno partnerstvo)

3. Jacanje unutrasnjih i spoljnih kontrolnih mehanizama tokom celog postupka javne nabavke, kao i kod
realizacije do zavrSetka

Obezbediti dovoljne resurse za sve organe kontrole u sistemu javnih nabavki

JaCanje sistema unutra$nje kontrole u cilju prevencije i detekcije kuroptivnog ponasanja i
konfliktainteresa. Obezbediti jasne metodologije za provere gore navedenih elemenata u sistemu
javnih nabavki do sklapanja ugovora.
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- Poboljsati kontrolne mehanizme i alate za “post award” fazu i za realizaciju ugovora
- Obezbediti usaglasenost sa preporukama Drzavne revizorske institucije

- Uspostaviti i primenjivati kontrolu vlasni$tva ponudaca i podizvodaca
- Obezbediti potrebne kontrolne mehanizme za javne nabavke, gde su narucioci javna preduzeca i
PPP

4. Podizanje svesti o potrebi posebnih znanja (know-how) za prevenciju i detekciju koruptivnih ponasanja
u javnim nabavkama

- Obezbediti efikasno koordinaciju medu institucijama, kojima je poverena kontrola javnih nabavki

- Podizanje svesti na regionalnom i lokalnom nivou o uputstvima za prevenciju i detekciju
koruptivnih praksi i konflikta interesa (peta tacka Preporuke 1)

- Organizovati posebna specijalizovana obucavanja tuzilaca i sudija o tehnickim i pravnim
aspektima u sistemu javnih nabavki

5. Uvodenje rigoroznog sankcijskog sistema

- Obezbediti primenu rigoroznog sistema sankcija u vezi sa koruptivnim ponasanjem i
favoriziranjem (dopustanjem) konflikta interesa

- Obezbediti uspeSan mehanizam pradenja i poniStavanja tendera i/ili ugovora u razumnom
vremenu posle saznanja o nepravilnostima.

30. Otkrivanje i sankcije

Za povrede konkurencijex se u Sirem evropskom prostoru, pa i u Srbiji, propisuje pa i izricu kaznes, koje
su rigorozne, do 10% godiSnjeg prometa. Pri tome ne treba zaboraviti, da ucesnik na trziStu, kome je
naneta Steta zbog povreda konkurencije moze podneti i odstetni zahtev, tako da bi po Dostojevskomai to
krsitelja moralo skupo kostati. Vecina kartela, a u veéini se karteli pojavljuju kao namestene ponude, se
danas otkriva na osnovu posebnih programa imuniteta', a ipak je taj broj relativno nizak. Zbog tete,
koja je rezultat povreda konkurencije, sankcije su rigorozne, pogotovu zbog tzv. »zastragujeceg«efekta'”.

C 18 .. . .. . . v . . .
Novim ¢lanom °, koji se odnosi na povrede konkurencije u javnim nabavkama u Sirem smislu, i ne odnosi
se iskljué¢ivo na namestene ponude, stvoreni su uslovi za kriviéno gonjenje zbog namestenih ponuda i
zbog korupcije u sistemu javnih nabavki.

Pored navedenog , ZJN predvida i stvaranje crne liste'’zbog povreda konkurencije u javnim nabavkama,
tako da mozemo zakljuciti, da zakonski okvir nudi dovoljno dobre moguc¢nosti za primenu sankcijske

16, . . e . . . . .

Tzv. Leniency progami, potpunog ili delimi¢nog imuniteta od kazne zbog saradnje u kartelu, ako podnosilac zahteva za
imunitet obezbedi dovoljnu koli¢inu relevantnih podataka, da Komisija za zaStitu konkurencije (i srodne institucije u
drugim zemljama) moZe pokrenuti i zaklju¢iti postupak relevantnim resenjem

17Zastraéujuc’i (deterrent) efekt je namenjen upozorenju tre¢ima, koju kaznu oni mogu dobiti, ako se ne pridrzavaju
pravila; zbog postizanja tog efekta kazne iznose i preko milijardi Evra

8¢1.234a KZ
7IN, . 167
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politike, da postoji sankcijski dualizam, koji zbog nacela »ne bis in idem« ne uti¢e na prava stranki u
postupku, ali se postavlja pitanje efikasnosti implementacije ili bolje stvarnih rezultata na tom podrucju.

Pored ve¢ pomenutih moguénosti otkrivanja pomocéu programa imuniteta treba napomenuti, da i
ZIN*’predvida obavezu zaposlenih, da prijave sumnju povrede konkurencije nadleznom organu, to je
Komisiji za zastitu konkurencije.

31. Zloupotreba dominantnog polozaja —SLUCAJ “FRIKOM”

Komisija za zastitu konkurencije ,,bavila se* predmetom, koji smo u toku ispitnog postupka u sektoru
nazvali predmet ,,Frikom*, prakticno od 21. maja 2010. godine pa sve do donosSenja kona¢nog resSenja 19.
novembra 2012. godine, kojim je Komisija utvrdila postojanje zloupotrebe dominantnog polozaja,
odredila meru zastite konkurencije (Citati: nov¢anu kaznu), ali i neke mere ponasanja koje je smatrala pri-
merenim i dovoljnim da se otkloni zabrinutost od moguceg nastavka ili ponavljanja iste ili sli¢ne povrede
konkurencije.

Nezadovoljna recenim reSenjem Komisije, stranka u postupku pokrenula je upravni spor pred Upravnim
sudom, a nakon presude u predmetu 12 U 17578/12 od 12.marta 2013. godine, kojom je tuzba odbijena u
celosti, usledio je postupak pred Vrhovnim kasacionim sudom pokrenut upotrebom vanrednog pravnog
leka. Presudom u predmetu Uzp 181/2013 donetom 06. februara 2014. godine, kojom je zahtev odbijen
stavljena je ,,tacka* na ovaj predmet.

Dakle mogao bih, sumirajuci prethodne podatke, zakljuciti da je jedan veoma slozen predmet, koji je
iziskivao slozen ispitni postupak, prikupljanje i analizu veoma obimne dokumentacije i podataka, slozene
ekonomske analize - u praksi nase Komisije po prvi put radene u tom obimu, kvalitetu i ,,sopstvenim
snagama, zavrSen uspesno u periodu od 3 godine i 8 meseci. Imajuéi u vidu ¢injenicu da je reSenje Ko-
misije dozivelo proveru i pred Upravnim sudom, a prakti¢no kroz proveru te presude i pred Vrhovnim
kasacionim sudom, pri ¢emu nije bilo ,,popravnog™ za Komisiju, bez lazne skromnosti, sektor kojim
trenutno rukovodim moze zaista biti ponosan na svoj rad, iako to i nije prvi uspeSan i vazan postupak u
praksi ove Komisije. Recimo 1 sledece, nakon §to je istekao rok odreden reSenjem Komisije za uplatu
novCanog iznosa mere zastite konkurencije, pre koga je i reSenje veé¢ postalo pravnosnazno, stranka u
postupku nije dobrovoljno izvrsila svoju obavezu ni do donoSenja presude Vrhovnog kasacionog suda, a
ni posle te presude. Komisija je, u skladu sa zakonskim reSenjem predvidenim upravo za takvu situaciju,
pokrenula postupak prinudnog izvrSenja, a poreska uprava je postupak sprovela u skladu sa propisima
kojima se ureduje naplata poreza.

Formalnopravno postupak je pokrenut Zakljuckom predsednika Komisije od 06.08.2010. godine, po
sluzbenoj duznosti, a radi utvrdivanja postojanja radnje zloupotrebe dominantnog polozaja u smislu ¢lana
16. Zakona o zastiti konkurencije (,,Sluzbeni glasnik RS*“ br. 51/2009). Pre donoSenja pomenutog
zakljucka o pokretanju postupka, Komisija je ve¢ raspolagala ve¢im brojem informacija i podataka, pa
Cak 1 dokumenata prikupljenih na trzistu ali i od samog ,,Frikoma“, kasnije stranke u postupku. Na ovom
mestu donosim ¢itaocima ilustraciju jedne od mnogih okolnosti, koju je stru¢na sluzba otkrila pretragom
informacija dostupnih na internetu, a koja je, kasnije se u ispitnom postupku ispostavilo, bila od manjeg
ili ¢ak gotovo bez znacaja za kona¢nu odluku, mada je posluzila kao jedna od ,,signalnih lampica“.

Na zvanic¢noj internet stranici Agrokoraisu periodu od pokretanja postupka pa sve do promene internet
stranice (poslednji snimak sac¢injen je 08.07.2011. godine)Komisiji su bili dostupni podaci, odnosno tekst
slede¢e sadrzine: ,,Potpuni uéinak promjena koje je Agrokor snazno pokrenuo ulaskom u Frikom 2003.

27N, &. 27
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godine oCitovao se tjekom 2004. kada je samo u prvih 7 mjeseci zabiljeZen rast trziSnog udjela od 12,9%.
¢ime je Frikom definitivno preuzeo lidersku poziciju na trzistu sladoleda Srbije sa 40,2% ukupnog
trzita.* a dalje se u tekstu navodilo: ,,Nadalje, uvedene su bitne promjene u prodajnoj politici, te je vrlo
brzo u potpunosti pokriveno trZiSte Srbije i postavljene strateSke barijere za svaki mogu¢i dodatni
ulazak bilo koje konkurencije. Paralelno s aktivnostima u sladoledu, Frikom je uspio obnoviti i
znatno povecati vlastitu proizvodnju zamrznutog povréa te je i na tom trZiStu zadrZao poziciju
vodeceg branda sa snaZnim potencijalom i za izvoz.“

U trenutku kada je sluzba prikupila dovoljno podataka, informacija i dokumentacije koja je prethodno
analizirana, u meri potrebnoj za tu fazu postupanja Komisije, odnosno kada se osnovano moglo
pretpostaviti postojanje povrede konkurencije u vidu zloupotrebe dominantnog poloZzaja — donet je i
zakljucak o pokretanju postupkais.

S obzirom na to da zakonsko resenje nacina na koji se pokrece postupak ne daje mogucénost stranci, protiv
koje je postupak pokrenut, da osporava zakljucak o pokretanju postupka, osim naravno tuzbom protiv
konacnog resenja kojom se pokre¢e upravni spor, samo donosenje recenog zakljucka znaci da, za
,»duze vreme®,strucnoj sluzbi predstoji ozbiljan rad u okviru ispitnog postupka. Sve do izmena i
dopuna Zakona o zastiti konkurencije, koje su pocele da se primenjuju od 08.novembra 2013. godine,
nije postojala ni moguénost za prekid postupka na nacin kako je to sada definisano ¢lanom 58.
Zakonai7, odnosno nije postojala mogucnost da se prekine postupak a da se pri tome ne konstatuje
postojanje povrede, niti je stranka u postupku imala mogucnost da predlozi prekid postupka a da pri
tome, eksplicitno ili implicitno, ne ,,prizna®“ postojanje povrede konkurencije. U ovako ,,obimnim
predmetima u kojima se kao stranka u postupku pojavljuju ucesnici sa veoma izrazenom, ,,vec¢ na prvi
pogled®, trziSnom snagom, bilo je teSko i pretpostaviti da bi se u slucaju postojanja povrede
konkurencije uopste ispunili uslovi za prekid postupka po prethodnom zakonskom resenju (pre svega
mala i kratkotrajna povreda konkurencije).Dana 19.02.2003.g. zakljucen je Ugovor o kupoprodaji
drustvenog kapitala izmedu Industrije smrznute hrane PKB ,,Frikom™ AD, Beograd,Agencije za
privatizaciju i1 ,,Agrokor* DD Koncerna za upravljanje druStvima, proizvodnju i trgovinu
poljoprivrednim proizvodima iz Zagreba, Republika Hrvatska (u daljem tekstu: Agrokor). Prema
podacima objavljenim na zvani¢noj internet stranici Centralnog registra, depoa i kliringa hartija od
vrednosti, na adresi: www.crhov. rs dana 16.12.2011.g. na prvom mestu medu prvih 10 akcionara
Frikoma, po broju akcija, broju glasova, kao i po vrednosti akcijskog kapitala (95,82977% od ukupne
emisije po svim navedenim osnovama), bio je Agrokor.

Na osnovu podataka koje je Komisija prikupila o poslovanju, preteznoj delatnosti, a naroc¢ito podataka

koje je dostavilo Ministarstvo poljoprivrede, Sumarstva i vodoprivrede-Uprava za veterinu, Komisija je

utvrdila da su ucesnici aktivni na domacem trzistu proizvodnje sladoleda u 2010.g. koji poseduju objekte

za proizvodnju sladoleda: Frikom, Nestle i Ice Cream Factory. Prema javno dostupnim podacima, ali i

podacima Republickog zavoda za statistiku, koji su Komisiji dostavljeni na zahtev, navedeni ucesnici

aktivni na trZiStu proizvodnje sladoleda imaju Sifru delatnosti 15520 i naziv pretezne delatnosti:

,proizvodnja sladoleda i drugih smrznutih smesa“. Komisija je raspolagala podacima da se ,,Frikom®,

osim proizvodnjom i distribucijom sladoleda, bavi i proizvodnjom i distribucijom ostale smrznute hrane.

