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1 UVOD

Institul za fizikalnu medicinu, rehabilitaciju i reumatologiju ,.dr Simo MiloSevié® AD lgalo (u
daljem tekstu _Institut Igalo™), duZi niz podina se suolavao sa ozbiljnim finansijskim 1 poslovnim
problemima koji su krajem 2023, godine kulminirali blokadom rafuna Instituta i Strajkom
zaposlenih podetkom 2024, godine. Ovi problemi su nastali kao rezultat nagomilanih dugovanja,
neodrzivog poslovnog modela, nedovoljnih prihoda i visegodidnje neuspjedne privatizacije. Viada
Cre Gore je pocetkom 2024, godine, u cilju stabilizucije poslovanja i ofuvanja Instituta kao
strateski vafne institucije, donijela niz odluka koje su ukljucivale dodjelu jednokratne pomodi
zaposlenima, deblokadu ratuna i pokretanje procesa izrade Plana restrukiuriranja. Ovaj Plan
predstavlja detaljan strateski dokument koji definife konkretne mjere potrebne 2a dugoroénu
odrzivost Instituta Igalo i njegove dalje poslovanje u skladu sa savremenim ekonomskim i
zdravstvenim standardima.

Planom restrukturiranja uradena je analiza trenutnog stanja Instituta Igalo koja je pokazala je da
su iscrpliene sve druge tr2idne mogucnosti i da je neophodna drzavna intervencija kako bi se
osigurala njegova dugorodna odrzivost | oéuvala njegova funkeija od opsteg ckonomskog interesa.
Kljuéni problemi koje plan adresira odnose s¢ na visok nivo dugovanja i probleme sa likvidnoscu
koji su nastali usljed nemogucénosti Instituta Igalo da ostvaruje dovoljne pribode, kao 1 na
neadekvaino postavljenu cjenovnu politiku usluga koje Institut Igalo pruza krox saradnju sa
Fondom za zdravstveno osiguranje. Ograniéeni prihodi iz medunarodnib izvora, pogorSam
pandemijom  COVID-19, takode su dodatno otefali finansijsku situaciju Instituta Igalo.
Infrastruktura je zastarjcla i zahtijeva znalajne investicije, dok su viSegodiSnji pokudan
privatizacije bili neuspjeini, $to je dodatno otezalo rjelavanje problema Instituta Igalo kroz tréisne
mehanizme.

Plan restrukturiranja Instituta lgalo zasnovan je na nekoliko kljuénih principa: Prvi 1 osnovm
princip je ofuvanje Instituta Igalo kao kljutne adravsivene ustanove u Crng) Gon, koja ima
znatajnu ulogu ne samo u zdravstvenom sistemu zemlje ved i u scgmentu 2dravstvenog turizma,
Drugi princip odnosi se na finansijsku sanaciju i stabilizaciju poslovanja kroz sprovodenje mjera
koje e omoguéiti Institutu Igalo da postane odrZiv i stabilan subjekt. Treci princip odnosi se na
pobolidanje efikasnosti poslovanja kroz optimizaciju organizacione strukture | digitalizaciju
poslovnih procesa, &ime bi se povecala produktivnost i smanjili operativni trodkovi. Cetvrti princip
podrazumijeva aktivno ukljugivanje manjinskih akcionara u proces restrukturiranja |
dokapitalizacije Instituta Igalo, 4o bi dodatno osiguralo odrZivost predlozenih mjera, Pored toga,
neophodne je sprovesti znatajna ulaganja u obnovu infrastrukture, ali na racionalan nacin koji
nede dodatno opteretiti finansijsku situaciju Instituta lgalo.

Prvi Plan restruktrinja predvidao je 5 strategijskih opcija, medutim nakon sjednice skup&tine
akcionara koja je odrzana 09.01.2025, godine u procesu pregovora sa manjinskim akcionarem
stvorili su se uslovi i pretpostavke za formiranje Seste strategijske opeije. Dakle, u sklopu Plana
restrukturiranja  predvideno je ukupno Sest Strategijskih opeija moguceg restrukiunranja
Instituta:

« Strategijska opeija 1 - Stecaj




s Strategijska opeija 2 - Dijelatnost rehabilitacije u Fazi 11 Fazi 11

«  Strategijska opeija Scenario 3 — Diverzifikacija biznisa: rehabilitactja u Faz [I 1 hotel u
Fazil,

« Strategijska opcifa Scenario 4 - Diverzifikacija biznisa: rehabilitacija u Fazi I11 hotel u
Fazi | (joint-venture);

« Strategijska opcija Scenario 5 — Rehabilitacija u Fazi [1 kroz proces dezivestiranja;

« Strategijska opcija Seenario 6 - Rehabilitacija u Fazi 1l kroz srazmiermu
dokapitalizaciju i dezinvestiranje.

Takode je analiziran i scenario u kajem drZava ne bi uéestvovala u procesu, 1j. situacija v kojoj
bi Institut nastavio poslovanje u postojecim uslovima,

Namjera Vlade Cme Gore je da, u cilju podsticanja odrzivog, pametnog i inkluzivnog rasta na
konkurentnom unutradnjem tr#idty, kao i u konteksto jatanja saradnje sa driavama clanicama EU,
racionalizuje trodenje javnih sredstava uz strikine postovanje pravila o dodjeli drfavne pOmOC |
oéuvanju konkurencije. Plan je izraden sa ciliem da se najprije sagleda moguénost oporavka
Instituta bez dodjele driavne pomoéi, imajuci u vidu da bi neadekvatna drzavna intervencija
mogla imati negativie efekte na konkurenciju, produktivnost i ravnopravnost privrednih subjekata.

Stav Vlade je takode da se minimizira moralni hazard, izhjegnu podsticaji za prekomjerno
preuzimanje rizika, kao i da se izbjegne narudavanje konkurencije kroz davanje pomoéi privrednim
drudtvima u tefkoéama.

Nakon sagledavanja svih strategijskih opeija. Viada Crae Gore se opredijelila za strategijsku
opciju  koja predvida rehabilitaciju w Fazi 11 uwz srazmjernu  dokapitalizaciju i
dezinvestiranje, kako je detaljno opisano u podglaviju 6.6 na strani 186 Plana. Ovaj model
podrazumijeva uteste manjinskih akcionara, a naroCito onth sa #nafajnim uteicem, u realizacip
mjera predvidenih Planom. Osnovni motiv za odabir ovakvog nadina restrukturiranja prepoznat je
u znatajnom smanjenju investiocionog ulaganja, te ¢injenica da nema otkupa akcija od manjinskog
akcionara sa znacajnim uledtem je smanjio iznos drzavne pomodi. Takode, manjinski akcionan
uéestvuju u Planu restrukturiranja srazmjerno viasnickom udjelu, $to dodatno smanjuje iznos
drzavne pomodéi kao i tznos koji sam Insitut Igalo treba da obezbijedi za Plan restrukturiranja,

Na X111 Vandrednoj Skupitini akcionara Insituta lgalo odrianoj 24.02.2025, godine Skupstina
akeionara je usvojila Plan restrukturiranja Istituta lgalo. Ministarstve zdravlja se obratilo Agenciji
za sprecavanje konkurencije zahtjev za ocjenu uskladenost Plan restrukturiranja sa pravilima za
dodjelu drzavne pomogi dana 10.12.2024. godine. Nakon izmjene Plana restrukturnirania na zahtjev
manjinskog akcionara Ministarstvo je dostavilo Agencije inovirani zahtjev broj: 01-040/24-340/59
dana (7.02.2025. godine. Agencija je dostavila Rjesenje broj 01-430/25-257/6 od 14.05.2025.
godine, da je Plan restrukturiranja Instituta .Dr Simo Milodevié™ A.D, Igalo uskladen sa Zakonom
o kontroli drizavne pomodi,

Plan restrukturiranja predvida niz konkretnih mijera koje ¢e omogucili postizanje finansijske
stabilnost | dugoroéne odrzivosti Instituta lgalo. Jedna od kljuénih mjera jeste finansijska sanacija
i dokapitalizacija Instituta Igalo, éime ¢e se obezbijediti tzmirenje dospjelih obaveza i stabilizacija
poslovanja, Planom restrukturiranja je predvideno da Institut Igalo bude dokapitalizovan, $to ée
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pmoguditi pokrice dugova i obezbijediti dodatna sredstva za unapredenje poslovanja vec u 2025,
podini. Povecanje osnovnog kapitala bice omogufeno emitovanjem akclja, pri demu ce svi
akcionari imati moguénost udeiéa u procesu dokapitalizacije. Poscbno znalajan faktor u ovom
procesu jeste manjinski akcionar sa znacajnim uteSéem. kompanija HTP . Vile Oliva®, koja je
iskarala spremnost da utestvuje u dokapitalizaciji Instituta Igalo, do iznosa od 7 miliona eura, dok
¢e Viada Crne Gore preuzeti obavezu dokapitalizacije potrebne za izmirenje svih obaveza

Osim finansijske sanacije, plan predvida unapredenje vlasnitke strukture Instituta [galo, pri cemu
¢e manjinski akeionari, a posebno HTP _Vile Oliva™, imati akiivou ulogu u sprovodenju Plana
restrukturiranja. Takode, kljuéna mjera restrukturiranja koja je realizovana u pretnodnom periadu,
adnosila se na reviziju poslovnog modela Instituta lgalo | optimizaciju cijena usluga koje Institut
lgalo pruza, posebno onih koje se realizuju kroz saradnju sa Fondom za zdravstveno osiguranie
(FZ0). U oktobru 2024, godine, Viada Crne Gore je usvajila odluku o povecanju cijene bolnickog
dana #a pacijente FZ0, éime je Institut po prvi put u istoriji dobio moguénost da svoje usluge
naplacuje po realnijim cijenama,

Takode, u cilju modernizacije i racionalizacije trodkova, plan predvida znatajna ulaganja u obnovu
i unapredenje infrastrukture Instituta Igalo. Predvideno je #natajno ulaganje u rekonstrukciju i
modernizaciju objekata u Fazi 11 Instituta lgalo. Medutim, kako bi se racionalizovali troskovi, iz
obuhvata investicija iskljudeni su odredeni objeki,

Jedan od kijuénih aspekata plana restrukiuriranja odnosi se 1 na digitalizaciju poslovanja Instituta
Igalo, &to ée omoguditi efikasnije upravljanje | bolju kontrolu troskova i priboda. Implementacija
savremenih informacionih sistema doprinijece modemizaciji poslovania | omoguciti Institutu
lgalo da poboljia svoje operacije i upravljanje resursima.

Redosled koraka Plana restrukturiranja i potrebe za dokapitalizacijom

Usvojenim Planom restrukturiranja, formirace se komisija za sprovodenje Plana restrukturiranja,
koja ée pratiti realizaciju svih predvidenih mjera i osigurati njihovu dosljednu primjenu.

Prvi korak u realizaciji Plana restrukturiranja bi¢e donofenje konkretnih odluka o dokapitalizaciji
Instituta Tgalo, gdje ¢e se definisati precizan iznos i natin obezbjedivanja sredstava. Prethodno
procesu dokapitalizucije realizovaée se otkup akeija manjinskih akcionara kroz javnu ponudu.