S obzirom na to da je zakljucak o pokretanju postupka donet nakon §to se osnovano pretpostavilo
postojanje povrede konkurencije na trziStu proizvodnje i distribucije sladoleda, bilo je vazno saznati i
utvrditi da li ispitni postupak treba usmeriti i na drugi segmet delatnosti (proizvodnje), za koji smo vec¢
imali podatke koji nisu tako jasno ukazivali na postojanje dominantnog poloZaja na trziStu proizvodnje i
distribucije smrznute hrane. Postojala je takode opasnost da u postupku neopravdano iskljuc¢imo
mogucnost da su se efekti pretpostavljene povrede konkurencije sa jednog trzista, na kome je uéinjena,
,prelili i na drugo trziste na kome ,,Frikom* nije bio dominantan, izazivajuci pritom negativne posledice
ina tom relevantnom trzistu.

Zasto samo sladoled a ne i smrznuta hrana?
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Prema podacima prikupljenim od ,,Frikom*, ovo drustvo je priozvodac i distributer kako sladoleda tako i
smrznute hrane. Distributivna mreza je veoma razgranata i ima 7 distributivnih centara: Beograd, Vrbas,
Sabac, Cacak, Novi Pazar, Ni§ i Vranje. Distribuciju vri sopstvenim distributivnim vozilima. Na osnovu
ugovorne dokumentacije kojom je Komisija raspolagala, utvrdeno je da se isporuka ,,Frikom* proizvoda
ugovara za jednogodisnji ili viSegodiSnji period, putem tipskih ugovora za najveéi broj kupaca-
maloprodavaca, a kojima se definiSu svi komercijalni uslovi.

Polaze¢i od ¢injenice da Frikom, obavljajuci svoju delatnost, posluje kao ucesnik na trziStu proizvodnje i
trzi§tu veleprodaje ne samo sladoleda ve¢ i smrznute hrane, Komisija je za potrebe ovog postupka
prikupila i podatke koji se odnose na uslove konkurencije na trziStu proizvodnje i trzistu veleprodaje
smrznute hrane. U tom smislu, Komisija je, u periodu maj-avgust 2010. godine, prikupila podatke od
konkurenata: ABCFood d.o.o. Ruski Krstur; FLORA d.o.o. Becej; PRIMA Product d.o.o.Subotica;
LOLACo  d.o.0. Beograd; HIGLO AD Hladnjaca, Horgos; SIGMAAZ d.o.0.Beograd. Dobijeni podaci su
se odnosili 1 na procenu sopstvenog uces¢a navedenih subjekata na domacem trziStu prodaje smrznute
hrane, kao i na identifikovanje najjaceg konkurenta na tom trzistu u 2008. i 2009. godini. Kao najjaci kon-
kurent identifikovan je Frikom. Prikupljeni podaci nisu se znacajno razlikovali od podataka o
,samoprocenjivanju* ,,Frikom* , a kretali su se od oko 40%, kod zaledenog peciva i ribe, do oko 70% kod
zaledenog povréa.

Medutim, iako su podaci ,,palili lampice” i upozoravali, Komisija je u daljem ispitivanju utvrdila da
,.Frikom® na ovom trzistu posluje kao proizvodac i distributer sopstvenih proizvoda, a istovremeno i kao
distributer proizvoda drugih proizvodaca.

Komisija je utvrdila da Frikom nije proizvoda¢ ukupne koli¢ine smrznutog povréa koju je, u
posmatranom trogodi$njem periodu, prodao na domaéem trzistu. U periodu 2008. god. — 2009. god. i u
odnosu na ukupnu koli¢inu prodatog smrznutog povréa, Frikom se, za odredene koliCine, javlja iskljucivo
u ulozi distributera drugih proizvodaca.

Pri ovakvom stanju stvari bilo je od odlu¢nog znacaja za dalje postupanje da se utvrdi realan odnos (udeo)
proizvoda iz kategorije smrznute hrane i sladoleda u ukupno ostvarenom prometu Frikoma. Pri tome je
Komisija imala u vidu da je Frikom proizvodac sve tri vrste sladoleda koje plasira na domace trziste, a da
se u kategoriji smrznute hrane javlja kao proizvodac samo za povrce i testa. Ostale proizvode u kategoriji
smrznuta hrana (voce, riba i gotova jela), kod kojih se Frikom javlja iskljucivo kao distributer drugih
proizvodaca, Komisija nije uzela u obzir pri utvrdivanju ovog odnosa, jer bi njihovo ukljucivanje dalo
iskrivljenu, odnosno nerealnu sliku o odnosu i znacaju ovih kategorija za ,,Frikom®, kada je u pitanju
vlastita proizvodnja i njen plasman. Navedeno je posebno znacajno sa stanovista vodenja politike rabata,
popusta i drugih davanja, gde je pozicija ,,Frikom®, kada su njegovi sopstveni proizvodi u pitanju,
neuporedivo bolja u odnosu na njegovu poziciju kada se javlja samo u ulozi dobavljaca, odnosno
distributera proizvoda dugog (drugih) proizvodaca. Komisija je ocenila da je jedino ispravno i realno,
porediti promet onih proizvoda koje Frikom sam proizvodi. Upravo u tom prometu i dolazi do izrazaja
superiorna pregovaracka pozicija Frikoma.

Bez potrebe da ovaj tekst optere¢ujem svim detaljima i rezultatima sprovedenih i sloZenih analiza, na
prethodnu temu ipak moramo navesti, kao odgovor na postavljeno pitanje, da je na osnovu svih
prikupljenih podataka, kao i detaljne analize ugovora koji su u toku postupka bili dostupni Komisiji, a
koji su zakljuceni izmedu ,Frikom™ i reprezentativnog uzorka njegovih kupaca-maloprodavaca,
zakljuceno:

- da je Frikom proizvodac sve tri vrste sladoleda, a kod smrznute hrane, proizvodi samo testa i
povrée, mada se i kod povréa javlja jednim delom kao distributer, dok se kod voc¢a, smrznute
ribe 1 gotovih jela, javlja iskljuéivo kao distributer;
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- da su predmet svih ugovora dostupnih Komisiji i sladoled (sve tri vrste) i povrce i testa, koje
,Frikom®™ sam proizvodi, ali i ostale vrste smrznute hrane (voce, riba i gotova jela), koje
,.Frikom® iskljuc¢ivo distribuira;

- da je domace trziSte prodaje sladoleda visoko koncentrisano, odnosno konkurencija je
neuporedivo slabija u poredenju sa konkurencijom na domacem trzi$tu prodaje smrznute hrane;

- da Frikom ostvaruje oko 70% prometa povrca, voca i testa (i naturalno i finansijski) sa ,,prvih
1.000° kupaca, a ¢ak oko 40% prometa ostvaruje sa ,,prvih 10“ kupaca, medu kojima su i svi
,.Kljuéni kupci“, gde je njegova pregovaracka pozicija u ravnotezi, ili nesto slabija, odnosno
gde nije u poziciji pregovaracke dominacije koja bi stvorila moguénost nametanja vlastitih
uslova poslovanja;

- da za razliku od napred navedenih proizvoda u kategoriji smrznute hrane, ,,Frikom* ostvaruje
oko 60% prometa sladoleda (i naturalno i finansijski) sa oko 90% aktivnih kupaca koji su u
kategoriji srednjih i malih kupaca-maloprodavaca, a koji su u odnosu na ,Frikom“ u
neuporedivo slabijoj pregovarackoj poziciji. Upravo ova okolnost je na strani ,,Frikom*, kao
proizvodaca sve tri vrste sladoleda, stvorila moguénost da samostalno, bez potrebe uvazavanja
eventualno drugacdije volje druge ugovorne strane, utvrduje komercijalne uslove (cene, osnovne
rabate, dodatne i super rabate, naknade, popuste kao i razli¢ita uslovljavanja), pod kojima je
ovim kupcima jedino bilo moguce poslovanje sa ,,Frikom*;

- da, iako je ucesce povrca, voca i testa u ukupno ostvarenom prometu svih vrsta smrznute hrane
oko 80% (naturalno), odnosno oko 70% (finansijski), njihovo uée$¢e u ukupnoj finansijskoj
realizaciji, koja ukljucuje i sladoled, je svega oko 30%;

- daje ucesCe ,,prvih 10 kupaca povréa, voca i testa (naturalno i finansijski), medu kojima su i
svi,,Kljuéni* kupci, na nivou ucéeséa ,,prvih 1.000* kupaca sladoleda.

Na osnovu prethodno navedenog, Komisija je ocenila da ne postoji osnovana pretpostavka da je ,,Frikom*
na trziStu prometa smrznute hrane zloupotrebio ili mogao zloupotrebiti dominantan polozaj ¢ak i u
grupama smrznute hrane u kojima je njegovo trzisSno ucesce veée od 40%, Sto bi inace bio uslov za
zakonsku pretpostavku postojanja dominantnog polozaja. Nasuprot tome, Komisija je na osnovu svih
raspolozivih podataka, polazec¢i od utvrdenog Cinjeni¢nog stanja koje ukazuje da su ispunjeni uslovi za
zakonsku pretpostavku postojanja dominantnog poloZaja na trzi§tu prodaje sladoleda, nastavila postupak
ispitivanja povrede konkurencije na trzistu proizvodnje i prodaje sladoleda.

Relevantno triiste

,,Pitanje” relevantnog trzista predstavlja kljuéno pitanje svakog postupka pred Komisijom. Tu zaista nema
nikakve razlike da li se radi o odobrenju sprovodenja koncentracije, izuzecu restriktivnog sporazuma od
zabrane, ispitivanju povrede konkurencije ili samo o davanju misljenja o primeni propisa iz oblasti zastite
konkurencije. ReSavanje tog ,,pitanja“ na pravilan nac¢in — uslov je bez koga nije moguce pravilno voditi
niti okoncati bilo koji od postupaka. Prilikom odredivanja relevantnog trzista inace, a tako i za potrebe
konkretnog postupka, Komisija primenjuje Zakon i Uredbu o kriterijumima za odredivanje relevantnog
trziSta (,,Sluzbeni glasnik RS* br. 89/09 — u daljem tekstu oznaci¢emo je kao: Uredba).

Prema ¢lanu 6. stav 1. Zakona, odnosno ¢lanu 1. stav 2. Uredbe, relevantno trziSte jeste trziSte koje
obuhvata relevantno trziste proizvoda na relevantnom geografskom trzistu.

Polaze¢i od pomenutih odrebi Zakona i Uredbe, kao i od odredenja relevantnog trziSta proizvoda i
relevantnog geografskog trzista, koje je prethodilo u postupku, Komisija je, u ovoj upravnoj stvari, kao
relevanto trziSte utvrdila trziSte veleprodaje industrijskog sladoleda na teritoriji Republike Srbije.
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Trziste veleprodaje, u smislu prethodnog odredenja relevantnog trziSta, podrazumeva ukupan plasman
industrijskog sladoleda u trgovini na veliko, ukljuc¢ujuéi, pored plasmana iz domace proizvodnje, plasman
ukupnih koli¢ina iz uvoza, na trzistu Republike Srbije.

Komisija je ispitivala i eventualnu mogucnost odredivanja uzeg relevantnog trzista proizvoda i uzeg
relevantnog geografskog trzista.

Medutim, imajuéi u vidu odlu¢ne okolnosti kod odredivanja relevatnog trziSta proizvoda, odnosno da je
utvrdeno da sladoled nema zamenu u bilo kom drugom proizvodu i da su sve tri vrste sladoleda predmet
analizirane ugovorne dokumentacije kojom Komisija raspolaze, kao i da je kod odredivanja relevatnog
geografskog trziSta utvrdeno da isti uslovi konkurencije vladaju na celoj nacionalnoj teritoriji, ocenjeno je
da ne postoje osnovani i opravdani razlozi da se, za potrebe ovog postupka, utvrde uza relevantna trzista
proizvoda, odnosno uZa relevantna geografska trzista.

Relevantno triiste proizvoda

Relevantno trziste proizvoda definisano je ¢lanom 6. stav 2. Zakona, kao i ¢lanom 2. stav 1.
Uredbe: ,,Relevantno trziste proizvoda predstavlja skup robe, odnosno usluga koje potrosaci i
drugi korisnici smatraju zamenljivim u pogledu njihovog svojstva, uobi¢ajene namene i cene*.U
stavu 2. istog ¢lana Uredbe propisano je da, izuzetno od stava 1. tog ¢lana ukoliko roba/usluga nema
zamenu, relevantno trziSte proizvoda Cini ta roba, odnosno usluga. Uredba takode propisuje da se
zamenljivost skupa robe/usluga vrSi (Citati: utvrduje) na osnovu kriterijuma procene mogucénosti
opredeljenja kupaca za kupovinu druge robe ili usluga koje su zamena za predmetnu robu ili uslugu (
supstitucija traznje),a izuzetno, u odnosu na prethodni - primarni kriterijjum, moze se utvrditi na osnovu
kriterijuma procene moguénosti drugih ucesnika na trzistu da u kratkom roku i bez veéih troskova ponude
predmetnu robu ili uslugu (supstitucija ponude). Kod ovog drugog kriterijuma naglasak se stavlja na:
mogucénost koja realno postoji, kratak rok u kome je to moguée uciniti i na visinu troskova koji bi nastali
za nekog drugog ucesnika u sluc¢aju da odluéi da ponudi predmetni proizvod (robu ili uslugu). Moguénost
ponude predmetnog proizvoda, ali uz znacajne troskove 1/ili tek nakon duzeg vremenskog perioda, znacila
bi prakti¢no odsustvo supstitucije ponude, kako je prethodno definisana.

U toku postupka, Komisija je utvrdila da se, prema mestu i nacinu proizvodnje i konzumacije, mogu
razlikovati dve vrste sladoleda, i to: zanatski sladoled, koji se generalno proizvodi i prodaje u znatno
manjim koli¢inama, na lokalnom nivou i konzumira u objektima tipa poslasticarnica, ili, znatno rede, iz
uli¢nih automata, i gde je, po pravilu, mesto kupovine i konzumacije istovremeno i mesto proizvodnje;
industrijski sladoled kod kojeg je mesto proizvodnje razli¢ito od mesta prodaje i mesta konzumacije, bez
obzira na vrstu sladoleda, a koli¢ine koje se proizvode i distribuiraju, neuporedivo su vece od koli¢ina
zanatskog sladoleda, dok se mesta prodaje u potpunosti razlikuju od mesta prodaje zanatskog sladoleda.

Imajuéi u vidu da se Komisija opredelila da postupak usmeri na trziSte prodaje sladoleda, kao i ¢injenicu
da Frikom, ali i ostali u¢esnici na trzi$tu proizvodnje sladoleda, proizvode isklju¢ivo industrijski sladoled
i da je industrijski sladoled predmetni proizvod u svim ugovorima izmedu Frikoma i njegovih kupaca-
maloprodavaca, predmet razmatranja za potrebe ovog postupka je iskljucivo industrijski sladoled:s.

Primenjujuci prvi kriterijum na osnovu koga potrosacéi ocenjuju zamenjivost nekog proizvoda — svojstvo
proizvoda, Komisija je zakljucila da sladoled kao proizvod ima neka specificna svojstva. Pri tome se
imalo u vidu nekoliko vaznih ¢injenica i okolnosti vezanih za sam proizvod. Poslo se od osnovnih
sirovina za proizvodnju sladoleda (mleko, masnoce i Secer, ali u razli¢itim odnosima u zavisnosti od vrste
sladoleda), kao i ¢injenice da se u proizvodnji sladoleda koriste i emulgatori i stabilizatori, pojacivaci boje
i ukusa, kao i1 razni dodaci (Cokolada, vanila, orasi, lesnici, bademi, voéni koncentrati), koji daju
specifican ukus i aromu Sirokog spektra, pre svega kod impulsnih sladoleda. Uzimajuéi u obzirnadin
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pakovanja, mesto prodaje i mesto konzumacije, mogu se razlikovati tri osnovne vrste industrijskog
sladoleda: impulsni, koji se skladisti u rashladnim uredajima-kabinetima smestenim, po pravilu, ispred ili
u neposrednoj blizini ulaza u maloprodajni objekat (narocito u objektima tipa STR) ili putem tzv, ,,ulicne
prodaje”, konzumira se neposredno po kupovini na samom mestu ili u blizini mesta kupovine, a svaki
komad je pojedinacno pakovan u vlastitom omotu i to najéeS¢e na Stapicu, u kornetu ili plasti¢noj ¢asi;
porodi¢ni sladoled, ukljucujuéi i veéa pakovanja koja sadrze veci broj komada sladoleda u razlicitim
pojedina¢nim pakovanjima—stapic,kornet, plasticne ¢ase i sl, (cena po jedinici sladoleda je u tom slucaju
niza od cene impulsnog sladoleda, pojedina¢no kupljenog), a koji se skladisti u rashladnim vitrinama, u
maloprodajnim objektima tipa STR, ali i u super i hiper marketima i koji se konzumira kod kuée, odnosno
van mesta prodaje; ugostiteljski sladoled, koji se skladisti u ve¢im rashladnim vitrinama 1 po pravilu, ali
ne 1 iskljucivo, dostupanje u velikim maloprodajnim objektima tipa super i hiper marketa, ili se direktno
isporucuje ugostiteljskim objektima-hotelima, restoranima, kafeima i sl, ikoji se po pravilu, ali ne i
isklju¢ivo, konzumira od strane krajnjih potrosacau sklopu ugostiteljskih usluga koje se pruzaju u ugosti-
teljskim objektima (rede je predmet konzumacije kod kuée, a prakti¢no nikada odmah po kupovini, na
mestu kupovine ili u njegovoj blizini).

Isto tako, sladoled uopste, a posebno industrijski sladoled, jeste proizvod koji karakteriSe posebna
tehnologija proizvodnje, pakovanja, skladiStenja i distribucije i to tokom svih faza proizvodnje i
distribucije, do faze kupovine od strane krajnjeg potrosaca, a i daljeg Cuvanja do momenta konacne
konzumacije (kod porodi¢nog i ugostiteljskog pakovanja),s obzirom na to da u svakoj navedenoj fazi,
mora da bude podvrgnut niskim temperaturama, usled ¢ega je i nacin skladistenja specifican (u posebnim
rashladnim uredajima tipa kabineta i rashladnih vitrina). Sezonski, ali i klimatski faktor, imaju znacajan
uticaj na proizvodnju, prodaju i potrosnju sladoleda jer njegov osvezavajuci efekat dolazi posebno do
izrazaja u letnjem periodu, $to se narocito, ali ne i isklju¢ivo, odnosi na impulsni sladoled. 1z tih razloga,
proizvodac sladoleda je prinuden da ulaze velika sredstva u proizvodnju i skladiStenje ovog proizvoda, pri
¢emu se suocava sa visokim poslovnim rizikom zbog vremenskih prilika koje nije moguce unapred
predvideti, $to sve zahteva znacajnu logistiku i planiranje traznje tokom cele godine, sa ciljem da se
maksimalno podrzi sezona koja relativno kratko traje.

Primenjuju¢i naredni kriterijum na osnovu koga potrosaci ocenjuju zamenjivost nekog proizvoda,
Komisija je ispitivala - uobi¢ajenu namenu sladoleda. Sladoled nije sirovina niti poluproizvod namenjen
daljoj obradi/preradi, ve¢ je finalni proizvod koji je namenjen individualnoj potrosnji, odnosno
zadovoljavanju potreba individualnih potroSaca za tim konkretnim proizvodom, i to kada su impulsni
sladoledi u pitanju, odmah po kupovini, kada su porodi¢ni sladoledi u pitanju uglavnom sa odlozenom
konzumacijom kod kuée, odnosno sa konzumacijom, najcesce ali ne i isklju¢ivo, u sklopu ugostiteljskih
usluga u ugostiteljskim objektima kada su u pitanju ugostiteljska pakovanja. UobiCajena namena
sladoleda je, pre svega, postizanje osvezavajuceg efekta s obzirom na izraziti uticaj sezonskog i
klimatskog faktora (letnji meseci, kada je poviSena temperatura vazduha), ¢emu doprinosi posebna teh-
nologija proizvodnje koja ukljucuje i razli¢ite dodatke, §to sladoledu daje specifi¢an ukus i prepoznatljiv,
poseban, osvezavajuci efekat prilikom konzumacije, koji se postize bez obzira na vreme 1 mesto
konzumacije.

Po nalazu Komisije, rezultati ispitivanja prethodnih kriterijuma potvrdili su da je sladoled finalni
proizvod namenjen individualnoj potrosnji koji je po svim svojim karakteristikama, odnosnosvojstvima,
kao i u pogledu uobicajene namene, specifi¢an, odnosno da nema zamenu u bilo kom drugom proizvodu,
$to ga ¢ini proizvodom na koji se odnosi ¢lan 2. stav 2. Uredbers.

S obzirom na to da je utvrdila da releavantan proizvod nema zamenu, §to znaci da ne postoji supstitut
relevantnom proizvodu, Komisija je zakljudila da samim time ne postoji ni moguénost ispitivanja
zamenljivosti u pogledu cene.

Najzad, polazec¢i od svojih nalaza o zamenjivosti, svojstvima i nameni proizvoda, Komisija je utvrdila da
sladoled nema zamenu u bilo kom drugom proizvodu, tako da je za potrebe ovog postupka,kao
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relevantno trziSte proizvoda, odredeno trZiSte veleprodaje industrijskog sladoleda.Stranka u
postupku prigovorila je ovakvom odredenju relevantnog trziSta proizvoda iznoseci svoje misljenje (Citati:
predlog da se na relevantno trziste ukljuce i neki drugi proizvodi) prema kome bi supstitut ugostiteljskom
sladoledu bilepalacinke, suflei i sli¢no, a za porodi¢ni sladoled to bi bile ,,osvezavajuée poslastice™ sa
odlozenom konzuacijom. Osim toga stranka je insistirala na pristupu da se zamenljivost proizvoda mora
posmatrati u kontekstu zamenljivosti jednog konkretnog proizvoda (sladoleda odredenog konkretnim
trgovackim nazivom) drugim konkretnim proizvodom takode odredenog svojim trgovackim nazivom,
dakle zamenljivost konkretnog proizvoda Frikoma nekim drugim proizvodom Frikoma ili njegovog
konkurenta.

Na ovom mestu postavimo, ¢ini mi se umesno, pitanje: iz kojih razloga je stranka u postupku isticala
ovakve prigovore i zastupala takve stavove vezano za odredenje relevantnog trzista proizvoda, iako se ve¢
na prvi pogled moglo uoditi da se ipak ne radi o supstitutima sladoledu? Odgovorimo na to pitanje: sa
stanovista interesa stranke u postupku to je bio logi¢an i o¢ekivani pokusaj da se na relevantno trziste
proizvoda ukljuce jo$ neki proizvodi, sve sa ciljem da se ,,razmaze” relevantno trziste, a sa krajnjim
efektom smanjenja trzinog uce$éa same stranke u postupku. Cak i da je pokusaj ,,uspeo”, imajuéi u vidu
sve ostale okolnosti utvrdene u postupku, misljenja sam da do znaCajnog smanjenja trziSnog uceséa
konkretnog ucesnika na trziStu zaista nebi doslo. Potpuno ocekivano, iz svih razloga o kojima je ve¢ bilo
reCi u okviru teme odredivanja relevantnog trziSta proizvoda, Komisija nije prihvatila ovakav pristup
stranke u postupku, a sve navode na ovu temu ocenila je kao neosnovane.Na temu relevantnog trzista
proizvoda stranka je imala jo$ jedan prigovor koji se odnosio na ispitivanje zamenjivosti proizvoda.
Naime, stranka je smatrala da je Komisija u konkretnom sluc¢aju zamenjivost proizvoda trebala da utvrdi
primenom SSNIPtesta ili ,,drugim ekonometrijskim testoviima®.

S obzirom da je Komisija utvrdila da relavantni proizvod u ovoj upravnoj stvari nema zamenu, primena
SSNIP testa nije bila svrsishodna niti je u potpunosti moguca, a ni sama uredba koja je propisivala taj test
nije vise u primeni.

Relevantno geografSko triiste

Prema odredenju iz ¢lana 6. stav 3. Zakona i Clana 5. stav 1. Uredbe, relevantno geografsko trziste
predstavlja teritoriju na kojoj ucesnici na trzistu ucestvuju u ponudi ili potraznji i na kojoj postoje sli¢ni
uslovi konkurencije, a koji se bitno razlikuju od uslova konkurencije na susednim teritorijama. Saglasno
odredbi iz stava 2. istog ¢lana Uredbe, relevantno geografsko trziste se odreduje na osnovu Kriterijuma
procene moguénosti opredeljenja kupaca za kupovinom robe ili usluga u drugim relevantnim geografskim
oblastima (supstitucija traznje), odnosno procene mogucnosti uc¢esnika na trzistu iz drugih geografskih
podrucja da ponude robu ili usluge (supstitucija ponude). Pri odredenju relevantnog geografskog trzipta
Komisija je, kao znacajnu okolnost, uzela u obzir da Frikom ima veoma veliki broj=aktivnih kupaca koji

21Test pretpostavljenog monopolskog povecanja cena (SSNIP) bio je propisan Uredbom o kriterijumima za odredivanje relevantnog
trzista (,,Sluzbeni glasnik RS* br. 94/2005) koja se primenjivala sve do stupanja na snagu Uredbe o kriterijumima za odredivanje
relevantnog trzista (,,Sluzbeni glasnik RS“ br. 89/2009) koja propisuje da se zamenljivost skupa robe/usluga vrsi na osnovu kri-
terijuma procene mogucénosti opredeljenja kupaca za kupovinu druge robe ili usluge koje su zamena za predmetnu robu ili uslugu
(tzv. supstitucija traznje). Test SSNIP imao je za cilj utvrdivanje najuzeg trzista za odredenu robu ili uslugu na kojem bi pret-
postavljeni monopolista mogao profitabilno da primeni malo, ali znacajno i trajnije povecanje cena. Nova Uredba iz
2009.godine, odredenje relevantnog trzista, a narocito relevantnog trzista proizvoda, propisuje na drugaciji nacin. Fokus te
nove Uredbe je na supstituciji traznje. U svom ¢lanu 2. stav 2. Uredba reguliSe i situaciju kada konkretna roba/usluga, nema
zamenu i propisuje da u tom slucaju relevantno trziste proizvoda €ini ta roba, odnosno usluga. Upravo je u toj situaciji, $to
je slucaj i u ovoj upravnoj stvari, sprovodenje SSNIP bespredmetno jer je njegova primena smislena samo u slucajevima
kada neka roba/usluga ima zamenu u drugoj robi/usluzi, a tim testom se onda utvrduje koja je to roba/usluga koja se smatra
zamenom za predmetnu robu ili uslugu.