Viada Crne Gore ée obezbijediti 60% potrebnih sredstava kroz drzavou pomog, dok ¢e preostalih
400% finansirati Institut Tgalo | manjinski akcionari iz sopstvenih 1zvora.

r2avia pomod 2837951 €

Al
Institut dr Simo Milogevié  Manjinski akcionan 35,224,901 € 40r
Ukupag BY.062,251 £ | 100%%

Institut lgalo svoju participaciju u investiciji, prema ovaj opeiji, obezhjeduje na dva nadina: Prvi
je prodaja Djecijeg odjeljenja, Solitera i B odjeljenja. dok drugi izvor predstavlja kreditno
zaduZenje. Procijenjena vrijednost pomenutih objekata u trenutnom stanju je 13,43 miliona eura,
dok ¢e potreba za kreditnim zaduZenjem biti potrebna do iznosa od 14.47 miliona cura.
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U drugoj fazi, Institul [galo ée sprovesti proceduru emitovanja akeija kako bi se omogudila
dokapitalizacija. Svi akcionari, ukljulujuci | manjinskog akcionara HTP _Vile Oliva®, imate
mogucnost uéesca u procesil,

Treta faza podrazumijeva pocetak investicionih aktivnosti. ukhudujuci obnovu infrastrukture
Instituta lgalo u skladu sa predvidenim budZetom. Planom je predvideno ulaganje od maksimalno
61,629,270 eura u periodu od 2025, do 2028. gadine. Ova faza obuhvata adaptaciju smjestajnih
kapaciteta, poboljsanje terapijskib sadrzaja i unapredenje ukupne infrastrukture neophodne za
pruzanje kvaliteinih medicinskih usluga. Plan ulaganja po godinama je prikazan u tabeli u
nastavku,

11.300.265 € 13000265 €

20000 €

15000 E | 92061756 | 1LODDD00E T NTe TS E |

000K E | GABLINHE 8,461,004 £

ISRSIAE | 1865 M4E

AM00ME | 156 MTE 18 536,047

0435 € 50,435 ¢
kte | 1E00000E | 352U6ITSE | 20.297316€ | 461S779€ | 616292T0E

GOLOONE | A6l A0E | LAGE3ME

Marketing aktivaosti R7,000 £ 135,000 € 123,000 € O 4E000
Tekuta likvidnost 21 436,957 € o AAMISTE |

"""""" 15097258 | 1,549,725 €

Cetvria faza odnosi se na implementaciju digitalizacije poslovanja Instituta Igalo. Uvodenjem
savremenih informacionih sistema poboljdace se efikasnost administrativnih i finansijskih procesa,
¢ime ée se dodatno povecali transparentnost i racionalizacija troskova.

Peta faza Plana ukljuéuje optimizaciju poslovnog modela Instituta Igalo, koja podrazumijeva
izmjenu cjenovne politike usluga koje se pruzaju korisnicima Fond za zdravstveno osiguranje
(FZD). Te je Vlada Crne Gore veé usvojila odluku o povecanju cijene bolnickog dana za pacijente
FZ0, &0 ¢e omoguditi Institutu Igalo da posluje po realnijim trzisnim cijenama i ime dodatno
stabilizuje svoje finansije.

Isvajanjem Plana restrukturiranja Instituta Igalo. koji je izraden u skladu sa Sporazumom o
saradnji izmedu Univerziteta Crme Gore i Vlada Cme Gore, preduzeti su kljuéni koraci ka
dugoroéne]  stabilizaciii Instituta Dr Simo Milodevie® A.D Igalo, te predloZene mijere
omoguéavaju finansijsku konsolidaciju, modemizaciju poslovanja i unapredenje infrastrukture,
gime ¢e Institut lgalo zadr?ati svoju stratedku wlogu u zdravstvenom sistemu Crne Gore |
sdravstvenom turizmu a $to ¢e dovesti do dugorodne odrkivosti ove vaZne institucije.

(vaj Plan pruZa detaljan okvir za restrukturiranje Instituta lgalo A D.. fokusirajuci se na postizanje
finansijske stabilnosti, unapredenje operativne efikasnosti | poboljSanje kvaliteta usluga. Uspiesna
implementacija zahtjeva koordinisane napore svih relevantnih aktera, uskladenost sa pravnim
propisima i stratesko planiranje kako bi se obezbijedio dugoroéni uspjeh i odrZivost Instituta Igalo.
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Plan jc usaglascen sa propisima u oblasti dr2avne pomoéi i drugim propisima i Zakonima shodno
Rjesenju Agencije 2a zastitu konkurencije broj 01-43(/25-257/6 od 14.05.2023. godine. Imajuéi u
vidu odredbe Smjernica o di2avno] pomoci zs spadavinjc i restrukturiranje  nefinansijskih
privrednih drudtava u poteskoéama (2014/C 249/1), na bazi objektivnih kriterijuma jc dokazano,
da je Institut z: fizikalnu medicinu. rchabilitaciju i reumatologiju ,.Dr Simo Milosevic™ A.D. 1galo
privredno drustvo koje je u poteskocama i da je njcgovo kontinuirano i odr?ivo poslovanjc moghce
jedino kruz dr2avnu pomoc opredjeljenju u skladu sa Planem ressrukiuricinja.

Plan restruktinmnja je dostavljenje u stampanoj i elektronskoj formi,
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Uvodne napomene

Institut za fizikalnu medicinu, rehabilitaciju i reumatologiju "Dr Simo Milogevié" Igalo, jeste
privredno drustvo sa vecinskim driavnim viasniSivo koje se posljednjih nekoliko godina
sucCava sa znafajnim izazovima u svom poslovanju. Problemi su kulminirali potetkom
februara 2024, godine, kada je doflo do blokade ratuna Instituta od strane Jugobanke,
odnosno Strajka zaposienih. Vlada Crne Gore je tim povodom formirala Komisiju za
rieSavanje statusa Instituta lgalo, koja je u periodu od 13. februara do 20. marta, odrala niz
sastanaka u svrhu definisanja svih koraka radi spagavanja Instituta. Na sjednici Viade Crne
Gore 21. marta, usvojena je Informacija o statusu Instituta Igalo, da bi posljeditno 25. aprila
bila usvojena | Informacija o dodjeli jednokratne pomaoél zaposlenima u Institutu, u svrhu
rijedavanja problema neisplacenih zarada. Nadalje, Vlada Crne Gore i drfavni organi su
teradill Platformu 2a spagavanje | restrukturiranje Instituta lgalo, koja je usvojena na
sjednici Viade 30. maja, koju |e pratilo | usvajanje Usmene informacija o stanju u Institutu
usvojena na sjednici Viade 13, juna.

U periodu koji je uslijedio, na bazi uvida u dostavljenu dokumentaciju, nastavljene su
aktivnostl koje su podrazumijevale pronalaZenje rjeSenja za rjeSavanje statusa [nstituta
lgalo, koji su ukljutivali | pripremu Informacije o ponudi manjinskim akcionarima za
zajednitko djelovanje radi usvajanja Plana spafavanja Instituta, odnosno zajednitku akciju
driave i manjinskog akcionara sa znacajnim udesdem, u svrhu deblokade ratuna i
riedavanja problema tekude likvidnosti, U tom smislu 4. jula 2024. godine koordinisanom
akcijom Vlade Crne Gore 1 manjinskog akcionara HTP Vila Olive” deblokiran je ralun
Instituta igalo nakon vise od 200 dana blokade i isplacene dvije zaostale zarade. Najzad, 2.
avgusta 2024, godine, Vlada Crne Gore je dala saglasnost na potpisivanje Sporazuma o
izradi Plana restrukturiranja sa Univerzitetom Crne Gore, &iji je rezultat | predmetni
dokument. Dodatno, Gradevinskom fakultetu dostavijen je Projekini zadatak kojim je
definisana izrada procjene investicije u odrZavanje | unapredenje stanja u objektima,
Planom je bilo potrebno identifikovati objekte koji zahtijevaju ulaganje kako bi se
unaprijedili sadr&aji | podigao nivo usluga | smjestajnih kapaciteta. Nalazi Gradevinskog
fakulteta koridteni su kao polazna osnova prilikom izrade ovog dokumenta | Eine jednu
cjelinu Plana restrukturiranja.

Plan restrukturiranja fe sadinjen nakon 5to je analiza pokazala da su iscrpljene sve druge
tréisne moguinosti, odnosno polkazano je da driavna pomoc za restrukturiranje vodi ka
ostvarenju ciljeva od opiteg ekonomskog interesa. Plan je izraden shodno projektnom
zadatku [Prilog 1 Plana restrukturianfa) | prethodno |zradenim | fanovima projekinog
tima dostavljenim Smjernicama za izradu Plana restrukturiranja Instituta lgalo (Prilog 2).

Plan potiva na sljedecim nafelima:

1. doprinos precizno definisan | usmjeren na cilj od zajednickog interesa, u skladu sa
flanom 107 stav 3 Ugovora o funkcionisanju Evropske unije.;

10




2. neophodnost potrebe za intervencijom driave jer je evidentan triidni nedostatak
istog ili slitnog subjekta, koji bi mogao da preuzme ulogu koju ima Institut ima;

3, primjerenost mjere pomodi: isti cilj nije moguce ostvariti ni jednom drugom
mjerom,;

4. podsticajni efekat: bez pomodi restrukturiranje, prodaja ili likvidacija Instituta bi

onemogucila kontinuitet u prufanju usluga od opiteg ekonomskog interesa | ne bi

bilo moguce ostvariti cil] od zajednitkog interesa;

proporcionalnost pomodi (pomod svedena na minimum): pomoc ne premaduje

najmanji iznas potreban za ostvarenje cilja od zajednitkog interesa;

b, izbjegavanje | minimalizovanje neprimjerenih negativnih efekata na konkurenciju:
negativni efekti pomoci su strogo ograniéeni i precizno odmjereni, tako da opiti
rezultat mjere bude pozitivan;

7. transparentnost pomodi: javnosti ce, kroz sam plan biti omogulen jednostavan
pristup svim relevantnim | bitnim informacijama o dadijeljenoj drizavno] pomaodi.

=

Predvidene mjere predstavljaju realistitan, koherentan | dalekosezan plan restrukturiranja
i osmidljiene su tako da povrate dugorofnu odrfivost Instituta, u razumnom vremenskom
okviry, iskljutujuci bilo kakvu drugu pomoc, izvan one koja je sastavni dio ovog plana
restrukturiranja,

Prva verzija Plana restrukturiranja koja je predata parutiocu 18 novembra 2024. godine,
sadriala je pet strategijskih opcija. U procesu pregovora predstavnika Vlade Crne Gore |
manjinskih akcionara stvorili su se uslovi | pretpostavke za formiranje feste strategijske
opcije, koja je ujedno | osnova za izradu dopune Plana restrukturiranja. Sesta opcija se u
odnosu na prethodnu razlikuje po strukturl izvora finansiranja u segmentu sredstava koje
Institut treba da obezbijedi, all i po nivou investicionog ulaganja u rekonstrukeiju
gradevinskih objekata. Ova) model se zasniva | na pretpostavel uéedéa manjinskih
akcionara, a posebno manjinskog akcionara sa znadajenim uéescem - kompanije Vile Oliva,
u procesu sprovodenja Plana restrukturiranja Instituta lgalo. Navedena pretpostavka
potiva na dinjenici da su manjinski akcionari, a posebno manjinski akcionar sa znatajnim
uescem koji je to uinio javnim putem, {zrazili spremnost da uestvuju v realizaciji miera
iz Plana restrukturiranja, a posebno u dokapitalizaciji Instituta kao osnovnom sredstvu za
realizaciju Plana.

Vlada Crne Gore se obratila Projektnom timu UCG sa zahtjevom za dopunu Plana , sa
sliedecim kljutnim inputima:

» Uldjucivanje manjinskih akcionara, a posebno manjinskog akcionara sa znatajnim
ucedcem, kao aktivaih sudionika u procesu sprovodenja Plana restrukturiranja;

» Iskljutivanje opcije dezinvestiranja glavne zgrade Faze 1§ izmjena dinamike prodaje
precstalih objekata Faze | na natin da se zgrada Djetijeg odjeljenja prodaje u 2025,
godini, a soliter i E odjeljenje eventualno u 2026, godini;

« Iskljuéivanje opcija otkupa akcija od strane manjinskog akcionara sa znaajnim
ucedcem, 1z dijela viasnickog restrukturiranja, a imajuéi v vidu da je manjinski




akcionar sa znacajnim uedéem i javnim putem izrazio spremnost da ufestvuje u
dokapitalizaciji Instituta i drugim mjerama iz Plana restrukturiranja;

« Smanjenje lznosa ulaganja kao posljedica iskljuéivanja § bloka | faze iz obuhvata
Investicionog ulaganja, uz ukljudivanje azurirane procjene Gradevinskog fakultera,
Ukupno smanjenje iznosa investicije, koje je sprovedeno po nekoliko razliéitih
asnova, ukupno ce iznositi cca 14 miliona eura, koliko je inicijalno iznosila
predvidena prodaje glavne zgrade | faze;

« [|zmarivanje dospjelih obaveza u iznosu od 21.436957.00 eura vréice se kroz
dokapitalizaciju. Povecanje osnowvnog kapitala e biti omoguéeno odlukom o
emitovanju akelja i bice otvoreno za sve akclonare koji mogu srazmjerno broju akcija
koje posjeduju ufestvovatl v izmirenju dospjelih obaveza. Ukolike svi ostali
manjinski akcionari ne budu uzeli uéesée u predvidennj dokapitalizaciji akclonar sa
znatajnim ucedcem HTP Vile Oliva je izrazio spremnost da ufestvuje u lzmirivanju
dosplelih obaveza u iznosu do 7.000.000,00 eura, a akcionari koji fine vefinski
kontrolni paket akeija odnosno Driava Crna Gora de izmiriti preostale obaveze;