2Tagan broj kupaca koji je Komisija utvrdila u toku ispitnog postupka nije od znaCaja za ovaj tekst, a ni anonimizirana verzija
konacnog resenja, objavljena na internet stranici Komisije, ne sadrzi ovaj zasti¢eni podatak.
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su prisutni na svim delovima teritorije Republike Srbije, kao i da ima veoma razgranatu distributivnu
mrezu sa 7 distributivnih centara, kojom je pokrivena cela teritorija Republike Srbije. Na osnovu dokaza
izvedenih u toku postupka Komisija je utvrdila da Frikom u svom poslovanju nije primenjivao bilo kakav
regionalni princip podele kupaca, a detaljnom analizom ugovorne dokumentacije utvrdeno je da su sve tri
vrste sladoleda predmet svih Komisiji dostupnih i analiziranih ugovora,te da su kupci-maloprodavci, kao
druga ugovorna strana, lokacijski rasporedeni na celoj teritoriji Republike Srbije.

Polaze¢i od prethodnih parametara, Komisija je izvela zakljucak da je relevantan proizvod, kako ukupno,
tako i pojedinac¢no - po vrstama, dostupan u svim delovima Republike Srbije i da cenovnike, pribavljene u
toku postupka, i iste komercijalne uslove,Frikom primenjuje u poslovnom odnosu sa kupcima-
maloprodavcima na celoj teritoriji Republike Srbije.

Ocekivano, kao i u sluéaju odredenja relevantnog trzista proizvoda, stranka u postupku istakla je nekoliko
prigovora u svom izjasnjenju na obavesStenje o utvrdenim Cinjenicama i okolnostima. Za potrebe ovog
teksta mozda je interesantno pomenuti samo to da se Komisija u svom kona¢nom reSenju precizno
odredila u pogledu zahteva stranke da u obzir mora uzeti: sporazume o slobodnoj trgovini sa pojedinim
drzavama; eventualne multilateralne sporazume (npr.CEFTA) i eventualne sporazume sa Evropskom
unijom (npr. Prelazni trgovinski sporazum i Sporazum o stabilizaciji i priduzivanju). Znacajna je takode i
analiza carinskih stopa u primeni na relevantni proizvod pri njegovom uvozu na domace trziste, koju je
sprovela Komisija, kao i analiza drugih barijera administrativne prirode, kojemogu u znatnoj meri uticati
na proces donosSenja poslovnih odluka potencijalnih ué¢esnika o ulasku na relevantno trziste,s obzirom da
u znacajnoj meri utiCu/mogu uticati kako na iznos potencijalnih troskova koji se moraju pokriti redovnim
poslovanjem, tako i sa aspekta minimalno potrebnog vremenskog perioda za pokretanje poslovne
aktivnosti.

Osim barijera administrativne prirode,Komisija je analizirala i uticaj ,,ostalih barijera™ za ulazak novih
ucesnika na trziste, koje su determinisane osnovnim karakteristikama tehnicko-tehnoloskog procesa,
procesa skladiStenja i transporta proizvoda, sezonskim varijacijama u prodaji pojedinih vrsta proizvoda
itd.22

Zakljucno, na ovu temu, uz dodatnu okolnost da su uslovi konkurencije na celoj nacionalnoj teritoriji
slicni, Komisija je u ovoj upravnoj stvari, kao relevantno geografsko trziSteu tvrdila teritoriju
Republike Srbije.

Dominantan poloZaj

Komisija je na osnovu svih izvedenih dokaza, prikupljenih podataka, informacija i dokumentacije, ne
samo od stranke u postupku, veé i od drugih ucesnika na trzi§tu, rezultata sprovedenih analiza®, ocena
pojedinac¢nih dokaza i njihovim dovodenjem u medusobnu vezu, zakljucila da je trziste, koje je za potrebe
ovog ispitnog postupka odredeno kao relevantno, visoko je koncentrisano.Pri tome se, pre svega ostalog,
imalo u vidu da je pored Frikoma, tokom c¢itavog trogodisnjeg perioda, samo jo§ jedan ucesnik
neprekidnoaktivan na ovom trziStu sa celokupnim asortimanom sladoleda (impulsni, porodicni,
ugostiteljski) koje i proizvodi.Nestle je,kao ucesnik na trziStu, po svim ekonomskim i finansijskim
pokazateljima, prepoznat kao prakti¢no jedini konkurent od znacaja ¢ak i od strane samog Frikom. Drugi
konkurent vredan pomena je IceCreamFactory koji se na trzi$tu javlja tek u drugom tromesecju 2010.
godine, ali sa proizvodnjom i prodajom samo jedne vrste sladoleda- porodi¢ni sladoled. Pored ovih

23 . . . . s . . . o
Autor ne navodi sve detalje o sprovedenim analizama i njihovim rezultatima, a sve u nameri da tekst ne optereti suvisnim
detaljima koji bi mogli uticati na fokusiranje ¢itaoca ka sustitni predmeta. Zainteresovani sve detalje mogu pronaci u samom
reSenju koje je objavljeno na internet stranici Komisije. Videti prethodnu napomenu.

-64 -



¢injenica, ne manje znacajna bila je i okolnost da je Frikom u posmatranom periodu beleZio rast obima
prodaje, kako prema naturalnim tako i prema finasijskim pokazateljima, uz prateci rast broja kupaca, dok
je jedini konkurent od znacaja za analizu, istovremeno, imao konstantan pad po svim relevantnim
pokazateljima. Sagledavaju¢i odnos ucesnika na ovom trziStu sa stanoviSta broja aktivnih kupaca,
Komisija je konstatovala neuporedivo, ali i nesrazmerno ve¢i broj na strani Frikom u odnosu na ukupan
broj kupaca ostalih konkurenta.

Isto tako Komisija je utvrdila da je udeo Frikoma na relevantnom trzistu, tokom trogodi$njeg perioda,
znatno iznad 70%, odnosno znatno iznad zakonske pretpostavke**za postojanje dominantnog poloZaja od
40%, i to kako ukupno, tako i po pojedinim vrstama sladoleda. Procene stranke u postupku, kao i njenih
konkurenata na trzi$tu, beznacajno su se razlikovale od nalaza Komisije u vezi sa trziSnim uces¢em
Frikom. Istovremeno je trzi$ni udeo ,,prvog sledeceg™ konkurenta utvrden u visini znatno ispod nivoa
zakonske pretpostavke za postojanje dominantnog polozaja od 40%. Ni ova ¢injenica nije bila sporna u
postupku. Za utvrdivanje dominantnog polozaja za Komisiju su bili znacajni i podaci o proizvodnim
kapacitetima i stepenu iskoriSéenosti tih kapaciteta, kako kod stranke u postupku tako i kod konkurenata
(prakticno se svodi na jednog konkurenta ¢iji su kapaciteti od nekog znacaja za analizu). Obim
proizvodnih kapaciteta Frikoma manji je od obima proizvodnih kapaciteta prvog narednog konkurenta, ali
je stepen njihove iskoriS¢enosti veoma visok (iznad 90%) u celom posmatranom periodu, dok je
iskoriS§éenost proizvodnih kapaciteta prvog narednog konkurenta znacajno manja i uz to konstantno opada
u posmatranom periodu. Obim i stepen iskori§éenosti kapacitetadrugog po redu konkurenta neuporedivo
je manji od obima i stepena iskori§¢enosti kapaciteta ne samo Frikoma, ve¢ i prvog narednog konkurenta.
Iako su proizvodni kapaciteti drugog po redu konkurenta daleko manji od kapaciteta oba jaca konkurenta,
radi se 0 novom ucesniku na trzistu, koji je u toku posmatranog perioda otvorio nove proizvodne pogone
opremljene najsavremenijom tehnologijom. Ova okolnost o¢ekivano bi trebala da mu omoguéi znatno
veci stepen iskoriS¢enosti kapaciteta, kao i da mu, uz adekvatan markentiski i komercijalni nastup na
relevantnom trziStu, obezbedi znatno veéi broj aktivnih kupaca od postignutog. Medutim, analiza
prikupljenih podataka Komisiji je ukazala da je njegovo uceSée na relevantnom trzistu, krajem
posmatranog perioda, svedeno na minimum.

Komisija je dobar deo svojih analiza usmerila ka istrazivanju i utvrdivanju ucesca: ,,prvih 10%, ,,prvih
100 i ,,prvih 1.000“ kupaca Frikoma, ali i prvog narednog konkurenta, u obimu ukupnog prometa
sladoleda, ali i u obimu prometa po pojedinim vrstama sladoleda (impulsni, porodi¢ni i ugostiteljski).
Rezultati ove analize ukazali su na neuporedivu trziSnu nadmo¢ Frikom nad svoja dva najbliza
konkurenta, ali su u isto vreme ukazali na nespornu i ogromnu pregovaracku nadmo¢ Frikom nad svim
svojim kupcima svrstanim u kategoriju ,,srednjih i malih kupaca®. Posmatrano u odnosu na ukupan broj
kupaca Frikom, ova kategorija ¢ini neuporedivo veéi deo tog broja (u poredenju sa brojem Key Account i
drugih velikih kupaca®). Frikom ovoj kategoriji kupaca, koji nemaju pregovaratku moé kakvu imaju
,.Kljuéni“, odnosno KeyAccount kupci, plasira najveéi deo prodaje sladoleda, i to pre svega impulsnih

Do stupanja na snagu Zakona o izmenama i dopunama Zakona o zastiti konkurencije (,,Sluzbeni glasnik RS“ 95/2013) odnosno
do 08.11.2013. godine, u primeni je bila odredba ¢lana 15. stav 2. Zakona kojom je bilo propisano: ,,Pretpostavka je da ucesnik
na trziStu ima dominantan polozaj, ako je njegov trzi$ni udeo na relevantnom trzistu 40% ili vise.“ U vezi sa ovom odredbom
vazno je imati u vidu i odredbu tada vazeéeg stava 4. istog ¢lana, prema kojoj je teret dokazivanja postojanja dominantnog
polozaja u sluc¢aju manjeg trzisnog ucesca bio na Komisiji. Iz toga je prakti¢no proizlazio zakljucak da ucesnik na trzistu koji ima
trzi$no ucesce 40% i vise, nosi teret dokazivanja da ipak nema dominantan polozaj. U praksi je trzisno ucesce od 40% postalo
,,magicna granica“ od koje su, u postupcima ispitivanja zloupotrebe dominantnog poloZzaja, ,,bezale sve stranke u postupku -
nastojeci da dokazu bar jedan procenat nize trzisno ucesée. Osnov problema, sa kojim se tada suocavala Komisija, leziu
nerazumevanju znacenja izraza: ,,pretpostavka je...“. Objasnjenja da ucesnik na trzistu moze biti u dominantnom polozaju i sa
trzi$nim uceséem manjim od 40%, po mojoj oceni nisu nailazila na razumevanje u dovoljnoj meri. Pomenutim izmenama i
dopunama teret dokazivanja postojanja dominantnog poloZzaja, izri¢itom odredbom, prenet je na Komisiju.

25Broj kupaca iz kategorije ,,srednjih i malih* kupaca (prema kategorizaciji Frikom) ¢ini preko 90% ukupnog broja kupaca
Frikom
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(preko 80% ukupne prodaje impulsnih sladoleda u posmatranom periodu), a prodajom ove vrste
sladoleda, koju Frikom sam proizvodi i u odnosu na koju samostalno odreduje komercijalne uslove s
obzirom na svoj nadmocan pregovaracki status, ostvaruje i najveci prihod (oko 2/3 ukupnog prihoda
ostvarenog prodajom sladoleda na relevantnom trziStu u posmatranom periodu). Za razliku od
Frikoma,prvi naredni konkurent najveéi deo prodaje impulsnog sladoleda realizuje preko manjeg broja
svojih kupaca®. Podaci koji su takode bili od zna¢aja za Komisiju, odnosili su se na prosetne cene po
kilogramu sladoleda u prodaji na domac¢em i na inostranom trziStu. Komisija je konstatovala da je
prosecna cena po kilogramu sladoleda u prodaji na domac¢em trzistu u 2010.g. bila 420,00 dinara (pri
¢emu je cena za kilogram po vrsti bila za impulsni — 602,00 dinara, porodi¢ni - 346,00 dinara i
ugostiteljski — 314,00 dinara), dok je prosecna cena po kilogramu sladoleda koji je plasiran u izvozu na
strana trzista bila 230,00 dinara (pri ¢emu je cena za kilogram po vrsti bila za impulsni- 277,00 dinara,
porodi¢ni - 204,00 dinara i ugostiteljski - 208,00 dinara). Navedeni podaci ukazali su na znaéajnu razliku
u primenjenoj ceni sladoleda na doma¢em, odnosno relevantnom trziStu i stranom trzistu, a posebno
znacajna razlika zabelezena je kod impulsnih sladoleda.