Uz postovanje sporazumnih odredbi, kojima su taksativno navedeni svi neaphodni elementi
koji fine sastavni dio projektnog zadatka, a na bazi postojece zakonske regulative i
smjernica za izradu Plana restrukturiranja, dokument je koncipiran na naéin da u
sadriinskom | metodoloskom smisly, odgovara  predvidenim potrebama  Flana
restrukturiranja, Dostupne informacije | podaci koji su koridteni v Planu, prikupljeni su
kroz kontinuiranu komunikaciju sa predstavnicima nadleinih institucija  ukljuéujuc
direkino Vladu Crne Gore, Ministarstvo prostornog planiranja, urbanizma | driavne
imovine, Ministarstvo finansija, Poresku upravu, opStinu Herceg Novi, predstavnike
manjinskog akcionara sa znadajnim uéeScem, sve sluzbe Instituta (galo od nivoa stratefkog
menadimenta do pojedinaénih sluzbi | predstavnika Sindikata, odnosno povijerioce
Instituta | njihove pravne zastupnike. U svrhu izrade plana koristena je obimna
dokumentaciona grada iz javno dostupnih izvora informadija, ukljufujudt | sekundarne
podatke, odnosno nacionalna regulativu | acguis communoutaire Evropske unije. Najzad,
Plan restrukturiranfa predstavifa rezultate sprovedene analize 1 argumentovano iskazule
stavove autora po pitanju sprovodenja procesa restrukturiranja Instituta Igala
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1. Institut ,Dr Simo Milosevic" Igalo - opis korisnika i postojeceg
poslovnog modela

1.1. Istorijski razvoj Instituta i viasnicka struktura

Institut za fizikalnu medicinu, rehabilitaciju | reumatalogiju JOr Simo MiloSevic® AD, Igalo
ubraja se u najvede i najpornatije institucije za multidisciplinarno banjsko lijeCenje na
Balkanu, kao zadetnik moderne fizikalne, preventivne medicine | rehabilitacije. Osnovan
1949, godine od strane vliade Narodne Republike Crne Gore, formiranje Instituta proizaglo
je iz prepoznate terapeutske vrijednosti prirodnih resursa lgala,

Istorija Instituta obiljezena e znaajnim prekretnicama koje oslikavaju njegov rast |
transformaciju u znadajnu destinaciju za zdravstvenu njegu i wellness, ne samo u Crnoj Gori,
vec | Sire. Terapeutski potencijal lgala prepoznat je jod 1875, godine, kada su slane izvore u
Igalu zabiljezili vojni dokumenti Austro-Ugarske, Godine 1910, éeski ljekar dr Rudolf Levi
dokumentovao |e ljekovita svojstva igalskog blata, éime je predloZeno osnivanje centra za
lijedenje u memorandumu podnijetom pokrajinskoj vladi v Sarajevu. Dalja Istragivanja iz
1930-ih, ukljutujudi analize dr Dragoljuba Jovanaovica, saradnika Marie Curie, potvrdila su
nauéne osnove ljekovitih svojstava igalskog blata | mineralne vode.

Institut je prvobitno osnovan kao centar za klimatske | banjske tretmane 1949. podine,
Godine 1957, preimenovan je u Zavod a fizioterapiju | medicinsku rehabilitaciju™ 1galo.
Institut je ponovo preimenovan 1976, godine u Institut za fizikalnu medicinu i rehabilitaciju
Lr Simo Milodevic” lgalo. Ovay period obiljefio je potetak medunarodnog priznania
Instituta. Prvi medunarodni pacijenti stigli su iz Svedske 1969, godine, a potom pacijenti iz
Norveske 1976. | Australije 1977. Osnivanje Vise Skole za flizioterapiju 1976, godine, koja je
kasnije prerasla u Fakultet primijenjene fizioterapije u okviry Univerziteta Crne Gore,
doprinijelo je akademskom ugledu Instituta, Faza 2 Instituta, sa kapacitetom od 820
kreveta, pokrenuta je 1987. godine, ¢ime je profiren kapacitet Instituta kako bi se
zadovoljila rastuda traZnja za njegovim uslugamat,

Institut je 1996, godine dodivio znacajnu strukturnu promjenu, prelaskom u akcionarsko
drudtve odlukom Upravnog odbora Instituta. Kompanija je registrovana kod Privrednog
suda u Podgorici, a osnivadi su bili Republika Crna Gora, sadadni i bivéi zaposleni Instituta,
kao i republicki fondovi [Fond za razvoj, Fond P10 i Zavod za zapodljavanje Crne Gore).

Zakljuéno sa 31. decembrom 2023, godine, vlasmitka struktura Instituta Dr Simo
MiloSevic” karakterife se mjesovitim viasni$tvom, pri ¢emu vedinski udio ima driava:

* Driava Crna Gora: Dr#ava posjeduje najvedi udio u kapitalu Instituta, sa 56,471,

U lewor; [nstitut Dr Simo MiloSevic - lavieseal menad3menta 2023,
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* Vile Oliva: Privatna crnogorska kompanija Vile Oliva posjeduje znadajan manjinski
udio od 27,43%. Vile Oliva je stekla ova) udio kupovinom udjela Srbije u Institatu,
koji je Srbija dobila 1990-ih kao kompenzaciju za crnogorski dug za lijekove od
Galenike, kompanije sa sjedistem u Beogradu.

* Manji akcionari: Preostali dio kapitala rasporeden je medu razligitim manjim
akcioparima,

Nominalna vrijednost akeije iznosi 154,9369 eura,

Vaino je ukazati | na brojne neuspjesne pokusaje procesa privatizacije Instituta lgalo, $to je
uticalo na njegovu finansijsku nestabilnost.

Prvi tenderski postupak za privatizaciju Instituta Igalo objavijen je 16. aprila 2008, godine.
Ponudadi su bili kompanije Christof International Monagement GmbH iz Austrije | Home &
Sales Services AG iz Svajcarske. Medutim, ovaj tender je proglasen neuspjelim.

Drugi tenderski postupak objavijen je 1. novembra 2010. godine. Uprkos precizno
definisanim kvalifikacionim uslovima, nije bilo dostavijenih ponuda, te je postupak takode
proglasen neuspjelim,

Treci tenderski postupak, raspisan 2. avgusta 2012, godine, privukao je ponudaée MK Group
do.o iz Srhije | Compagnie de Vichy iz Francuske, Ipak, njihove ponude nisu odgovarale
postavljenim uslovima, zbog fega je i ovaj tender proglagen neuspjelim,

Cetvrti postupak objavijen je 31. januara 2014. godine, a ponudaé je bio International
Wellness Group Limited iz Londona. Ugovor o kupoprodaji akcija je potpisan, all nije doglo
do zatvaranja transakcije.

Peti tenderski postupak, objavljen 16. oktobra 2018, godine, ukljutivao je konzorcijum
PHILIBERT as iz CeSke, HTP "Vile Oliva" d.o.o. iz Petrovea, Agri Europe Limited sa Kipra i
Imobtlia do.o. iz Budve. Odlukom Savijeta, tender je 2020, godine progladen neuspjelim,
Nakon &to je prvorangirani ponudaé, Vile Oliva pokrenuo upravni spor, Upravni sud je 2022,
godine stavio van snage RjeSenje Savijeta, Cime su pregovori nastavljeni. Ipak, postupak je
2023. godine ponovo proglaien neuspjelim, jer je ponudad odustao od daljeg uledéa u
tenderskom postupku,

U narednom dijelu opisani su resursi | smjestajni kapaciteti Instituta.
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1.2, Resursi | smjestajni kapaciteti Instituta lgalo

Usluge medicinske rehabilitacije Instituta obubvataju Sirok spektar zdravstvenih stanja,
uklivtujuéi reumatolodka, kardiolodka, neurolodka, plucna | ortopedska oboljenja. Ove
usluge koriste multidisciplinarni pristup koji kombinuje strufnost razliditih medicinskih
profesionalaca, ukljucujuci ljekare, terapeute | medicinske sestre. Dodatno, specifiCnost i
konkurentska prednost Instituta duboko |e ukorijenjena u strateiko| upotrebi prirodnih
liekowitih resursa lgala:

» Terapijsko blato [peloid): Institut je poznat kao jedan od najvecih centara za
tretman peloidima u Evropi, nagladavajuci svoju strucnost u korigfenju terapeutskog
blata. Ovo prirodno biato bogato e mineralima | organskim materijama, posjedujuci
protivupalna i analgetska svojstva Koja su korisna za razlic¢ita mificnoskeletna i
kofna stanja,

= Mineralna voda: Institut koristi mineralno bogatu vodu iz lokalnih fzvora u
terapeutske svrhe, Ove vode su poznate po raznim zdravstvenim benefitima,
ukljudujuci pobolifanje cirkulacije, ublatavanje bolova | podsticanje opustania.

» Mediteranska klima: Blaga mediteranska klima Igala prufa idealno okruienje za
lijedenje | oporavak. Obilje sunfeve svietlosti, sviefeg wvazduba [ prijatnib
temperatura doprinosi ukupnom blagostanju pacijenata koji se lijece u Institutu,

Institut Dr Simo Milofevic prepoznat je | kso vatan akter zdravstvenog turizma |
Programom razvoja zdravstvenog turizma Crne Gore [2021-2023), ¢ime se potvrduje
strateski znacaj Instituta za Crnu Goru®, Uvaj program predvida da je Institut prepoznat kao
jedan od vodecih centara za izvozno orijentisan zdravstveni turizam tokom cijele godine, sa
posebnim fokusom na triista sa visokom plateZnom modi.

Osim navedenih prirodnih resursa, vaino je ukazati | na znacajne prostorne resurse sa
kojima raspolaZe Institut. Naime, prema procjeni ekspertskog tima Gradevinskog fakulteta
Univerziteta Crne Gore, ukupna povriina objekata koji mu pripadaju fznosi 96.242,00 m® (1
Faza - glavna zgrada 19.521,00 m?, Soliter 4.645,00 m‘, .E" odjeljenje 4.236,00 m?, Djetije
odjeljenje 4.685,00 m? (nije u funkciji), Inex -restoran uz more 21800 md I Faza
58952,00 m? | Vila .Galeb" 3.98500 m?}, dok povriina zemljifta, prema internoj
dokumentaciji Instituta, u ukupnom iznosu biljedi vrijednost od 229.124,00 m?,

U narednom dijelu, bice prikazana detaljna struktura prostornih kapaciteta Instituta lgalo,
prema podacima Gradevinskog fakulteta Univerziteta Crne Gore.

Glavna zgrada - | faza - U okviru Glavne zgrade | faze Instituta, u prizemlju se nalaze:
ulaznl hal sa recepcijom 1 centralnim stepeniStem, terapijski blokovi sa bazenima, hidro i

' Minisgarstwo |.~|l|.-r'|-:||'||~:|-c|1|_:: raeves (rne Gore = Progrsm saivoga adravetvenog turlema 2021-2023,
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peloidnim terapijama, kinezi i elektro terapijama | salom za viefbu, mokri Evorovi, pomocne
| tehnitke prostorije, prostorije za medicinsko osoblje, kanal za dopremu peloidnih
materijala | slidno, Pored toga, u prizemlju se nalaze bife i atrijum, kao | trafostanica |
kotlarnica koje imaju zasebne ulaze.

Na prvom spratu se nalaze; dvije restoranske sale, kuhinja, kancelarijski prostor, kao i
prostor za komunikaciju. Restoranske sale su odvojene, a povezuje ih kuhinja | kan celarijski
prostor. Iz restorana se mode izaci na prohodnu terasu, koja ide pe obodu objekta.

Na svakom spratu nalaze se: sobe za smjeftaj, ambulanta, terapeutska sala, recepeija,
prostor 2a spremadice.

Smjestajni kapaciteti su rasporedeni na sljededi nadin:

™

I1i 111 sprat - po 24 sobe [20 dvokrevetnih i 4 jednokrevetne),

s [V sprat - 18 dvokrevetnih soba, 1 apartman, 4 jednokrevetne sobe,

» Vsprat- 24 sobe {20 dvokrevetni i 4 jednokrevetne),

¢ Vlsprat - 19 dvokrevetnih soba, 1 intenzivna njega, 4 jednokrevetne sobe,

« VILi VI sprat - po 18 dvokrevetnih soba, 1 apartman i 4 jednokrevetne sobe,
s X1 Xsprat - po 20 dvokreventih | 4 jednokreverne sobe.

Svaka soba Ima terasu.

E odjeljenje - U okviru E odjeljenja, dio objekta koji se koristi {prizemlje trakta A | C)
sadrii: utionice, mokre &vorove, kancelarije, prostor za komunikaciju, pomoéne prostorije |
sli¢no,

Zbog stanja u kojem se nalazi unutradnjost objekta, izuzimajuél dio objekta koji se koristi,
namjena nije mogla bit utvrdena. U dostavijeno] dekumentaciji postoje podaci da su u
traktu B postojale sobe sa mokrim évorovima i terasama, ukupno 17 po eta®i, dok su se u
traktu A nalazile dvokrevetne sobe sa mokrim évoravima i lodama, ukupno 17 po etadi,

Soliter - U prizemlju Solitera se nalaze poslovni prostori sa direktnim ulazima sa platoa oko
objekta | podstanica (tehnicka prostorija sa opremom) koja se ne koristi. Dio poslovnih
prostorija je dat u zakup. Na prvom spratu nalaze se: recepcija | ambulante, U hodniku
pryvog sprata nalaze se dva lifta koja vode do 11, sprata.

Na svakom spratu (od Il do X1) nalazi se 14 soba [izuzev XI spratu gdje se nalazi 10 spbha) za
smjestaj koje se ne koriste, jer nijesu u funkcionalnom stanju. Svaka soba ima teras.w.

Na X1l spratu nalazi se Sest soba za smjestaj. Svaka soba ima kupatilo i lzlaz na terasu,




Faza Il

Blok A - U objektu Blok A, 1l Faze se nalaze: atomsko skloniite, tehnicke prostorije,
operacioni blok (sporedni ulaz), ambulante, prostorije za dnevmi boravak, pomocne
prostorije | sobe za smjestaj,

Smjestajni kapaciteti objekata A fine 206 soba | 18 apartmana.

Blok B - Ul objekiu Blok B, 1| Faze se nalaze: administrativni dio, konekclja sa T blokom,
konekeija sa D blokom, ambulante, prostorije za dnevni boravak, sobe za smjesta)
prostorije za skladitenje, pomocne prostorije.

Smjeitajni kapaciteti objekata B ¢ine 200 soba | 17 apartmana.

Blok D - U bloku D 1T Faze smjestene su zajednitke prostorije: restoran sa kuhinjom,
nacionalni restoran sa pratedim prostorijama, kancelarijski prostor za administraciju,
recepcija, mokri Evorovi, poslovni prostori prizemlja, holovi | zajedniéke komunikacije.

Dodatno, u ovom bloku nalaze se | kongresna sala, poslovni prostori sa staklenim
Zidovima/pregradama i nacionainl restoran sa pratecim prostorijama, kao | kafeterija sa
terasom i Zviezdasti Sank”

Blok § - U bloku § Il Faze smjestene su prostorije za sport: sportski bazen, tribine,
svlafionice, sauna, kuglana, sportska sala | teretana.

Blok T - U bloku T Il Faze smjestene su prostorije za terapije | masinske instalacije (Nivo
I'T: apoteka, atrijum, ambulante, madinska sala, vesera), pomocne prostorije; Niva 2T
laboratorija, elektroterapije, kancelarije, kongresne sale, obrade i distribucija blata |
radionice; Nivo 3T; Salter, terapijski bazeni, hidroterapije | peloidne terapije i kinezi sale)

Vila Galeb - U Vili Galeb se nalaze: atomsko skloniite, tehnicke prostorije, ostave, prostor
za medicinsku | rehabilitacionu namjenu (bazen, prostorije za hidromasaine i peloidne
tretmane, | slicno), kotlarnica, vederaj, ostave, hodnici | holovi, atrijum, recepcija, restoran
sa kuhinjom, veéa sala, kamin sala, predsjednitkl apartman sa dva odvojena dijela,
apartmani za osoblje | pratnju, dvosobni apartmani za goste, | ostale prostorije,

Prema funkclji prostorije se mogu podijeliti na: medicinski dio, rezidencionalni din,
apartmani, prostar 2a pratnju | tehnicke prostorije.

Navedeni podaci v odredenoj mjeri razlikuju se od zvaniénih podataka dostupnih u internoj
dokumentaciji Instituta, te su stoga, za potrebe analize, koriséeni podaci dobijeni
mjerenjem od strane Gradevinskog fakulteta.



1.3, struktura korisnika | pregled broja nodenja

Uvidom u internu dokumentaciju Instituta, identifikovane su dvije kljutne kategorije
korisnika: domadi | inostrani pacijentl. Domaéi pacijenti su pojeding iz Crne Gore koji
koriste medicinske rehabilitacione usluge Instituta. Institut ima dugogodinje partnerstvo
sa Fondom za zdravstveno osiguranje Crne Gore (FZ0), koji pokriva trogkove lijefenja ovih
pacijenata. Osim korisnika FZO programa, u domade pacijente ubrajaju se i korisnici iz
sindikalnih organizacija, penzioneri i ostali. Cijena za domace pacijente je znatno nia nego
za medunarodne pacijente. Domadi pacijenti su znatajan dio korisnitke baze Instituta,
posebno u osnovnom segmentu medicinske rehabilitacije. Inostranu grupu korisnika
dominantno cine pacijenti iz Norveike, kao i pacijenti iz drugih skandinavskih zemalia,
Balkana | drugih djelova Evrope, Stoga, vaino je ukazati da je u 2023. godinl ostvareno
22.901 nocenje od strane inostranih pacijenata, dok je broj nofenja domadih pacijenata bio
121,120, U cilju sticanja uvida u broj noéenja domacih u odnosu na inostrane pacijente dat
| tabelarni pregled koji shijedi.

Tabela 1. Broj ostvarenih nodenja za perod 2019-2023

Godina Domaéi padijenti Inostrani pacijenti Ukupno
2019 140,539 O5.256 235.895
2020 91.249 7483 98.732
2021 :Iﬂ-}.ﬂ?l; 24.291 !E_H.Hts'r'
2l 151.284 64,1444 £15.478
2E3 121.120 52.901 1'-’-';.{_12]

rvors GodiEn]l viesali memadimenta Instituta

Na osnovu date tabele mofe se vidjeti da je broj ostvarenih nocenja inestranih pacijenata u
L023, godini znadajnoe manji u odnosu na 2019. goding, dok se najvedi pad uodava za
vrijeme COVID-19 pandemije 2020, godine, lioja de se kasnije ispostaviti kao kljuéna godina
koja ce izazvatl finansijske poteSkoée sa kojima se Institut | danas suotava.

U drugom poglavlju bice detaljnije prikazana struktura korisnika usluga Instituta lgalo,
1.4, ODpis poslovnog modela Instituta Igalo

Imajuéi u vidu prethodno navedeno, moke se zakljuéiti da se dosadagnji model poslovanja
Instituta Igalo bazira na pruzanju usluga od opiteg ekonomskog znataja 2a driavlijane Crne
Gaore, ali 1 prutanju komercijalnih usluga banjskog lijecenja za ostale korisnike. Drugim
rijetima, kroz driavni program za gradame Crne Gore, Institot Igalo pruZa usluge
rehabilitacije driavljanima u okviru driavnog zdravstvenog programa, koji se realizuje u
saradnji'sa Fondom za zdravstvena osiguranje Crme Gore,
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Ovaj program odnosi se na pacijente kojima su potrebne razliéite medicinske usiuge,
ukljuéujuéi fizikalnu terapiju i rehabilitaciju. Institut pruZa ove usluge po privilegovanim
cijenama, a program obuhvata | prufanje usluga pacijentima sa tedkim oboljenjima, sto
dodatno povedava trofkove Instituta. lako se ove usluge pruZaju kao oblik opsteg dobra
za crnogorske drzavijane, Institut ostvaruje negativan rezultat poslovanja kroz ovaj
araniman, upravo zbog niskih cijena koje se naplatuju FZ0.

Stoga, u tabeli koja slijedi, dat je uvid u udio nocenja koje pacijenti za rehabilitaciju u
Institutu ostvaruju kroz program FZO0 u odnosu na ukupan broj nocenja, kao i v odnosu na
broj) nocenja domadih gostiju.

Tabela 2. Udio nodenja obezbijedenib preko P20 u broju domacih | ukupnih nacenja
Godina Udio FZ0 u broju domadih nofenja Udio FZ0 u ukupnom broju nodenja
2019 70,64% 42,11%
2020. 74,69% 69,03%
2021, &H,Ll_tl"ﬁ-. 55,91%
2022 61.42% 43,12%
2023, 7542 52,49%
bvor: Godidnjl zviedtall menadEmenta Instituta

Kao Sto se iz tabele moze vidjetl, tokom posljednjih pet godina, udio nocenja pacijenata koji
koriste program FZO je uvijek iznad 60% vkupnog braja demadih nofenja, dok je v 2019, i
prethodno| godind, ta) procenat bio iznad 70%. Ako se posmatra ukupan broj nocenja, bez
abzira na porijeklo korisnika, osim 2020, godine, koju je okarakterisao COVID-19, udio FZ0
nocenja je lzmedu 401 55%.

Tokom 2023. godine, FZO je Institutu uputio 5.058 pacijenata. Ovo ukazuje na znatajno
oslanjanje na nacionalni 2dravstveni sistem za upucivanje pacijenata, Tokom petogodiinjeg
perioda od 2019, do 2023, godine, u prosjeku preko 4.500 pacijenata godignje preko Fonda
je imalo priliku da koristi usluge Instituta, dok je u prosjeku boravak ovih pacijenata trajao
18,5 dana. Detaljan prikaz broja pacijenata upucenih od strane FZ0, broja noéenja i djene
usluga dat je u narednoj tabell.

Tahela 3. Pregled broja korisnika, nstvarenih nodenja | cijena usluga za FZ0 paci|ente

Opis 2018. | 2019, | 2020, | 2021, | 2022. | 2023. |
Bro| korisnika 4554 5189 3724 3,794 40950 5058
Bro| nocenja B7479 | 99345 | 68069 | 71802 | 92917 | 91352
Cijena usluge (EUR) 3336 | 3349 | 3510 14,64 35,02 39.73
Fevnir: Godignfiizvjedtali menad®menta |:H.I'I’_|,|L|

Prosjedna cijena bolnickog dana za osiguranike FZ0 iznosi 35,22 eura, a u posljednijih Sest
godina zabiljezen je minimalan rast cijene. Ova cijena je samo 33% cijene koju placaju
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pacijenti iz, na primjer, Norveske. Ova, u osnovi niska, cljena prema Fondu predstavja jedan
od kljuénih razloga za finansijske poteskole Instituta, a problemi su dodatno pojacani
krizom izazvanom pandemijom korona virusa. Naime, lako saradnja sa FZ0 obezbjeduje
stabilan priliv pacijenata, niske cijene 2a domade osiguranike, u poredenju  sa
medunarodnim tarifama, znaéajno umanjuju vkupne prihode Instituta. Time Institut
omogucava velikom broju gradana Crne Gore pristup visokokvalitetnim rehabilitacionim
tretmanima po izuzetno niskim cijenama, ali po cijenu smanjenih finansijskih mogucnosti
7a sopstven) razvo] | odriivost?,

saradnfa sa Fondom za zdravstveno osiguranje osigurava stabilan priliv pacijenata, ali nize
cijene za domace pacijente u odnosu na medunarodne dovode do smanjenja ukupnih
prihoda Instituta, Ipak, zahvaljujuéi postojanju Instituta, mnogim gradanima amoguéeni su
visokokvalitetni rehabilitacion tretmani po veoma povoljnim cijenama. Ukidanje Instituta
tnacilo bi da oko 5000 pacijenata godidnje, koji su osiguranici po osnovu driavnog
programa, moraju potraZiti ove usluge u inestranstvu, po ugovorenim, ali neizhjezno
triisnim cijenama, To bi dovelo do povecanja troskova lijedenja za domade pacijente i
dodatno opteretilo javnu zdravsivenu potroinju. Osim toga, svi ostali pacljenti iz Croe Gore
koji su koristili medicinske usluge Instituta u preventivne svrhe bili bi suofeni s patrebom
da iste usluge traZze na udaljenim lokacijama po znatno visim cijenama, $to bi znatajno
uticalo nia nive preventivie rehabilitacije. Ve nizak nivo preventivnih programa u
zdravstvenom sistemu Crne Gore dodatno bi se pogoriao gagenjem ovog vrijednog
rehabilitacionog centra,