Na osnovu svih izvednih dokaza, podataka i rezultata sprovedenih analiza, Komisija je ocenila da Frikom,
kao uéesnik na relevantnom trzistu, posluje nezavisno od drugih ucesnika na istom trzistu, odnosno da
donosi poslovne odluke ne vodeéi pri tom ra¢una o poslovnim odlukama svojih konkurenata, dobavljaca,
kupaca i/ili krajnjih potrosaca njegovih proizvoda. Komisija je utvrdila da su ispunjeni uslovi iz ¢lana 15.
stav 1. Zakona®, koji defini$e da dominantan poloZaj na relevantnom trzistu ima ucesnik na trzistu koji
nema konkurenciju ili je konkurencija beznacajna, odnosno koji ima znacajno bolji polozaj u odnosu na
konkurente, uzimajuci u obzir veli¢inu trziSnog udela, ekonomsku i finansijsku snagu, pristup trzistima
snabdevanja i distribucije, kao i pravne ili ¢injeni¢ne prepreke za pristup drugih ucesnika na trzistu.Isto
tako Komisija je konstatovala, kao potpuno nesporno, da je ispunjena i pretpostavka iz ¢lana 15. stav 2.
Zakonax koja glasi: ,,Pretpostavka je da ucesnik na trziStu ima dominantan poloZaj, ako je njegov trzi$ni
udeo na relevantnom trzistu 40% i vise*.

Sve ovo bilo je dovoljno Komisiji za konstataciju da ,,Frikom“nesporno ima dominantan poloZaj na
trzistu veleprodaje industrijskog sladoleda na teritoriji Republike Srbije.

Povreda konkurencije

Ve¢ u toku ispitnog postupka bilo je potpuno jasno da ukoliko se dokaZe postojanje zloupotrebe
dominantnog polozaja — to nece biti ,jednostavna“ povreda, ve¢ jedan slozeni mehanizam sa
pretpostavkom da pojedine od radnji i aktivnosti u okviru tog ,,mehanizma“ i same za sebe mogu
predstavljati povrede konkurencije. Procene su se pokazale kao tacne, a na kraju ispitnog postupka
utvrdili smo i dokazali postojanje povrede zloupotrebe dominantnog polozaja kao veoma ,,slozene*
povrede. ReSenje objavljeno na internet stranici Komisije sadrzi sve detalje, a ovde ¢u pokusati da
prikazem, po mojoj oceni, najvaznije delove.

Nametanje obaveze u pogledu cena u daljoj prodaji

Na osnovu detaljne analize dostupne ugovorne dokumentacije, Komisija je utvrdila da je u tipskim
ugovorima koje je Frikom zakljucivao sa ostalim kupcima koji nisu svrstavani u grupu ,,Kljuénih

26Detalji o parametrima koji su praceni u predmetnoj analizi, kao i rezultati analize mogu se naci u tekstu obrazlozZenja konacnog
reSenja objavljenog na internet stranici Komisije. Videti ranije napomene.

"Na ovom mestu misli se na odredbu Zakona o zastiti konkurencije (,,Sluzbeni glasnik RS* 51/2009) koja je bila na snazi sve do

izmena i dopuna, odnosno do 08.11.2013. godine.
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kupaca“u periodu od 2004. do 2010. godine, a koji su bili u primeni i u posmatranom trogodiSnjem
periodu obuhvacenom ispitnim postupkom, u ¢lanu 2, tackom 2.3. ugovarana obaveza kupca da
primenjuje maloprodajni cenovnik Frikoma u daljoj prodaji krajnjim kupcima — potrosacima, a tackom
2.4. definisana je odgovornost kupca ukoliko ne ispostuje prethodnu obavezu. Clan 2. tacka 2.3. tipskog
ugovora tada glasi: ,,Cena smrznute robe iz tacke 2. ovog ¢lana utvrduje se prema maloprodajnom
cenovniku Frikoma i Kupac je obavezan da Frikomovu robu iz proizvodnog i dopunskog asortimana,
prodaje iskljué¢ivo po tom cenovniku, koji je sastavni deo ovog Ugovora. Tacka 3. ovog ¢lana je bitan
element ugovora.*

Clan 2. tacka 2.4. tipskog ugovora tada glasi: ,,Ukoliko Kupac prodaje robu po veéim cenama od
Frikomovog cenovnika, obavezan je da dobit ostvarenu takvom prodajom prenese na Frikom i nadoknadi
Stetu nastalu zbog prodaje po visSim cenama*“

Na osnovu analize prikupljene ugovorne dokumentacije, doslo se do zakljucka da je Frikom u 2010.
godini u tipskim ugovorima koje je zakljuc¢ivao, uneo promenu u pogledu obaveze svojih kupaca, koja se
sastojala u ugovaranju ,,preporucenih cena“ sadrzanih u cenovniku Frikoma, umesto dotadasnje obaveze
kupaca da direktno primenjuju cene iz njegovog maloprodajnog cenovnika u daljoj prodaji.

Nova odredba modfikovanog ¢lana 2. u tacki 2.3. tada glasi: ,,Frikom prodaje kupcu smrznutu robu iz
tacke 2. ovog ¢lana u skladu sa svojim cenovnikom, koji sadrzi preporu¢ene maloprodajne cene i koji je
sastavni deo ovog ugovora.*

Ova ,,promena“ u pogledu obaveze pridrzavanja maloprodajnih cena Frikoma evidentirana je u svim
ugovorima koje je Frikom zakljucivao sa kupcima u 2010. godini.

U pogledu ugovornih odredbi kojima se na jasan i direktan nac¢in odreduju cene u daljoj prodaji, evropska
i domaca teorija, regulativa i praksa, potpuno su odredene: ovakve odredbe predstavljaju tzv. ,,hardcore*
ograniCenja (,,teSka ogranicenja“), koja, po pravilu, znacajno ogranicavaju konkurenciju, a samo u
izuzetnim slucajevima i pod brojnim kumulativnim uslovima, mogu biti opravdana, odnosno izuzeta od
zabrane u postupcima pojedinacnih izuzeca.

Evropska regulativa, naro¢ito Uredba 330/2010 (OJ L 102 — 23.04.2010.) kao i Smernice o vertikalnim
ograni¢enjima (OJC 130 — 19.05.2010.), ali i sve prethodno vazece uredbe i smernice koje su regulisale
istu materiju,odredivanje cene u daljoj prodaji (,,resalepricemaintenance* -u daljem tekstu: RPM),
definiSu kao ,,hardcore™ ogranicenje, usled koga dolazi i do poniStavanja benefita blok izuzeéa od
zabrane.

Hardcore ograni¢enja iz ¢lana 4(a) Uredbe 330/2010 (BER) odnose se na odredivanje cene u daljoj
prodaji (RPM), odnosno sporazume ili usaglaSenu praksu koji imaju za, direktan ili indirektan cilj,
utvrdivanje fiksne ili minimalne cene u daljoj prodaji, ili fiksnog ili minimalnog nivoa prodajne cene koga
kupac treba da se pridrzava u daljoj prodaji.

U slucaju ugovornih odredbi ili kod usaglasenih praksi koje utvrduju cenu u daljoj prodaji, ogranicenje je
tzv. ,,clear cut™ odnosno nedvosmisleno predstavlja povredu konkurencije.

Ipak RPM se moze posti¢i i naindirektne naéine. Primeri mogu biti: sporazum kojim se utvrduje
distributivna marza, odredivanje maksimalnog nivoa popusta koje distributer moze dati u odnosu na
propisani nivo cene, obezbedivanje rabata ili povracaja promotivnih troSkova od strane dobavljaca, pri
tome imaju¢i u vidu dati nivo cene, povezivanje propisane prodajne cene sa prodajnom cenom
konkurenta, pretnje, zastrasivanje, upozorenja, kazne, odlaganje ili obustavu isporuka ili otkaz ugovora u
vezi sa uvazavanjem (poStovanjem) datog nivoa cena. Direktna ili indirektna sredstva postizanja
utvrdivanja cene (pricefixing) mogu biti jos efikasnija u kombinaciji sa merama prac¢enja snizavanja cena
distributera, kao $to je uvodenje sistema pracenja cena, ili obaveze maloprodavaca da izvestavaju ostale
¢lanove distributivne mreze o odstupanjima od standardnog nivoa cena.
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Sli¢no, direktno ili indirektno odredivanje cena, moze se uciniti efkasnijim kada se kombinuje sa merama
koje mogu umanjiti kupéevu nameru da snizava cene, kao $to je Stampanje na proizvodu preporucene
cene od strane dobavljaca, ili dobavljaéevo obavezivanje kupca da primenjuje klauzulu najpovlaséenijeg
kupca.

Ista indirektna sredstva i iste mere ,,podr§ske* mogu biti upotrebljeni da maksimalna ili preporucena cena
deluje kao RPM.

RPM moze ograniiti konkurenciju na mnogo nacina. Moze doprineti koluziji (tajnom sporazumu)
izmedu dobavljaca, pojacanom transparentnoséu cenovne politike, §to bi stvorilo mogucnost lakseg
pracenja eventualnih odstupanja od dogovora o ujednacenim cenama. RPM takode, eliminiSe podsticaje
na strani dobavljaca da snizava cene svojim distributerima. Nadalje, eliminacijom intra-brand cenov73

ne konkurencije (konkurencija izmedu distributera iste robne marke), RPM moze omoguciti koluziju
izmedu kupaca, odnosno na nivou distribucije. Isto tako, moze generalno ,,omeksati“ konkurenciju
izmedu proizvodaca i/ili maloprodavaca. Neposredan efekat RPM-a je u tome Sto su distributeri /ili
maloprodavci spreceni da snizavaju svoje prodajne cene za odredeni brand — relevantni proizvod. RPM
smanjuje ,,pritisak® na dobit proizvodaca, koji bi, u uslovima slobodnog formiranja cene u daljoj prodaji,
mogao do¢i u situaciju da mora da snizi svoje prodajne cene pojedinim distributerima 1/ili
maloprodavcima. Proizvoda¢ sa znacajnom trziSnom snagom koji implementira RPM, ¢ini to, izmedu
ostalog, i iz razloga ,zatvaranja“ slabijih konkurenata. Povecana dobit, koju RPM nudi/obezbeduje
distributerima 1/ili maloprodavcima, moze biti, a po pravilu i jeste, dovoljan podsticaj da favorizuju
proizvod tog proizvodaca u odnosu na njegove konkurente, ¢ak i onda kada to nije u interesu
kupaca/potrosaca. Isto tako moze dovesti, a Cesto i dovodi, do odluke da se uopSte ne trguje
konkurentskim proizvodom. Napokon, RPM smanjuje dinamicnost i inovativnost na distribucionom
nivou. Sprecavanjem cenovne konkurencije izmedu razlicitih distributera, dolazi i do sprecavanja
efikasnijih maloprodavaca da pristupe trzistu (udu na trziste), ili da postignu odgovaraju¢i nivo nizim
cenama. Prethodno opisano narocito se deSava u slucaju kada proizvodac sam vrsi distribuciju, odnosno
kada se javlja u ulozi dobavljaca svojim maloprodavcima.RPM moze spreciti ili znacajno otezati ulazak
na trziSte i Sirenje distributivnih formata baziranih na niskim cenama, poput cenovnih diskontera.

Praksa preporucenih cena u daljoj prodaji, kao i zahtevi da maloprodavac uvazava maksimalne prodajne
cene, pod precizno definisanim kumulativnim uslovima, moZe biti predmet ,,blok izuzec¢a®, ali to nikako
ne moze biti slucaj ukoliko bi poStovanje preporucenih ili maksimiranih cena u stvari znacilo primenu
minimalnih ili fiksnih prodajnih cena kao rezultat pritiska ili razli¢itih podsticaja od bilo koje strane.Kao i
u ostalim slucajevima, kod ,,preporucenih cena®, ,,pragovi® trziSnog uce$ca predstavljaju jedan od
kumulativnih uslova propisanih pravilima o blok izuze¢u. Najveéi ,,rizik™ po konkurenciju koji sobom
nose preporucene cene, kao i maksimirane cene, nalazi se u tome $to takve cene najceSce deluju kao
,,fokusne tacke* za maloprodavce, i uglavnom se slede, odnosno primenjuju, od strane vecine ili ¢ak svih
maloprodavaca, na isti nacin kao i fiksirane ili minimalne cene koje odredi proizvodac¢ — dobavljac.