Institut je, dakle, ne samo vaZan ekonomski subjekt, ved | temel] zdravstvene njege u Crnoj
Gorl, Njegove gaSenje izazvalo bi ozbiljne ekonomske i drustvene posljedice, a dugoroéni
potencijal zemlje u oblasti zdravstvenog turizma bio bi znaéajno ugrogen,

5 druge strane, komercijalno prufanje usluga, najveéim dijelom, oslanja se na norveski
drzavnl program. Ovaj program je usmjeren na prufanje usluga pacijentima iz Norveske |
predstavija  znadajan komercijalni izvor prihoda 2a  Institut, Program obuhvata
rehabilitaciju norveSkih pacijenata, sa prosjetnim boravkom od 28 dana po korisniku,
Prihod po bolnitkom danu 2a norveske pacijente je znatno vigi u odnosu na crnogorski
program (101,27 eura po danu u 2023, godini), to omoguéava Institutu da pokrije dio
troskova kojl nastaju kroz rad sa crnogorskim pacijentima, kojima se tokom 2023, godine
prufanje usluga naplacivac po cljeni od 39,73 eura po bolnickom danu. Vagno je istadi da se
pod uslugama po bolnifkom danu, shodne internim podacima dobijenim iz Instituta,
podrazumijeva pun pansion (nocenje i tri obroka), do 5 terapija dnevno (2 individualne, 2

| Yiada Croe Gore je 31, oktobra 2024, godine wivolila Informacija o potrebl irmjena cjena stacionamih i
ambulintnih uslops Instiouta fgalo AD premo korisnicima Fonda za zdravstveno osiguranje Cme Gore za
pertnd 01.11.2024 podine do 31.12.2025. godine, &ime |e, po prvi put u istorsji Instituta, izmijenjen clenovnik
o prufaniu usloga ¥a F20 paclente tako da se moge govoriti o realon) cijeni bolnitkog dana ga osiguranike FEO
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grupne i 1 elektro) i pregledi liekara specijalista na prijemu, odlasku i svakodnevno, prema
potrebl

7a razliku od norveskog, crnogorski drfavni program ukljuuje i nepokretne i tee pokretne
pacijente ito dodatno povedava trodkove, Dakle, mode se zakljufiti da se evidentnom
razlikom u cijeni prufanja usluga banjskog lije¢enja izmedu navedenih programa, godinama
pokrivaju troskovi korisnika crnogorskom driavnog programa. Medutim, tokom pandemije
COVIR-19, dolazak norveskih pacijenata je bio obustavljen, kao i gotove svih inostranih
pacijenata [posebno u 2020. godini), &to je u veliko] mjeri pogorialo finansijsku situaciju
Instituta te, izmedu ostalog doprinijelo da se Institut lgalo nade u dufnitkoj krizi, Nakon
pandemije, Institut ponovo biljezi dolazak inostranih pacijenata, ali u znatno manjem broju
u ndnosu na period iz 2019. godine

Ovakav model poslovanja za posljedicu je imao situaciju u kojoj Institut u 2023, godini
hiljezi #a 4.117 manji broj gostiju v odnosu na 2022, odnosna 5,753 v odnosu na 2019,
godinu, Takede, evidentno je | smanjenje broja nocenja gostiju u 2023. u odnosu na 2022, |
2019, godinu, ali broj korisnika usluga Instituta kako sa domacdeg, tako | sa inostranog
trzista. Indikator losijih performansi je i iskoriscenost kapaciteta Instituta u 2023, godini
koji €ini svega 34%, posmatrano za period od 12 mjeseci, $to je nize u odnosu na 2022, za
42%, odnosno 46% u odnosu na 2019, godinu, Prva faza Instituta imala je posebno
nedovoljan procenat iskorifcenosti kapaciteta od samo 10%, dok je iskoriSéenost
kapaciteta druge faze iznosila 53%. Prethodno navedeno imalo je za posljedicu ostvarenje
ukupnog prihoda Instituta u 2023, godini u iznosu od 10.727.241 eura, $to je 42.163 eura
manje u odnose na 2022, godinu, odnosno 1.201.352 manje u odnosu na 2019, godinu,
Ukupan prihod Instituta dominantno potice od bolnickog lijefenja [75,34%), dok prutanje
pansionskih usluga ¢ini 9.84% ukupnog prihoda u 2023 godini, Ostatak ukupnog prihoda
Cine terapijske usluge | pregled £,38%, vanpansionska potroSnja 3,10% | ostall prihodi
944%. Ukupni rashodi Instituta u 2023, godini iznosili su 12.673.024 eura, Sto za
posljedicu ima poslovanje sa gubitkom Instituta u iznosu od 1.935.783 eura. Na osnovu
svega navedenog, ali i lzvjedtaja menadimenta Instituta za 2023, godinu, mofe se zakljuditi
da su glavni razlozi ovakvog naéina poslovanja:

= Manji broj norveskih pacijenata;

¢ (ijena pruzanja usluga domacim korisnicima;

e Manji bre) nocenja korisnika usluga preko TA Rekra;

¢  Trofkovi zatezne kamate [zbog neplacanja usluga prema Elektroprivredi, Vodovodu,
Opstini Herceg Novi za porez na nepokretnost, bankamal;

*  Trofkovi sudskih sporova i direktan otpis potraZivanja;

o Trofkovi sumnjivih i spornih potragivanja;

* Trodkovi naknade za Centralnu banku prilikom aktiviranja rieSenja o izvréenju po
pravesnaino) presudi [ugobanke Beograd u stecaju;
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» Ukalkulisani troskovi rezervisanja za izgubliene sudske sporove | otpremning
zaposlenih;

» Zaustavijanje procesa rada, Sto je uticalo da pojedini stari partneri nijesu htjeli
rizikovati | ugovarati posao u obimu koji je bio ranije, zhog neizvjesnosti da i ée se
isti i realizovati.

vl prethodno navedeni problemi uticali su na ocjenu poslovnih performansi Instituta koje
ukazuju na nellkvidno, neefikasno, neekonomifno i neprofitablino poslovanje.

U cilju sagledavanja poslovanja Instituta u periodu od 2017. do 2023, godine u nastavku je
dat pregled osnovnih pozicija bilansa stanja | bilansa uspjeha, te prosjetan broj zaposlenih
ove institucije u analiziranom periodu (2023-2017).

Tabela 4. Preglied bilansnth pogicija [2023-2017)

Godine
Fozicija T
2023 2022 2021 2020 2019 | 2018 2017

Imovina TTRTNEST2 | 120542320 | 122605360 | 123371302 | 64663813 | 6%27T9.101 | 65.720.464

Dbaveze J2.070.248 12021125 29,752,153 21.682.777 1i.2a3d. 131 &, 7204003 | BT T

Kapital Hb.620. 724 HR.519.185 2863207 _ 101.6B6.525 | 2eA55.0%0 | 605586598 | B0.505.902

:‘:::E:: [ e L BE A0 S5.777.770 497814 11L92E593% | 11 4TH 244 | 1060545949

'l_l::ll lel 12673044 150552833 | 10,348 388 14951387 | 200032006 | 11423739 | 10570810
Neto rezultat -1.935.7H3 -1, 2H5.029 ~4.5T0.61H LGRS -H.103.50% S 505 14609
Prasjean broj 573 i 8 T4 a78 I Ta 73 710

zaposlenih M S S |

Frvors Godding! ErviesStajl menadEmenta [nstituta

Na osnovu prikazane tabele jasno se uocava da Institut poslije 2018, godine ne biljed
pozitivni neto rezultat, 4to znadi da kompanija ne posluje rentabilno, odnosno ne ostvaruje
prinos na ukupno ulofena sredstva (ROA) | ukupno uloZeni kapital {ROE). Razlog rasta
ukupnih rashoda, a samim tim i posloynog gubitka u 2019. godini rezultat je knjiZenih
rezervisanja w iznosu od 8.285701 eura, koji su se odnosili na potencijalnu obavezu
Instituta povodom sudskog spora sa Jugobankom AD Beograd, u steéaju.

Takode, primjetno je da se vrijednost imovine Instituta smanjuje u periodu od 2020, do
2023. godine, dok se za isti interval, vrijednost obaveza povedava. Rastom obaveza, kao $to
s vidi iz tabele, vrijednost sopstvenog kapitala se postepeno smanjuje. Tabela prikazuje |
trend smanjenja broja zaposlenih.

MoZe se zakljufiti da se finansijska stabilnost Instituta oslanja na balansiranje

njegove drudtvene odgovornosti pruZanja pristupaénog lijeéenja  domadim

22




pacijentima, sa potrebom da ostvari dovoljan prihod od medunarodnih klijenata i
usluga koje se naplacuju po realnim trzifnim cijenama. 5 tim v vezi, vaZno je ukazati na
potencijaine negativne socio-ekonomske posljedice zatvaranja Instituta, posebno kroz
uticaj na domade pacijente koji se oslanjaju na njegove pristupaéne usluge.

Dakle, imajuéi u vidu sve navedeno, poslovanje Instituta Igalo ima znaéajne pogodnostl,
koje ubdjucuju:

o odiitnu mikro i makro lokaciju;

o povoljne klimu i blizinu Evropske unije, 5to doprinosi mogucnosti priviaienja
stranih pacijenata;

» korisc¢enje prirodnih resursa, poput liekovitog blata, éime se nude jedinstveni
terapijski tretmani;

o stabilna saradnja sa Fondom za zdravstveno osiguranje, koja obezbjeduje
konstantan priliv pacijenata;

»  dobar imid: medu pacijentima i

o kvalifikovan kadar zahvaljujudi povezanoScu sa Visom Skolom za fizioterapiju.

Ipak, vaino je ukazati | na brojne izazove sa kojima se Institut po ovakvom nadinu
posiovanja suadava;

o nedefinisana viasnicka struktura i strategija razvoja, Sto kao posljedicu ima
ogranifavanje mogucnosti dugoroénog rasta;

o zastarjela infrastruktura, neadekvatna oprema i lose stanje smjestajnih kapaciteta,
koji narudavaju kvalitet usluga;

» problemi sa likvidnoscu, fluktuaciiom zaposlenih | njihovom motivacijom;

= problem sa rentabilnodéu i finansijskom stabilnedcu;

o nedovolina iskoriicenost smjestajnih kapaciteta;

e nedovalino razvijeni marketing | prodajni kanali, 5to ogranidava Sirenje na nova
triista;

» niska vrijednost akcija.

1.5, lzvjestaj o sudskim sporovima Instituta [galo
L5.1. Analiza ukupnog broja sudskih predmeta

Prema dostavljenim podacima od oviadcenog pravnog zastupnika instituta Igale, ukupan
broj sudskib predmeta u kojima je Institut tuilacka ili tuZena strana v postupku iznosi 220.
Svi predmeti se mogu podijeliti u dvije prupe,

L. Imovinski sporovi - 17
4. Radnopravni sporovi - 203

_



Imovinski sporove se dijele na;

1. obligacionopravne sporove - 11,
£ stvarnopravne sporove - 6,

U okviru obligacionopravnih sporova postoje sljedeéi sporovi:

L. sporovi po tuibama trecih lica protiv Instituta radi naknade za eksproprisano
zemijidte - 4 spora ukupne vrijednosti 790.000,00€;

£, sporovi po tuZbama tredih lica protiv Instituta za naknadu Stete iz poslovnog odnosa
- 2, ukupne vrijednosti preko 250.000,00€;

3, drugi sporovi za naknadu materijalne | nematerijalne &tete -5, ukupne vrijednosti
S0.000,00 €,

atvarnopravnl sporovi |

utvrdenje prava svojine na rezervoaru -1, vrijednost 530.000,00€:
utvrdenje prava na otkup stana 2, vrijednost 20.000,00€;

utvrdenje prava zajednicke nedjeljive svojine -1, vrijednost neodredena;
spor radi iseljenja-1, vrijednost neodredena.