Jedan od faktora, mozda i najznacajniji, za ocenu antikonkurentskog efekta maksimiranih ili preporuc¢enih
cena, jeste trziSna pozicija dobavljaca. Jaca trziSna pozicija dobavljaca, narocito ako je istovremeno i
proizvoda¢ relevantnog proizvoda sa trziSnim udelom znacajno preko 40% 1 posluje na visoko
koncentrisanom trzi§tu, donosi i neuporedivo veci rizik da maksimirana ili preporucena cena u daljoj
prodaji, bude upravo na tom nivou uniformno primenjena od strane maloprodavaca. U takvom slucaju,
maloprodavci se tesko odlucuju za odstupanje od cene koju dozivljavaju kao preferiranu cenu predlozenu
od strane vaznog i snaznog trziSnog ucesnika dobavljaca (proizvodaca). Opisani efekat, narocito dolazi do
izrazaja kod malih i srednjih kupaca — maloprodavaca, koji ne samo da se nalaze u neuporedivo slabijoj
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pregovarackoj poziciji, ve¢ im takvo ponasanje obezbeduje sigurno poslovanje sa tako snaznim
poslovnim partnerom, §to dalje znaci i sigurnost u ostvarivanju prihoda.»

Primenom prethodno iznetog na predmetni slu¢aj, Komisija je zakljucila da je, nakon ugovornog ,,perioda
RPM-a“ koji je trajao dovoljno dugo da stvori naviku kupaca Frikoma da postuju njegovu volju u pogledu
cena u daljoj prodaji, novi ,,period preporucenih cena® imao iste efekte u odnosu na cene u daljoj prodaji.
Kupci koji su, uz znacajne stimulacije od strane Frikoma, ali i pod pretnjom ugovornih sankcija, poStovali
ugovorne obaveze i u daljoj prodaji primenjivali fiksne maloprodajne cene odredene maloprodajnim
cenovnicima dobavljaca, nastavljali su da se ponaSaju na identi¢an nacin i nakon §to su u ugovore unete
odredbe o primeni ,,preporucenih cena®. Ovakav zaklju¢ak Komisija je izvela i na osnovama jos jedne
vazne ¢injenice: stimulativne mere koje je Frikom primenjivao prema kupcima, sa ciljem da ih stimuliSe
na postovanje obaveza u pogledu cena, nisu promenjene ni u ,,periodu preporuéenih cena“.

Imajué¢i u vidu navedeno, kao i da je za potrebe ovog postupka utvrdeno da je sladoled relevantan
proizvod, ali i da je sva ugovorna dokumentacija koju je Komisija u toku postupka pribavila i
analizirala,iz poslovnog odnosa Frikoma i njegovih kupaca-maloprodavaca (KeyAccount i ostali kupci
maloprodavci), predmet dalje analize u postupku bio je Cenovnik sladoleda, del. br. 3769 od 11.06.
2010.g.

Uvidom u predmetni cenovnik Komisija je utvrdila da sadrzi oznake u kolonama: 7- MP cena bez PDV i
9- MP cena sa PDV.

Iz navedenih oznaka kolona 7. 1 9. jasno se vidi da sadrze maloprodajne, a ne preporucene cene, kao §to je
navedeno u prethodno pomenutim ugovornim odredbama.

Neposredno ili posredno nametanje i odredivanje nepravicnih kupovnih ili prodajnih cena, a narocito
fiksiranje ili nametanje minimalnih cena u daljoj prodaji, zabranjeno je i predstavlja povredu konkurencije
u smislu ¢l. 10. i 16. Zakona o za$titi konkurencije. Prethodno navedeno, sprovedeno u ugovorima
zakljuCenim sa kupcima, moze predstavljati povredu u obliku postojanja restriktivnog sporazuma, a u
slucaju kada tu i takve obaveze, u kombinaciji sa drugim sredstvima za ostvarenje nedozvoljenih ciljeva
na trziStu, unilateralno namece dominantan ucesnik na trziStu, uvek cini sastavni deo ,slozenog
mehanizma“ zloupotrebe dominantnog polozaja.

Ekskluzivna Kkupovina - ekskluzivitet u rashladnim uredajima (tzv. ,freezer exclusivity”) —
ekskluzivitet u maloprodajnom objektu (tzv. ,,outlet exclusivity“- direktno ili indirektno nametanje
obaveze ekskluzivne kupovine relevantnog proizvoda uz direktnu i/ili indirektnu zabranu prodaje
konkurentskih proizvoda)

Analizom ugovorne dokumentacije Komisija je dosla do zakljucka da je Frikom defacto ugovarao sa
svojim kupcima ,,ekskluzivnu kupovinu“ relevantnog proizvoda. Polaze¢i od definicije iz Uredbe o
sporazumima izmedu ucesnika na trzistu koji posluju na razlic¢itom nivou proizvodnje ili distribucije koji
se izuzimaju od zabrane (,,Sluzbeni glasnik RS* br. 11/2010.), prema kojoj su sporazumi o ekskluzivnoj
kupovini oni kojima se kupac neposredno ili posredno obavezuje da kupuje ugovorni proizvod iskljucivo
od jednog prodavca, moze se konstatovati da je ova vrsta ekskluzive ugovarana kroz dva osnovna modela
ugovora:

- ugovori sa nazivima: Ugovor o poslovno tehnickoj saradnji, ¢iji je predmet bio definisan kao
ekskluzivna prodaja robe iz proizvodnog i dopunskog asortimana Frikoma; Ugovor o
ekskluzivnoj prodaji; Ugovor o prodaji zakljuéen sa navodom u odgovarajuéem c¢lanu -
,ekskluzivan®;

2isti pristup i shvatanje izneto je i u EC Guidelines on Vertical Restraints (OJ C 130/1 od 19.05.2010) t. 226 — 228
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- tipski ugovori u kojima je na neeksplicitan nacin i kombinovanom primenom vi$e ugovornih
obaveza koje preuzima kupac postizan efekat ,,ekskluzivne kupovine* relevantnog proizvoda
samo od Frikoma.

U prvom pomenutom modelu ugovora, bez obzira na naziv koji su nosili, predmet ugovora je bila
,ekskluzivna prodaja robe™ (sladoled i smrznuto povrée) iz proizvodnog i dopunskog asortimana
Frikoma, unutar i ispred maloprodajnih objekata kupaca. Ovim ugovorima kupac se obavezivao da u toku
trajanja ugovora u svojim objektima prodaje iskljucivo proizvode Frikoma da ih izlaze na vidnom i
pristupacnom mestu, da na zahtev Frikoma organizuje promotivne aktivnosti za Sta je dobijao
odgovarajué¢u naknadu. Uz ove ugovore o poslovno tehni¢koj saradnji Frikom je zaklju¢ivao, pod istim
nazivom, i ugovore ¢iji je predmet bilo uredenje prava i obaveza povodom postavljanja Frikomovih
rashladnih uredaja u prodajne objekte kupca. Ovim ugovorima, kupac je preuzimao obavezu da postuje
volju Frikoma i ne dozvoli postavljanje drugih rashladnih uredaja ,,za prodaju proizvoda istih ili sli¢nih
Frikom-ovim proizvodima mimo broja koji je odredio Frikom“. Ove odredbe su bile bitan element
ugovora, a u sluc¢aju da kupac ne ispuni obavezu pretila je sankcija — obaveza da Frikomu nadoknadi svu
nastalu Stetu i izgubljenu dobit.

U svim ostalim sluc¢ajevima zakljucenja tipskih ugovora sa svojim kupcima, Frikom je koristio iste nacine
i obrasce po kojima je vrSio vezivanje kupaca za sebe, odnosno za svoj proizvodni asortiman, znacajno
umanjujuéi, ili potpuno elimini$uc¢i, mogucénost da se u rashladnim uredajima i u maloprodajnim
objektima nade u ponudi, krajnjim kupcima — potrosac¢ima, bilo koji konkurentski proizvod. Ovaj cilj
ostvarivao se pre svega kroz ugovorne odredbe o ,,priviemenom kori§¢enju rashladnih uredaja“ u okviru
Clana 8. tipskih ugovora. Odredbama o uslovima pod kojima Frikom daje na koris§¢enje kupcu svoja
osnovna sredstva (rashladne uredaje, vitrine, konzervatore) definisano je da uredaj ostaje u vlasniStvu
Frikoma koji snosi i trosSkove tekuceg odrzavanja, a u sluc¢aju da kupac ne ispuni svoje ugovorne obaveze,
Frikom mozZe u svakom trenutku i bez datog obrazloZenja, preuzeti rashladne uredaje. Kupac je sa druge
strane bio u obavezi da Frikomu omogu¢i takvo preuzimanje uredaja u roku od tri dana. Na drugoj strani
— kupac je imao slozenije obaveze.

Tackom 8.4. tipskog ugovora definisano je: ,,O predaji uredaja sadinjava se zapisnik i izdaje se revers
kupcu. Kupac je obavezan da u rashladnom uredaju konzervatoru isklju¢ivo prodaje robu iz proizvodnog i
dopunskog asortimana Frikoma,“ a u tacki 8.5. definisano je: ,,Tacka 4 je bitan element ovog ugovora.*

,Dejstvo® prethodno citiranih odredbi dodatno je ,,pojacavano® uz dodatne stimulacije za poStovanje
ugovorenih obaveza zaklju¢ivanjem aneksa osnovnim ugovorima.

Tako je Clanom 1. stav 1. jednog od pomenutih aneksa definisano: ,,Ukoliko Kupac prodaje robu
iskljuéivo iz ,,Frikom“-ovog asortimana (sladoled, testo, povrce, voée, riba, gotova jela) Prodavac se
obavezuje da plati 1.000.000,00 din. po maloprodajnim cenama u robi i 1.000.000,00 preko rac¢una. Prva
rata 500.000.00 din bi¢e uplaéena po potpisivanju ugovora, a druga rata 500.000.00 din 01.04.2009.
Ugovor vazi dve godine.*

Clanom 2. istog aneksa definiSe se: ,,Na osnovu ovog Aneksa i Osnovnog ugovora. Prodavac moze
postaviti odredeni broj rashladnih uredaja u prodajnom objektu Kupca, a Kupac je saglasan da ¢e tokom
trajanja poslovne saradnje postovati volju Prodavca i da ne¢e dozvoliti postavljanje drugih rashladnih
uredaja za prodaju smrznute hrane i sladoleda mimo broja koji je odredio Prodavac i bez saglasnosti Pro-
davca.“ Clan 3. istog aneksa definiSe: ,,Ukoliko Kupac ne ispuni preuzetu obavezu iz ¢lana 2. ovog
Ancksa, kao i ostale ugovorene obaveze duzan je da Prodavcu na ime naknade Stete isplati iznos od
4.000.000,00 dinara.

Na osnovu prethodno citiranih odredbi ugovora i aneksa ugovora, moze se zakljuciti da je za Frikom
ugovorni cilj bilo — uspostavljanje ekskluziviteta u rashladnim uredajima (tzv.,,freezer exclusivity) ali i
ekskluziviteta njegove robe u samom maloprodajnom objektu (tzv.,,outlet exclusivity™).
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Istu matricu Frikom je koristio i kod zakljucenja ugovora sa trgovackim udruzenjima koja su okupljala
veci broj ¢lanica - uglavnom oznacenih kao ,,regionalni centri®, pri ¢emu se, defacto, poslovanje obavljalo
izmedu Frikoma i pojedine ¢lanice udruzenja koja je pri tome uzivala sve benefite dobijene zahvaljujuci
ugovoru sa udruzenjem, ali je istovremeno preuzimala i sve obaveze iz ugovora koji je u ime i za racun
svojih Clanica zakljucivalo udruzenje. U pogledu ,.freezer exclusivity” i ,,outlet exclusivity postoje
veoma ilustrativni primeri ugovora i aneksa: Ugovorom o poslovno-tehnickoj saradnji iz aprila 2009. go-
dine, koji je zakljucen na period od 36 meseci uz moguénost sporazumnog produzavanja, kupac je
preuzeo obavezu da za vreme trajanja ugovora, unutar i ispred svojih objekata prodaje iskljucivo
sladolede iz proizvodnog asortimana Frikoma. Isto tako kupac se obavezao da ¢e u skladu sa istim
ugovorom ,,vrSiti dalju prodaju isklju¢ivo Frikom sladoleda, te da nece dati saglasnost, odnosno
omoguciti ili pristati da drugi proizvodac, distributer ili prodavac navedenih proizvoda postavi
zamrzivace ispred i unutar prodajnih objekata Kupca.“ Frikom se istim ugovorom obavezao da kupcu
putem knjiznog odobrenja, na ime prodaje isklju¢ivo sladoleda iz svog asortimana, odobri 500.000,00
dinara, ali je istovremeno predvideno da kupac mora izvrSiti povracaj ovih sredstava, uvecanih za iznos
zatezne kamate, u slucaju nepostovanja preuzetih ugovornih obaveza. Pored obaveze povracaja odobrenih
sredstava, ugovoreno je i pravo Frikoma da na ime naknade za izgubljenu dobit i pretrpljenu Stetu zbog
kupcevog prekida ispunjenja obaveze, naplati iznos od 1.000.000,00 dinara. Kupac se takode obavezao
da: ,,do 05.05.2009. god. ukloni sve uredaje konkurentskih firmi iz svojih maloprodajnih objekata.*
Aneksima uz citirani ugovor, kupac se obavezao da u periodu od 01.04.2009. do 30.09.2009. (za sezonu
2009.) omoguci postavljanje 100 rashladnih uredaja ispred i unutar 50 svojih maloprodajnih objekata na
ime sekundarnih pozicija. Za ovo je kupcu sledovala dodatna naknada u visini od 5.000,00 dinara po
svakom postavljenom uredaju. Istu obavezu, i za isti broj uredaja, kupac je preuzeo i za period od
01.01.2010. do 31.03.2010. godine uz pravo na naknadu od 2.682,75 dinara po postavljenom uredaju.

Na osnovu svega prethodno utvrdenog usledio je zakljucak Komisije da je jedan od osnovnih ciljeva
Frikom-ove poslovne i komercijalne politike u posmatranom periodu bio: stvaranje potpuno razvijene
mreze kupaca u ¢ijim prodajnim objektima nece biti ni prostornih ni tehnickih moguénosti za ponudu—
prodaju bilo koje konkurentske robe. Kao $to je prethodnim primerima i ilustrovano, u nameri postizanja
takvog cilja, Frikom je snagom svoje pregovaracke moéi, koja se pre svega bazira na njegovoj trzisnoj
snazi i ¢injenici da su dugogodiSnje navike i preferencijepotrosaca, njegove sladolede ucinili da postanu
,proizvodi koji se moraju imati u ponudi“ (tzv. ,,must stock item®), istovremeno svojim kupcima i
,.nhudio* stimulacije i nagrade, ali i ugovarao ,,sankcije* (uobicajeno duplo vece od stimulacija i nagrada)
ukoliko se ogreSe o preuzete ugovorne obaveze (narocito u pogledu cena, kao i prodaje Frikomove robe u
rashladnim uredajima i u prodajnom objektu).

S obzirom na nespornu ¢injenicu da je Frikom, iz istih, prethodno nabrojanih razloga, za svakog kupca,
¢ak 1 za velike-,,Kljuéne kupce™, predstavljao ,neizbeZznog trgovinskog  partnera“
(,,unavoidabletradingpartner*),sa lakocom je zaklju¢ivao ugovore sa kupcima koji su se za uzvrat odricali
saradnje sa njegovim konkurentima.

Za Komisiju nije bila sporna ¢injenica da se u konkretnom slucaju radi o vrlo specificnom relevantnom
proizvodu, koji se od momenta proizvodnje pa sve do prodaje krajnjem potroSacu, distribuira i ¢uva u
neprekinutom hladnom lancu (minusnom rezimu). Isto tako nije sporna Cinjenica da je za svakog
Frikomovog kupca — maloprodavca, od izuzetnog znacaja da, bez obaveze kupovine ili zakupa, dobije na
koris¢enje rashladne uredaje znacajne nabavne vrednosti koje inace ne bi mogli obezbediti bez velikih
ulaganja. U slucaju da ne poseduju odgovarajuée rashladne uredaje, maloprodavci se definitivno ne bi
mogli baviti prodajom smrznutog programa bilo kog proizvodaca. Imajuéi u vidu da se u ukupnom broju
Frikomovih kupaca nalazi veoma mali broj onih koji bi sa relativno manje dodatnih finansijskih napora
mogli da obezbede samostalno sve potrebne uslove za prodaju relevantnog proizvoda, osnovano je
zakljuceno da ovaj segment poslovanja Frikoma sa svojim kupcima predstavlja i klju¢ni deo ugovornog
odnosa.Ovakav zaklju¢ak Komisija je zasnovala, osim na ve¢ prethodno iznetim Cinjenicama u pogledu
samog relevantnog proizvoda, i na realno maloj trZiSnoj snazi i slabom finansijskom potencijalu ogromne
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vecine Frikomovih poslovnih partnera — kupaca maloprodavaca, ¢iji broj se merio hiljadama. Pri takvom
stanju stvari i okolnostima, imajuci u vidu da je ,,prostorni momenat“, odnosno veli¢ina raspolozivog
prodajnog prostora, prakticno i ograni¢avajuc¢i faktor za eventualno postavljanje drugih ili dodatnih
rashladnih uredaja, ugovorne odredbe kojima se namece obaveza kupcu da u rashladnim uredajima drzi i
prodaje iskljuc¢ivo Frikomov proizvodni asortiman, de facto je znacila preuzimanje obaveze da se vrsi
ekskluzivna kupovina relevantnog proizvoda samo od tog dobavljada radi dalje prodaje na nivou
maloprodaje krajnjim kupcima - potrosa¢ima. Ovakva praksa proizvodaca sladoleda nije nepoznata
ni u praksi Evropske Komisije u predmetima iz oblasti zastite konkurencije. U nekim referentnim
slucajevima (VandenBerghFoodsLtd; Langnese-IgloGmbH), ovakva praksa bila je ocenjena kao
restriktivna 1 nedozvoljena s obzirom da znacajno ogranicava ili sprecava konkurenciju na
relevantnom trziStu, a sraCunata je na istiskivanje sa trziSta konkurentskih proizvoda i
proizvodaca. Ukoliko se pri tome radi o proizvodacu-ucCesniku na trzistu koji zauzima
dominantan polozaj, a koji na opisani na¢indodatno jaca, ovakvi akti ili radnje osnovano ukazuju
na povredu konkurencije u vidu zloupotrebe dominantnog polozaja.

Sistem stimulacija-podsticaja-sankcija

Prethodno u ovom tekstu, viSe puta je navedeno da je sloZeni mehanizam ostvarivanja zadatih poslovnih
ciljeva, koji je Frikom primenjivao u svojim ugovorima, podrazumevao sistem koji obuhvata: podsticaj,
nagradu i obezbedenje izvrSenja zapre¢enom sankcijom koju bi kupac tesko podneo.

Podsticaji kupcima da se u svom poslovanju u pogledu relevantnog proizvoda opredele samo za Frikom,
generalno su ostvarivani kroz: dodatne rabate, godiSnje super rabate i posebne nagrade ili naknade.
Dodatni rabati ugovarani su bilo u posebnim aneksima o komercijalnim uslovima, bilo u samim tipskim
ugovorima, u kojima su najc¢esce iskazani u koloni ,,rabat” u kojoj se ispisivao osnovni rabat i iza znaka
T iznos dodatnog rabata. Da se u svakom slucaju i nedvosmisleno radilo o dodatnom rabatu koji je
ugovaran / odobravansamo zbog i u slucaju ekskluzivne kupovine i prodaje Frikomovog asortimana
proizvoda, dokazuju odredbe ¢lana 3. vecine tipskih ugovora (npr. ,,Kupac koristi dodatni rabat iz ¢l. 2.2.
ovog ugovora jer u svojim trgovinama prodaje isklju¢ivo sladoled, testo, povrée, voce i ribu ,,FRIKOM®
proizvodnje.“ ili ,,Kupac dobija dodatni rabat iz ¢l. 2.2. jer prodaje isklju¢ivo sladoled Frikoma, a Frikom
zadrzava pravo da naknadno fakturiSe odobren rabat ako se kupac ne pridrzava ugovora® ili ,,Kupac
koristi dodatni rabat jerprodaje isklju¢ivo sladoled Frikomove proizvodnje®, pa i ovako ,,Frikom placa 5%
na ime marketinske prezentacije i ekskluzivne prodaje robe ispred i unutar prodajnog objekata...... Ako ne
postuje obaveze, HHH vracéa uplac¢ena sredstva uvecana za iznos zatezne kamate* .

Iz dostupne ugovorne dokumentacije, Komisija je takode utvrdila da su u ugovornim odnosima sa
trgovackim udruZenjima, a to znaci i svim ¢lanicama tih udruzenja, primenjivani, pored ve¢ pomenutih, i
dodatni godisnji rabati (od 1% — 3%) koji su bili vezani za porast prometa u rasponu 10% — 20% — 30 %
od prometa ostvarenog u prethodnom periodu, a takode i korporativni bonusi (rabati) i dodatni bonusi za
izdavanje garantne menice.

I u slucaju pojedinacnih ugovornih odnosa sa kupcima, Frikom je pored osnovnih i dodatnih rabata
ugovarao vrste ,,nagrada‘“ bilo u robnoj formi, kombinaciji ,,robno-nov¢anoj“, ili ¢isto nov¢anoj formi (u
nominalnom iznosu ili % od vrednosti prometa) koja se odobravala za ,,marketinsku prezentaciju i
ekskluzivnu prodaju robe iz svog asortimana ispred i unutar prodajnih objekata“ kao i za ,,pozicioniranje
uredaja.”

Frikom je u celu paletu podsticajnih mera za svoje kupce ukljucivao i stimulativne-koli¢inske rabate koje
je kupac mogao da ostvari dostizanjem odredenog obima prometa (prodaje) proizvoda iz Frikomovog
proizvodnog asortimana.
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Razvijeni sistem podsticajnih mera, od kojih su najvaznije prethodno opisane, u ugovorima koje je
Frikom zaklju¢ivao sa svojim poslovnim partnerima — kupcima (maloprodavcima), praéen je i razradenim
sistemom ugovornih kazni i ugovorenih iznosa naknade Stete i izgubljene dobiti na koje Frikom polaze
pravo u svakom sluéaju kada kupac ne ispostuje sve ugovorne obaveze koje je preuzeo. Naglasak je uvek
bio na: poStovanju obaveze u pogledu cene u daljoj prodaji, ekskluzive robe koja se prodaje u rashladnim
uredajima i u maloprodajnim objektima, a u nekim sluc¢ajevima i izri¢ito ugovorene klauzule o zabrani
konkurisanja. U svim slucajevima kada su podsticajne mere podrazumevale dodatne rabate za
ekskluzivnost Frikomovog proizvodnog programa ugovaran je povracéaj svih iznosa odobrenih dodatnih
rabata i bez obzira kada je i u kom obimu kupac ,,prekrSio” svoju ugovornu obavezu. U sluc¢ajevima kada
su podsticajne mere podrazumevale robna ili nov€ana odobrenja Frikoma kupcu, sredstva obezbedenja
koja je morao predati kupac garantovala su Frikomu ostvarenje ugovorenog prava namirenja ,,Stete” i
izgubljene dobiti i to u dvostrukom iznosu u odnosu na iznos podsticaja koje je on davao kupcu. Ovakvim
nacinom obezbedenja (pretnjom ugovornom sankcijom) Frikom je dodatno ,,stimulisao” svoje kupce da
ne dolaze u ,,iskusenje” da raskinu poslovnu saradnju sa Frikomom i eventualno po¢nu da saraduju sa
drugim proizvoda¢em — konkurentom Frikoma na relevantnom trzistu.

Komisija je uocila i neke razliCitosti u komercijanim uslovima koje je u ugovorima sa kupcima
primenjivao Frikom u pogledu: rokova plac¢anja; uslova za jednostrani raskid ugovora ili sporazumni
raskid ugovora; obaveze Frikoma da o svom troS§ku izvr$i povracaj robe sa loSim plasmanom, isteklim
rokom upotrebe, oStecene ili preostalih zaliha po zavrSetku sezone. Ove razli¢itosti same za sebe ne
predstavljaju znacajniji deo prethodno opisanog sloZzenog mehanizma primenjenog u poslovnim odnosima
Frikoma sa svojim kupcima, ali ,,kompletiraju sliku“ i ukazuju na razlike u ugovornim odnosima zavisno
od ,,pregovaracke snage* kupca u momentu zakljuéenja ugovora, ili kasnije aneksa kojim se detaljno
reguliSu komercijalni uslovi. Ovakva pregovaracka mo¢ (tzv. ,,countervailingpower) na strani kupca
narocito je jasno izrazena i uocljiva u ugovorima koje je Frikom zakljucivao sa ,,Klju¢nim kupcima®“. U
ovim slu¢ajevima moze se prepoznati najmanje ravnopravan polozaj u procesu pregovaranja i ugovaranja,
a u nekim segmentima naslucuje se da je Frikom bio u poziciji da mora prihvatiti neke odredbe i obaveze
iz tipskih ugovora svojih ,,kljuénih kupaca®. Moglo bi se zakljuciti da je u tim slucajevima za Frikom
konkretni ,,kljuéni kupac* bio ono $to je Frikom bio za sve ostale svoje kupce — nezaobilazan poslovni
partner (tzv. ,,unavoidable trading partner*). Ovo je u bitnoj meri odredilo i poziciju Frikoma u
ugovornim odnosima sa ,,Kljuénim kupcima“ iako su ovi, u pogledu koli¢ine i vrednosti prometau odnosu
na koli¢inu i vrednost prometa ostvarenu preko ,ostalih Frikomovih kupaca, neuporedivo manja
,»stavka®“ u ukupnom prometu asortimana Frikomovih proizvoda, a narocito sladoleda kao relevantnog
proizvoda.