Cadll o B B e

Radnopravni sporovi: 200 sudskih predmeta se odnosi na potrativanja zaposlenih u
Institutu po osnovu naknade Stete zhog:

1] meprimjenjivanja odgovarajucih Granskih kolektivnih ugovora na zarade zaposlenih
-197, ukupne vrijednost 2.700.000,00€ - 3.000.000,00 €:

2] mavodno pogreine primjene minimalne cijene rada - 80, vrijednost neodredens
[jednom tuZbom su obuhvatena oba pravna osnova);

3) neuskladenosti faktickog rada [ koeficijenata predvidenih aktom o sistematizacijl - 1
vrijednost 200.000,00€;

4] pogreino obratunati startni dio zarade - 2, vrijednost neodredena [ novi pravni
osnov koji moZe da povude uvecani broj tufbi po tom osnovu ako se pokaie u
tekucim predmetima da su tuzbe osnovane);

5] 2 sudska predmeta se odnose na potrazivanje tuZilaca po osnovu povrede na radu -
vrijednost ovih postupaka je 20,000,00 €; 6) 1 predmet se odnosi na ponitenje
Aneksa ugovora o radu.

U imovinskim predmetima pred Osnovnim sudom u Herceg Novom, kao prvostepenim vodi
se 12 postupaka | svisu u fazl prvostepenog postupka.

I imovinskim predmetima pred Privrednim sudom Crne Gore, kao prvostepenim vode se &
pastupka, oba su u fazi prvostepenog postupka.

U imovinskim predmetima pred Osnovnim sudom u NikSitu, kao prvostepenim vode se 2
postupka, jedan je u fazi prvostepencg postupka, drugl se vodi po albi pred Visim sudom u
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Podgorici. U imovinskim predmetima pred Osnovnim sudom u Podgorici vodi se 1 postupak
u kojem je zakljudena rasprava

Svi radnapravni sporovi (203) vode se pred Osnovnim sudom u Herceg Novom. Od 203
predmeta 10 se vodi po falbi pred Vidim sudom u Podgorici, dok je u 10 predmeta
zakljucena glavna rasprava | Zeka se prvostepena presuda. U ostalim postupcima
prvostepeni postupak je u toku. Na bazi analize postojeceg stanja procijenjeno je da ce
troskovi po osnovu sudskih sporova za nelzmirene zarade i sh iznositi 4.742.375,00 €

1.5.2. Upravni postupak za upis prava svojine 9159-109-UP/1-172//1

Materijalno majznatajniji spor v kojem uéestvuje Institut je upravni postupak iniciran po
zahtjevu Instituta za upis prava svojine 919-109-UP/1-1727 /1 koji se vodi kod Uprave za
nekretnine F| Herceg Nowi,

Institut je dana 10.10 2020. godine podnio Upravi za nekretnine P| Herceg Novi zahtjev za
upis prava svofine na nepokretnostima, @ u skladu sa dlanom 419 Zakona o svofinsko-
pravnim odnosima.

U toku predmetnog postupka Saviet za privatizaciju je 2 puta dao negativno misljenje o
ispunjenosti uslova za transformaciju prava koridcenja u prave svojine. Zastitnik
imavinsko-pravaih odnosa Crne Gore je takede fzdao negativno misljenje o ispunjenosti
uslova za transformaciju prava koridéenfa u pravo svojine. Prema mifljenjima navedenih
argana uslovi nijesu ispunjeni jer se Clan 419 Zakona o svojinsko-pravnim odnosima ne
moze primijeniti na drudtvo koje nije u potpunesti privatizovang.

Trenutno se postupak vodi pred drugostepenim organom a povedom Zalbe na prvostepeno
riefenje Uprave za nekretnine kojim je odbijen zahtjev Instituta za upis prava svojine,

Imajucdi u vidu da se u bilansima drudtva zemljiste vodi kao imovina Instituta, kao | samu
tinjenicu vrijednosti istog i materijalnog znacaja da li navedeno zemljiste [nejpredstavlja
imovinu Instituta, odluka v ovom postupku bi mogla biti od velikog znafaja za dalje
poslovanje [nstituta.

LI bilansima Instituta je izvrieno rezervisanje za pravne sporove u iznosu od 4.742,375,00
€ Uvidom u izvjeStaje o pravnim sporovima punomocnika Instituta projektni tim je
zakljucio da bi rezervisani iznos bio dovoljan za pokrice trodkova eventualnog gubitka
navedenih sporova,




2. Opis trzista na kojem ili na kojima korisnik posluje

Zdravstveni turizam postaje sve vainiji segment razvoja turizma u Crnoj Gori, s posebnim
nagiaskom na njegove integrisanje u firu turistitku ponudu zemlje. Globalni trendaovi
pokazuju porast interesovanja za zdravstvene programe koji kombinuju medicinske usluge
sa prirodnim laktorima, poput balneoterapije, talasoterapije i rehabilitacije. Crna Gora,
zahvaljujuél svojim prirodnim resursima, ima ogroman potencijal za dalji razvoj
edravstvenog turizma, Ovaj sektor doprinosi produfenju turistithe sezone, poboljgava
kvalitet Zivota posjetilaca | otvara nova radna mijesta u sektoru turizma | zdravstva, Uz
pravilnu promociju | ulaganja, Crna Gora mode postati prepoznatljiva destinacija za
zdravstveni turizam, ne samo na Balkanu, vec i u Evropi.

Prema podacima Eurostata, vise od 20% starije populacije Evropske unije koristi
zdravstvene usluge u inostranstvy, pri éemu rehabilitacija | balneoterapija igraju kljuénu
ulogu. Kao specijalizovani centar za balneologiju | fizikalnu medicinu, Institut .Dr Simo
Milofevit”, ima potencijal da privufe pacijente sa specifitnim potrebama, kao Sto su
tretmani za reumatizam, ortopedska | neurolofka oboljenja, postoperativni oporavak |
tretmani respiratornih bolestl. Rast starije populacije u Evropi dodatno povecava
potencijal trzista rehabilitacionih usluga. Procjenjuje se da ¢e do 2030, godine broj
osoba starijih od 65 godina u Evropskoj uniji ¢initi 25% ukupne populacije, §to ce
natajno povecati trainju za dugorofnim rehabilitacionim tretmanima. Takode,
trendovi na domacem tristu idu u prilog rastu tragnje za zdravstvenim turizmom
jer podaci sa zadnjeg popisa ukazuju na znacajno starenje populacije u Crnoj Gorit,

U svijetlu globainih trendova koji ukazuju na rast trainje za medicinskim i wellness
uslugama, Institut igra kljuénu uloge v zdravstvenom turizmu Crne Gore. Naime,
Institut pruza usluge od opSteg ekonomskog interesa, u skladu sa Odlukom Komisije od 20.
decembra 2011. godine o primjeni ¢lana 106 stav 2 Ugovora o funkcionisanju Evropske
unije na drzavne pomaodi u obliku nakmada odredenim preduzetnicima kojima je povjereno
obavljanje usluga od opsteg ekonomskog interesa (C(2011) 9380) (3201200021, SL L 7,
11, 1. 2012.).

[nstitut je prepoznat kao dugogodiSniji lider u oblasti rehabilitacije | zdravstvenog turizma,
pri femu koristi prirodne resurse, kao ito su ljekovito morsko blato, mineralne vode |
povolina mediteranska klima. Ova) jedinstveni spoj prirodnih terapijskih faktora
predstavija kljuénu konkurentsku prednost Instituta u poredenju sa drugim
reglonalnim centrima za zdravstvenl turizam. Dok mnoge konkurentske Institucije
nude visok nivo medicinskih | wellness usluga, ne postoji ustanova koja moZe ponuditi
prirodne resurse ovakvog obima | lkvaliteta, Sto Institut stavija u specifitnu poziciju na
trZistu

 Monstat Stanovikivo Crne Gore prema polu | starost, Saopdtenje 13372024
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Institut se danas suofava sa izazovima koji ugrofavaju njegovu poziciju na triistu, a ticu se
zastarjele opreme, smijedtajnih kapaciteta koji nijesu ozbiljnije renovirani od otvaranfa
1987, poding pa samim tim ne odgovaraju savremenim standardima, i nedostatka
modernih terapijskih metoda, lako Institut ima dugu wadiciju | reputaciju u oblasti
rehabilitacije, strani pacijenti, narotito oni iz zahtjevnijih programa poput norveikog,
ofekuju visolk nivo usluge koji ukljutuje savremenu medicinsku tehnologiju, moderne
smjeitajne kapacitete i inovativne terapije, poput robotike 1 naprednih fizikalnih metoda,
Nepostojanje ovih elemenata, uz nestabilno poslovanje izazvano blokadama raduna [ito je
bio osnovni razlog otkazivanja norvelkog programa), ugrofava konkurentnost Insrituta |
dovoedi do gubitka pacijenata u korist centara koji su bolje opremljeni | modernizovani. U
narednom dijelu bice predstavljena struktura prihoda | rashoda Instituta za period od
2019, do 2023, podine.

Z.1. Analiza prihoda

Institut u Igalu prolazio je kroz izazovan poslovni period od 2019, do 2023. godine. Ovaj
period karakterisu spori rast prihoda, izratena sezonalnost, kao i znatajne oscilacije
u strukturi domacih i inostranih gostiju. Institut je uspio da odril stabilno
poslovanje zahvaljujudi domadim partnerstvima, posebno sa Fondom za zdravstveno
osiguranje Crne Gore (FZ0), dok su medunarodni programi, poschno saradnja sa
Norveikom, igrali kljuénu ulogu u prihodima sa inostranog triidta. |) narednoj analizi
razmatraju se kljuini trendovi prihoda, njihova sezonalnost, struktura triidta i kapaciteti,
uz objasnjenja kako ovi faktor! oblikuju poslovanie Instituta,

Tokom posmatranog perioda, prosjefna stopa rasta ukupnih prihoda iznosila je
2,67%, $to ukazuje na prilitno skroman rast. Najveti pad prihoda zabiljefen je 2020,
godine, Sto je ofekivano s obzirom na pandemijske uslove koji su drastiéno umanjili obim
poslovanja. Oporavak nakon 2020, godine je bio postepen, ali rast nije dostigao
prepandemijske nivoe, Sto se jasno vidi na grafiku koji prati kretanje prihoda u periodu
2019-2023.

Grafik L. Godigmjl pribod Institota w perfodo 20 192024




kevor: Godisnjl zvjedtall menadEmenta Insbtuts

Analizirajuci sezonski karakter prihoda, primjecuje se da treéi kvartal svih godina
ima dominantno uéesée u ukupnim prihodima, sa prosjeénim udjelom od 42%, Ova
sezonalnost je posljedica ljetnje turistitke sezone, kada se broj pacijenata i postiju znatajno
povecava, posebno kroz dolazak inostranih pacijenata, ukljutujuéi norveski driavni
program. Sezonskl skokovi su lzraZeniji u godinama kada je medunarodno triiste aktivoo,
dok je pandemija COVID-19 jasno naglasila ranjivost Instituta na sezonske promjene, jer su
prihodi tokom vansezonskih perioda dodatno opali usljed smanjenog priliva gostiju.
Sezonski karakter prihoda takode pokazuje da je poslovanje Instituta snafno vezano za
turisticku sezonu, donosedi znafajan priliv u tredem kvartaly, ali stvarajudi izazove u
odrzavanju stabilnosti tokom ostatka godine, kada su prvi | tetvrti kvartal znatno slabiji.
Ljetnja sezona omoguéava vedu popunjenost kapaciteta jer pacijenti biraju ljeto za
rehabilitaciju zbog povoline klime | dostupnosti van|skih terapijskih aktivnosti. Graficki
prikaz sezonskih oscilacija pruda jasnu sliku ovih trendova | ukazuje na potrebu za
diversifikacijom ponude kako bi se smanjile oscilacije i osiguralo stabilnije
poslovanje tokom cijele godine.