Znacaj 1 nesrazmerno veéi uticaj na trziSte i po samu konkurenciju tih ,,ostalih® Frikomovih kupaca
proizlazi iz njihovog ogromnog broja, zatim izveliCine i pokrivenosti trziSta na kome posluju, broja
krajnjih kupaca — potrosaca koji svoju potrebu za odredenim proizvodima, narocito na dnevnoj osnovi,
zadovoljavaju upravo kod takvih maloprodavaca, a narocito iz koli¢inskog i finansijskog ucesc¢a prometa
relevantnog proizvoda ostvarenog preko tih maloprodajnih objekata u odnosu na ukupni koli¢inski i
finansijski promet Frikoma ostvaren na trzistu Republike Srbije.

Sve prethodno opisano, sagledano kao slozen mehanizam aktivnosti koje je Frikom primenjivao u
posmatranom periodu, dovelo je do krajnjeg efekta da sam Frikom povecéa svoj promet na relevantnom
trziStui na taj nacin dodatno ojaca postoje¢i dominantan polozaj, odnosno poveéa udeo na relevantnom
trzi§tu u 2010. godini u odnosu na obe prethodne godine, ¢ime je dodatno povecao svoj profit, a da se pri
tome trziSno ucesce, kao i ostali kljuéni parametri (obim proizvodnje, obim prodaje, finansijska
realizacija, stepen iskoriS¢enosti proizvodnih kapaciteta) jedinog znacajnog konkurenta u sve tri
posmatrane godine konstantno i zna¢ajno smanjivalo.
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Zakljuéno o povredi konkurencije

Svaka od opisanih aktivnosti i mera, sama za sebe, moze predstavljati ili predstavlja opasnost po
efektivnu konkurenciju na relevantnom trzistu, a udruzene i kombinovane u okviru slozenog mehanizma
sraCunatog na ostvarenje cilja koji, prema propisima iz oblasti zastite konkurencije, nije dopusten
ucesniku koji na relevantnom trzistu ima dominantan polozaj, nepobitno je ukazalo na postojanje povrede
konkurencije u smislu ¢lana 16 Zakona. Na osnovu svega prethodno iznetog Komisija je utvrdila da
ukupni rezultati sprovedenog ispitnog postupka ukazuju da u konkretnom sluéaju postoji povreda
konkurencije u vidu zloupotrebe dominantnog poloZaja od strane Frikoma, odnosno da su akti i radnje
koje je Frikom preduzimao u poslovnom odnosu sa svojim kupcima —maloprodavcima, doveli do
znacajnog narusavanja i ograni¢avanja konkurencije na relevantnom trzistu.

Odluka komisije — konacno reSenje

Kao rezultat sprovedenog ispitnog postupka, svih analiza, ocena i zakljucaka, koje sam pokuSao da
prikazem u dosadasnjem delu teksta, Savet Komisije za zastitu konkurencije doneo je na predlog stru¢ne
sluzbe odluku — resenje » kojim je utvrdeno da se ,,Frikom™ nalazi u dominantnom polozZaju na
relevantnom trzistu, a istovremeno i da je taj poloZaj zloupotrebio — ¢ime je izvrSilo povredu konkurencije
iz Clana 16. Zakona o zastiti konkurencije, a sa ciljem slabljenja i istiskivanja sa trziSta postojece
konkurencije, kao i stvaranja znacajne barijere za ulazak na trziSte novih konkurenata, uz istovremeno
jacanje sopstvenog dominantnog polozaja na trzistu, $to je za efekat imalo znacajno ograni¢avanje i
naru$avanje konkurencije na relevantnom trzistu.

Imajuéi u vidu odredbu ¢lana c¢lana 38. stav 3. Zakona, po kome u slucaju kada je kona¢nim reSenjem
utvrdena povreda konkurencije — reSenje mora sadrzati i odluku o meri zastite konkurencije. Komisija
(Citaj: Savet Komisije) nema bilo kakvo diskreciono pravo da eventualno odluci da u takvoj situaciji ne
odredi meru zastite konkurencije’”.Mera zastite konkurencije odredena je u obliku obaveze plaéanja
novéanog iznosa u visini od 4% od ukupnog godisnjeg prihoda ostvarenog u 2009.*'godini $to iznosi
301.950.520,00 RSD.

Istovremeno je odreden i rok od Sest (6) meseci od dana prijema reSenja za izvrSenje ove obaveze, a sve
pod pretnjom prinudnog izvrSenja.

Kao §to je vec¢ receno u prethodnom delu teksta, ,,Frikom* nije dobrovoljno izvr$io naloZenu meru ni
posle presude Vrhovnog kasacionog suda, odnosno ni mnogo nakon pravnosnaznosti reSenja Komisije
nakon presude Upravnog suda u martu 2013. Godine.

Interesantno je da je ,Frikom* tek nakon §to je Upravni sud presudom odbio tuzbu protiv reSenja
Komisije, podneo zahtev za odlaganje izvrSenja mere zastite konkurencije. Tada to vise nije bilo moguce

»Sam tekst dispozitiva resenja je neuobicajeno obiman, po oceni autora ovog teksta bespotrebno opterecen detaljima koji se
kasnije navode i detaljno analiziraju u obrazlozenju resenja, ali je kao takav ispitivan u oba postupka pred sudovima (Upravni sud
i Vrhovni kasacioni sud) i,,opstao je. U tom smislu prestaje svaki razlog za moje komentare na tu temu, osim mozda zbog
profesionalnog odnosa i zelje da i formu budu¢ih odluka Komisije dovedemo u oblike koji su ,,saobrazeni“ kako sa naSom
-domacom* praksom u izradi odluka, tako i praksom drugih nacionnalnih tela koja vrse istu funkeiju kao i nasa Komisija za
zastitu konkurencije. Detalji povrede konkurencije navedeni u dispozitivu reSenja kao i celokupno obrazlozenje objavljeni su na
internet stranici Komisije, kako je to ve¢ i ranije napominjano u ovom tekstu

3OSa ovim svojim stavom autor i sam zeli da polemise — u najkra¢em: da - to jeste opsti i generalno prihvatljiv pristup. Ono §to
moze predstavljati opasnost kod ovako iskazanog ,,tvrdog™ (slobodno ¢itati: rigidnog) pristupa jeste ¢injenica da ¢lanovi tela
koje donosi odluke (Savet Komisije)

312009. godina je godina koja je prethodila godini u kojoj je pokrenut postupak
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uciniti jer je momentom nastupapravnosnaznosti reSenja isklju¢ena moguénost primene ¢lana 71. stav 3.
Zakona na koji se ,,Frikom™ neshvatljivo kasno pozvao, pri ¢emu je propustio i moguc¢nost da u roku
propisanom relevantnom uredbom zatrazi odredivanje placanja novCanog iznosa mere zaStite
konkurencije u ratamass.

Novcani iznos mere zaStite konkurencije ipak je naplacen u korist budzeta Republike Srbije, ali u
postupku prinudne naplate koji je sprovela poreska uprava na zahtev Komisije (podnet neopravdano
kasnije nego Sto je trebalo — ali ipak na vreme da ne dode do zastare u naplati).

Verovatno da ovaj tekst ne bi trebalo opteretiti nekim dilemama i polemikama koje vodim, sada ve¢ mogu
rec¢i godinama, sa neistomi$ljenicima, koji ne samo smisao kaznjavanja, nacin odredivanja iznosa mere
zastite konkurencije, ve¢ i cilj Zakona mogu lako doéi u zabludu (3to se na pocetku mandata postojeceg saziva i
desilo — tragovi ostaju) da je vodenje postupaka radi ispitivanja povrede konkurencije u slucajevima kada dolazi do
,,zastare* za odredivanje mere zastite konkurencije ,,bespredmetno® s obzirom da je cilj kazniti u¢esnike na trzistu za
ucinjenu povredu. Ako se takav stav dovede u vezu sa, u uporednom pravu potpuno nepoznatom praksom, da se
prilikom odredivanja visine nov¢anog iznosa mere zastite konkurencije polazi od ukupnog godisnjeg prihoda, a ne,
kako je to inace ,,u svetu®, od tzv. ,relevantnog prihoda“, odnosno samo od prihoda koji je u direktnoj ili indirektnoj
vezi sa samom povredom, onda se lako mozemo naéi u situaciji da ,,omaSimo* osnovne ciljeve, ne samo Zakona ve¢
i politike zastite konkurencije. Autor zastupa stav da ¢ak i kada nastupi ,,zastara“ u toku ispitnog postupka, to nikako
nebi oslobodilo Komisiju od obaveze da utvrdi postojanje povrede kada na to ukazuje krajnji ishod ispitnog
postupka. Kazna, kako god se ona nazivala, u pravu konkurencije je samo ,,nuzno zlo“ koje se mora odrediti kada je
to nuzno i u meri koja je potrebna, ali nikada se nesme smatrati ciljem postupka ili ¢ak samog Zakona.

I ulogu same Komisije vide u mnogo ¢emu drugacije, pri ¢emu priznajem da sam ,,0osnovne zanata“
naucio u privredi. Ipak ono §to se ¢itaocima mora reci, kao vrsta istine koja bi trebala da nas ,,procCisti® i
ucini i ,,boljima® i ,,pametnijima‘“, jeste Cinjenica da i u primeni naSeg Zakona postoji prostor koji
omogucéava da on bude primenjen ¢ak i na potpuno pogreSan nacin. Da se implementacija Zakona pretvori
u suprotnost samih principa politike i prava zastite konkurencije. Jedini na¢in da se od toga zastitimo i da
ubuduce budemo ,,mudriji* kada donosimo propise u oblasti zastite konkurencije jeste: uciti, uciti, uéiti,
ne samo na sopstvenim greskama ve¢ i na veoma bogatom i lako dostupnom iskustvu drugih.

Konac¢nim reSenjem Komisija je odredila i mere ponaSanja koje je smatrala primerenim i dovoljnim u
datim okolnostima. Osim ,,opste* zabrane svakog buduceg postupanja, odnosno zaklju¢ivanja ugovora sa
kupcima-maloprodavcima, koji bi sadrzali odredbe o odredivanju cena u daljoj prodaji, ekskluzivitetu u
rashladnim uredajima i maloprodajnim objektima, odredbe kojima se namecu nepravini uslovi po-
slovanja u odnosu na trziSno i pregovaracki slabije poslovne partnere, kao i odredbe kojima bi se
primenjivali nejednaki uslovi poslovanja na iste poslove sa razlicitim ucesnicima na trzistu, saciljem da se
pojedini ucesnici na trzistu dovedu u nepovoljniji poloZaj u odnosu na konkurente, $to je inace ve¢ i
samim Zakonom zabranjeno — ali su takve ,,formule nesto $to je uobicajeno u odlukama gotovo svih tela
koja se bave zasStitom konkurencije, naloZene su i neke ,,prakti¢ne mere ponasanja.Naime, nalozeno je da
,Frikom™ u roku od 5 dana od dana prijema konacnog reSenja na svojoj zvani¢noj internet stranici, sa
oznakom ,,Vazno obavestenje, objavi obavestenje svim svojim kupcima-maloprodavcima da se odredbe
u zakljuéenim ugovorima, koji su u primeni na dan donosSenja resenja, a kojima je ugovorena obaveza
kupaca u pogledu cena u daljoj prodaji, ekskluziviteta u rashladnim uredajima ili u maloprodajnim
objektima, nadalje ne primenjuju sve do isteka roka na koji su ugovori zakljuceni. Ova mera naloZena je
pod pretnjom primene ¢lana 68. stav 1. tacka 3) Zakona odnosno odredivanja jo§ jedne mere zastite
konkurencije, ali tada zbog neizvrSenja naloZzene mere otklanjanja povrede konkurencije. Odlucujuci o
sadrzaju mera ponasanja Komisija je imala u vidu da za veci deo ugovora, koje je Frikom zakljucio sa
svojim kupcima-maloprodavcima, rok na koji su zakljuceni istice krajem tekuce godinessili pocetkom
naredne godine. Imajuci u vidu da neposredno predstoji proces ugovaranja za naredni ugovorni period, te
da bi bilo neopravdano nametati obavezu aneksiranja svih ugovora koji sadrze sporne odredbe u vremenu
pred istek vaznosti tih ugovora, odluc¢eno je kao na opisani nac¢in. Ocenjeno je da ovakva mera ponasanja
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u ,.kombinaciji“ sa ,,opStom zabranom™ nastavljanja ili ponavljanja iste ili sli¢cne povrede konkurencije i
vrlo visokim nov¢anim iznosom mere zastite konkurencije, moze posti¢i Zeljeni efekat.

»Frikom™ je prema saznanju i proveri Komisije ovu nalozenu meru ponasanja izvrsio na nacin i u roku
koji je reSenjem naloZen.
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