Grafik 2. Pribod Instituta-po kvartalina o periodu 2019-2023

=il r" == —

fevor: GodiSn]l Eeviedta | menad®menta Institula

Analiza strukture prihoda otkriva znacajne promjene u udjelima domaceg | inostranog
triista tokom posmatranog perioda. Tokom 2019. godine, inostrano trziste je bilo
kljuéni generator prihoda, Eineéi 50,6% ukupnih prihoda. Medutim, pandemija je
drastitno promijenila ovu strukturu - Z0Z0. godine cak 91% prihoda ostvareno je na
domadem triistu, 5to je posljedica nemoguénosti dolaska inostranih pacijenata zbog
restrikcija putovanija.
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Grafik 2. Udio domaces i inostrgnog triiits u akupnim pribhodima
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Kako je prikazano na grafiku, postepenl oporavak uslijedio je u 2021, i 2022, godini, ali
domadi pacijenti su 1 dalje €inili znafajan dio strukture prihoda. Do 2023, godine, udio
domaceg triidla se smanjio na 52,7%. Sto pokazuje da se medunarodno triifte ponovo
potelo aktivirati, ali ne u punom obimu. Ovi trendovi jasno ukazuju na potrebu za jaéanjem
prisustva na medunarodnom triidtu kako bi se smanjila zavisnost od jednog izvora
prihoda.

Struktura prihoda jasno pokazuje da se Institut dominantno oslanja na bolnitko
lijecenje, koje u prosjeku éine 74% ukupnih prihoda u periodu od 2019, do 2023.
godine (grafik 4). Preteino oslanjanje na rehabilitacione usluge kao glavni izvor prihoda
pokazuje da je Institut dominantno usmjeren na medicinsku rehabilitaciju i fzikalnu
terapiju, 5to je u skladu sa njegovom reputacijom i tradicijom. Medutim, ovakva
specijalizacija, iako stabilna u normalnim okolnostima, moge predstavljati potencijalnu
ranjivost, posebno u slucaju promjena na triistu ili pada tradnje za ovim vrstama usluga.
Pandemifa COVID-19 je bila jasan primjer kako eksterni faktori mogu drastiéno smanjit
prihode, jer su mnogi inostrani pacijenti bili sprijedeni da putuju zbog restrikcija, $to je
dovelo do znadajnog pada prihoda u 2020, godini. Ostali izvori prihoda, pansionske
usluge (8,6%) i vanpansionska potrodnja (4,8%), éine relativno mali dio ukupnih
prihoda.
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|l narednom dijelu bice predstavijena analiza trofkova Instituta.

2.2, Analiza troskova

Nakon analize prihoda, logicno se namece potreba za predstavljanjem kljuénih trotkova
posiovan)a. Ako se posmatra poslovanje u 2023, godini [ednostavno je zakljuditi da su
trofkovi na nivou prihoda u toj godini. Struktura trofkova prikazana je u tabeli koja slijed|.

Tabela 5 Struktura trofkova poslovanja u 202 3. godind

___ Naaiv trofka | Vrijednost (EUR)_|
| Troskovi darada 2.138.999
| Trodkovi materijala . 1.902.315 |
{ Ostali trofkovi poslovania sa rezervisaniima | 2.659.096
 Amortizacija 000 il : 1.725.459

UKUPNO _ 12.425.869 |

bevor: Godisnjl irviestajl menadZmenta Instituta

Troskovi zarada ulestvuju sa 41%, troSkovi materijala sa 15%. Kategorija ostalih troskova
participira sa 30% u ukupnim troskovima, ali je vaZno pomenuti da od vrijednosti 3,65
miliona tih troskova gotovo 3 miliona pripada rezervisanjima po osnovu sudskih sporova.
Prema tome, jedna od moguénosti za umanjenje ukupnih trofkova u bududem periodu jesu
rezervisanja koja ¢ine do 25% troSkova poslovanja.
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Grafik 5. Struktura operativnih troddova [nstitula

Struktura operativnih troskova instituta igalo u 2023,
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Na osnovu dostupnih podataka koji se odnose na komparativou analizu troSkova zarada sa
konkurentskim centrima, moie se zakljuliti da je njihovo uéedée na nivou u ovej branii,
Medutim, postavlja se pitanje kadrovske strukture | prosjeénog nivoa zarade u Institutu.

Dodatno, modernizacijom kompleksa i njegovim osavremenjavanjem realno je ocekivati
biedudi rast troska amortizacije 1 investicionog odriavanja, u odnosu na postojedi nivo.

Osim prikazanih trofkova, vaino |e pomenuti trofak kamata. Posmatran u periodu od 2019,
do 2023. godine on konstantno raste od 82,694 sura do 291.660 eura. Njegovo buduée
kretanje najvecim dijelom ce zavisiti od modela finansiranja ovog investicionog projekta,

2.3. Analiza popunjenostt kapaciteta

Institul Igalo raspolaze znatajnim kapacitetima, ali je njihova iskoriséenost tokom
posmatranog perioda bila relativno niska, sa prosjeénom stopom popunjenosti od
31,6%. Najveci broj nocenja ostvaruje se u Fazi 1, koja ima vece smjestajne kapacitete,
ali ovaj podatak ukazuje na prostor za unapredenge [grafik 6). Niska popunjenost je dijelom
posliedica sezonskih oscilacija, ali i nedovelino razvijenth aktivnosti van glavne sezone.
Bolja iskoriScenost kapaciteta tokom cijele godine moie se postiéi razvojem dodatnih
usluga koje nisu vezane iskljufivoe za medicinsku rehabilitaciju, kao 5to su wellness
programl, sportska rehabilitacija i ponude za starijo populaciju tokom zimskih mjeseci.
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U posmatranom periodu od 2019, do 2023. godine, struktura noéenja u Institutu (grafik 7)
pokazuje da su domadi gosti bill dominantni korisnici usluga Instituta. Njthov udio u
ukupnom broju nocenja kretao se od 59,6'% u 2019, godini do &al 92,4% u 2020, godini, &to
jasno odrazava uticaj pandemije COVID-19 na inostrana trZidta. Ova promjena je bila
ocekivana s obzirom na stroge restrikcije putovanja | ogranitenja koja su posebno pogodila
medunarodnl 2dravstvent turizam. Tokom ovog perioda, Institut se morao osloniti na
domace pacijente kako bi odriao poslovanje, pri femu su domaca noctenja postala
kljuéni izvor stabilnosti.

Gralik 7. Nocenia domadih | inostranih eosii|

lzvor: odiSn)l nesta) menadimenta |nstit

Prosjetna stopa rasta nocenja domacih gostiju iznosila je 3,8% u posmatranom perfodu, $to
je pozitivan pokazatel] za Institut, s obzirom na dugogodiinju saradnju sa FZ0, Savezom
penzlonera | Samostalnim sindikatom Rekra, Ove tri organizacije zajedno ufestvuju sa B8%
u domacim nofenjima, a njihov udio u ukupnim nofenjima je iznosio u prosjeku 65%

tokom posmatranog perioda. (va stabilna saradnfa omogucila je Institutu kKontinuiran
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priliv domacih gostiju i doprinijela ofuvanju njegovih operativnih performansi, uprkos
izazovima na medunarodnom trastu.,

Saradnja sa FZ0 je oblik javne usluge, jer je Institutu poviereno obavljanje usluga od
opiteg ekonomskog interesa (u skladu sa flanom 106 stav 2 Ugovora o funkciomsanju
evropske unije), uz poftovanje svih uslova propisanih Odlukom Komisije od 20. decembra
2011, Godine o primjeni &lana 106 stav 2 Ugovora o funkcionisanju Evropske unije na
drzavne pomodi u obliku naknade za pruanje javnih usluga koje se dodjeljuju odredenim
preduzetnicima kojima je poviereno obavljanje usluga od ekonomskog interesa (saopStenje
pod brojem dokumenmta C(2011) 9380): akt o povieravanju usluga (precizira sadriaj i
trajanje obaveza pruZanja javne usluge; driavne podrufje [opseg) na kome se prudaju
uslhuge; opis mehanizma naknade | parametre za lzrafunavanje, kontrolu i reviziju naknade;
mjere za izbjegavanje i povraca) moguce prekomjerne naknade; i pozivanje na navedenu
Odluku. Za ove usluge naknada ne prelazi godisnji iznos od 15 miliona EUR za pruZanje
usluga od opSteg ekonomskog interesa | na knjigovodstvenim ratunima odvajeno se
prikazuju trodkove i prihodi povezani sa uslugom od opSteg ekonomskog interesa i oni
povezani sa drugim uslugama, kao | parametri za razvrstavanje troSkova i prihoda.

Zbrinjavanje FZQ pacijenata je narodito znacajna aktivnost jer je prosjecan broj
nocenja o periodu 2018-2023 iznosio 85.160 godiinje, sa lzrazito niskom
prosjetnom cijenom od 35.22 eura po bolnickom danu. Ova cijena ukljuduje pun
pansion, pet terapija dnevno, | svakodnevne preglede specijalista, $to osigurava
visok kvalitet usluga za pacijente FZ0, uz relativno nisku cijenu.

Clanom 3. i 4. Ugovora o prufanju usluga rehabilitacije zakljuéenog izmedu FZO |
Instituta utvrdeno je da se Fond obavezuje da u svrhu upuéivanja na rehabilitaciju
svojih osiguranika u Institut, opredijeli iznos sredstava najmanje na nivou utrofenih
#a te namjene u toku 2001, godine. Istovremeno uskladivanje cijena za prutane
usluge vrii se u skladu sa rastom cijena na malo na naéin $to se cijene uskladuju u
trenutku kad rast cijena na malo dostigne stopu od 10% u odnosu na cijene iz
perioda ranijeg uskladivanja. Medutim, ovo uskladivanje cijena se nije realizovaln,
jer FZ0 od 2009, do 2023. godine nije uskladivao cijenu usluge na nacin kako je to
predvideno {lanom 4. navedenog ugovora.

Zahvaljujuci ovo| saradnji, Institut je uspio da odrii stabilnost prihoda od domadih
pacijenata, koji su cinili 44% ukupnih prihoda tokom posmatranog perioda.

Broj inostranih gostiju, s druge strane, biljezi negativan trend tokom pandemije.
Prosjecna stopa rasta nocenja Inostranih gostiju bila je negativna i iznosila je -
13,76%. Pandemija je izazvala dramati€an pad broja inostranih pacljenata, pri femu su
kljuéna triista, poput Norveske, Srbije | Bosne | Hercegovine, bila posebno pogodena
[grafik B)
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Grafilk 8. Inostrana tritéta

Frvirr: GodiSngl fvjetts] monaddmenta Instituta

Norveskl drzavni program u potpunosti |e obustavljen u 2020. | 2021, godini, $to je
rezultiralo znatajnim smanjenjem prihoda sa inostranog trzista. Norvedki pacijenti, koji su
tradicionalno dolazili u velikom broju, poteli su se vracati tek 2023. godine, ali u manjem
obimu nego prije pandemije.

Norveski driavni program ima poseban znafaj za Institut jer prosjeéna cijena po
bolnickom danu (2019-2023) za norveske pacijente iznosi 106 eura, $to je znadajno
vise u odnosu na cijene koje placaju domadi pacijenti preko FZ0. Ovaj segment
inostranih gostiju, iake manji po obimu, donosi znadajne prihode i igra kljuénu ulogu u
dugorotnom odrifivom poslovanju Instituta. Ipak, pandemija je pokazala da Institut mora
dodatno diversifikovatl svoje trZidte | ne oslanjati se preteino na jedan lzvor prihoda,
posebno na medunarodnom triistu koje moie biti podloino iznenadnim promjenama.

.4, Analiza konkurencije

Konkurenti Instituta se mogu identifikovati na regionalnom | medunarodnom planu. U
regionu, prisutni su ZTC Banja Vrudica (Besna | Hercegovina), Thalassotherapia Opatija
(Hrvatska), Specijalna bolnica Kalos (Hrvatska), Vitality Punta (Hrvatska) | llirija Resort
{Hrvatska). Na medunarodnom trzistu najved konkurenti su Balgova Termal Otel [Turslka),
Clinica Vintersol [Spanija), Mirage MedSpa (Rumunija) i Palasiet Thalasso Clinic & Hotel
[Spanija). Potenclfalnl konkurenti su identifikevanl na osnovu preferencija | poslovnih
odluka kljuénih partnera Instituta u lgalu.
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<.0. kapaciteti | peografska lokacija

Sa svojih 750 soba, Institut je jedan od najvecih rehabilitacionih centara u regionu, $to
ga stavija u konkurenciju sa centrima kao 3to su Banja Vrudica (695 soba) i Balcova u
Turskoj, koja raspolaZe sa 204 sobe i 408 kreveta. Medutim, dok Banja Vruéica pruga
usluge u kontinentalnoj regiji, Institut u lgalu koristi svoju poveljnu mediteransku
lokaciju, Sto mu daje prednost kada je rije¢ o koriSéenju prirodnih resursa kao to su
liekovito prirodno blato | morska voda, kljufni za balneoterapiju.

Balgova, smjestena u lzmiru, Turska, takode koristi prirodne resurse i nudi sliéne usluge
medicinske rehabilitacije kao Institut. lako je manjeg kapaciteta, Balgova nudi Sirok
spektar wellness tretmana, ukljufujudi elektroterapiju, hidroterapiju, parafinsku
terapiju | fitnes centre, uz modernijl pristup koji kombinuje tradicionalne metode sa
wellness ponudom. Lokacija Balcova u blizini mora | bogati prirodni resursi éne je
jakim konkurentom, posebno na medunarodnom triiStu zdravstvenog turizma, s
obzirom na njen moderniji pristup | fokus na wellness, 3to je sve popularnije medu
turistima,

2.6, Cijene i usluge

Institut u lgalu nudi rehabilitacione usluge po cijeni od 106 do 175 eura po nodenju, u
zavisnosti od vrste smjestaja | terapljskog paketa. Banja Vrudica je Znatajno povolinija,
si cijenom od 55 eura po nocenju uz pun pansion za kardiolodku rehabilitaciju, dok e
Ralcova znadajno skuplja u poredenju s Institutom, s cijenama koje iznose 147 eura u
dvokrevetnoj sobi | 192 eura u jednokrevetnoj za triidne pacijente. lako su cijene u
Balgovi vede, to moie hiti opravdano luksuznijim smjeStajem i superiornim hotelskim
uslugama. Ipak, prema iskustvu norveskih pacijenata, rehabilitacija | rezultati terapija
su gnatajno bolji u Institutu, to ga ¢éini konkurentnijim u pogledu same medicinske
usluge.

Thalassotherapia Opatija, 5 cijenama izmedu 147 i 192 eura po nofenju za nefondovske
pacijente, takode cilja na vi%e trZiste, dok je Mirage MedSpa u Rumuniji s ¢cijenom od 126
eura dnevno poziclonirana u gornjem srednjem segmentu. Specijalna bolnica Kalos, koja
trenutno funkcionide kao centar sa 3 zvjezdice, nudi rehabilitacione usluge po cijenama
od 45 eura, Sto je najniZa cijena u poredenju 5 ostalim konkurentima, ali planira
unapredenje ustuga | povedanje kategorizacije na 4 zvjezdice nakon rekonstrukcije, Sto
bi moglo povecati njenu konkurentnost.

2.7. Vlasnitka struktura | modernizacija

Vetdina konkurenata Instituta, ukljuéujuéi Banja Vruéicu, Balgovu, Mirage MedSpa, i
Palasiet Thalasso Clinic u Spaniji, su u privatnom viasnidtvy, 3to im daje fleksibilnost u
donoenju strateskih odluka i modernizaciji usluga. Balgova, kao privatni centar, nudi
Siroku paletu modernih wellness usluga, kombinovanih sa rehabilitacijom, | predstavija
jakog konkurenta na triistu luksuznih zdravstvenih usluga.
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Nasuprot njima, Institut je u driavnom viasnidtvu, Sto usporava modernizaciju usluga i

prilagodavanje triidtu. Thalassotherapia Opatija, koja je takode u driavnom viasnistvu,
postavila je visoke standarde modernizacijom terapija, ukljufujuci robotiku, |
predstavlja primjer kako bi i Institut mogao unaprijediti svoje terapijske metode.

Specijalna bolnica Kalos je dobila sredstva iz EU fondova za rekonstrukeiju, Sto Ce joj
omoguftiti da unaprijedi svoje kapacitete | poveca kategorizaciju na 4 zvjezdice nakon
zavrietka radova. Ova modernizacija e znadajno povedati konkurentnost Kalosa na
triiftu, posebno jer prufa specijalizovane usluge rehahilitacije po povoljnijim cijenama.

|pak, drzavno viasnistvo nad Institutom je vaino jer osigurava da Institut zadrZi
svoju kljuénu ulogu u pruianju pristupaénih zdravstvenih usluga domadim
pacijentima, posebno kroz saradnju sa Fondom za zdravstveno osiguranje Crne
Gore. Takode, omogutava driavi da kontrolie strateike prirodne resurse, kao
to su ljekovito blato i morska voda, te da th koristi u najboljem interesu zemlje, a
ne iskljutive radi profita. Driavno vlasnidtvo obezbjeduje dugoroéno planiranje i
stabilnost Instituta, fuvajudi ravnoteZu izmedu komercijalnih | secijalnih ciljeva. Na ovaj
nafin, driava osigurava da Institut ostane konkurentan na medunarodnom trzistu, dok
istovremeno slufi domacim pacijentima i zdravstvenom sistemu Crne Gore,




3. Socioekonomski aspekti funkcionisanja Instituta ,Dr Simo
MiloSevic” Igalo

Institut predstavlja kljuénu ustanovu u sistemu zdravstvene zadtite Crne Gore, narodito
u segmentu medicinske rehabilitacije. Znata) Instituta prepozmat je u Viadinim
stratedkim dokumentima (Strategija razvoja zdravstva za period od 2023-2027,
Strategija pametne specijalizacije 2019-2024, Program razvoja zdravstvenog turfzma
Crne Gore 2021-2023.). Osim medicinskog, Institut ostvaruje znaéajan socioekonomski
uticaj, kako u oporavku pacijenata, tako | u smanjenu dugoroénib trodkova sistema
zdravstvene | socijalne zastite. Ulaganje u rehabilitaciju ne samo da doprinosi boljim
adravstvenim ishodima, ve¢ &titi javne finansije kroz prevenciju invaliditeta i
produgenog bolnitkog lijetenja. Medutim, iako je ovaj sektor izuzetno vafan, sredstva
izdvojena za rehabilitaciju nisu pratila opdti rast u zdravstvenom sektoru, Sto
predstavija izazov za odriivost sistema i naglaava potrebu za poveéanim fokusom na
preventivne | rehabllitacione programe. Institut se suofava sa izazovima u pogledu
finansiranja, dok potreba za rehabilitacionim uslugama kontinuirano raste, posebno u
svijetlu demografskih promjena | starenja stanovniftva. Ova) izvjedtaj analizira
socioekonomske aspekte funkcionisanja Instituta, ukljufujuéi fAnansijski teret kojl
nastaje usljed neadekvatne rehabilitacije, kao | potencijalne vStede | koristi koje hi
proizasle iz boljeg finansiranja i organizacije rehabilitacionih usluga.

Institutu je povijereno obavijanje usluga od opéteg ekonomskog interesa (saglasno &lanu
106 stav 2 Ugovora o funkclonisanju evropske unije), v skladu sa Odlukom Komisije od
20, decembra 2011. godine o primjeni &ana 106 stav 2 Ugovora o funkcionisanju
Evropske unije.

3. 1. Pozicija rehabilitacije u sistemu zdravstvene zastite u Crnoj Gori

Institut, kao vodeca ustanova za medicinsku rehabilitaciju u Crnoj Gord, igra kljuénu
ulogu u prufanju specijalizovanih usluga koje su od velikog znataja za oporavak
pacijenata | unapredenje njthovog kvaliteta Zivota. Medicinska rehabilitacija predstavlja
vazan segment 2dravstvene zadtite, jer ne samo da pomaze u funkcionalnom oporavku
pacijenata, ve¢ dugoroéno doprinosi smanjenju troskova zdravstvenog sistema kroz
prevenciju invaliditeta | produZeno bolnitke lljetenje. Medutim, lako je znacaj ovih
usluga nesporan, finansiranje rehabilitacije ne prati rast ukupnih izdvajanja u
zdravstvenom sektoru. Uloga Instituta u pruzanju ovih usluga postaje posebno vaina
u kontekstu analize potroinje, gdie se jasno vidi kako se sredstva za rehabilitaciju
izdvajaju u odnosu na cjelokupni zdravstveni budzet | BDP zemlje [Tabela &).
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Tabela &, Javna zdravstvena potrodngs | finansiranje rehabilitacje (EUR)

3 i Udio

e | Toons | e

Godina/ | BDP u tekudim rehabilitaciju
is budieta - rehabilitaciju g
o S zdravstvena (transfer ka hodiets

zastita Institutu) Fonda
2018 | 4.663.1300000,00 | 241.638,566,79 2918366 121 %%
2019 | 45950.717.000,00 | 25424287916 | 3327384 1.31%
2020 | 4.185.553.000,00 | 301.839.886,83 2388971 0,795
2021 | 4.955.116.000,00 | 324.680.726,53 2A487.094 0,77%
2022 | 5.924.018.000,00 [ 419451.300,76 | 3.253.849 0,78%
2023 | 6.963.615.00000 | 405424117 43 3.629.590 | 0,90%,
lzvor: Uprava za statistiku, Fond za zdravitvenn osiguranje, [nstitut |galo

|z podataka prikazanih u tabeli jasno je da je ukupna javna zdravstvena potrodnja
znatajno rasla tokom analiziranog perioda. U odnosu na BDP, ukupna potroinja u
zdravstvenom sektoru bilje#i stabilan rast. Ukupno izvr$enje budZeta za zdravstvenu
zaistitu poraslo je sa 241,6 miliona eura u 2018, godini na 405,4 miliona eura u
2023, godini, 3to predstavlja porast od priblifne 67,78%. Udio zdravstvene
potrosnje u BDP-u, koji je tokom analiziranog perioda prosjeino iznosio oko
6,16%, ukazuje na stabilan rast zdravstvene potroénje u odnosu na ukupnu
ekonomsku aktivnost driave. Ovaj podatak nagladava kontinuiranu vaZnost ulaganja
u zdravstvend sektor kao kljuénog faktora u adriavanju i unapredenju javnog zdravlja,

5 druge strane, transferi Fonda za zdravstveno osiguranje (FZ0) prema Institutu
po osnovu medicinske rehabilitacije pokazuju znatno sporiji rast. lako su trodkovi
za medicinsku rehabilitaciju porasli sa 2,92 miliona eura u 2018, na 3,63 miliona eura u
2023, godini, &to predstavlja porast od 24,37%, ovaj rast je znatno niti od rasta
ukupne zdravstvene potrosnje. Udio troskova za rehabilitaciju v ukupnom
budietu Fonda opadao je tokom vedeg dijela perioda, od 1,21% u 2018. na 0,90%
u 2023, godini, Sto vkazuje na to da, uprkos ukupnom rastu zdravstvenog
budieta, rehabilitacija nije pratila isti tempo rasta kao druge kategorije
zdravstvene potrodnje.

Ova razlika ukazuje na mogude prioritete u zdravstvenom sistemu. Rehabilitacija, iako
iZuzetno vaina, cesto se smatra manje hitnom i vise dugoroénom investicijom,
zbog Eega mode biti niZe pozicionirana na listi budZetskih prioriteta, Takode, utica)
rehabilitacije na poboliSanje kvaliteta Zivota | smanjenje dugoroénih  troskova
invaliditeta nije uvijek dovolino prepoznat lake postoje jasni dokazi o njenim
ekonomskim prednostima, oni éesto ne dopiru do kreatora politika na nadin koji bi
osigurao veca izdvajanja za ove usluge u poredenju s drugim hitnijim oblastima
zdravstvene zadtite.
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b2, Finansiranje rehabilitacije u kontekstu rasta cijena zdravstvenih usly aa

Kada je rijec o zdravstvenim uslugama, na pofetku je potrebno sagledati §iru sliku u
dijelu kretanja opSteg nivoa cijena. Analizirajuéi kretanje stope inflacije u prethodnom
periodu (Tabela 7.), sasvim je izvjestan negativan uticaj rasta cijena na troSkove
posiovanja Instituta. Inflatorni uticaj je posebno hio izrafen u periodu 2021-2024, a
iznad prosjeka u kategorijama ,Hrana | bezalkoholna pica® i ,Gorivo®. Na bazi dostupnih
podataka, primjeuje se da je tokom 2022, adnosno 2023, godine doélo do rasta cijena u
kategoriji zdravlja za 6.8% odnosno 5.5% respektivno. MNajvell doprinos ovom
Clenovnom rastu ostvaren je u okviru potkategorija medicinske i ostale nebolnitke
usluge (kumulativno 24,5%) i stomatoloske usluge.

Tabela 7. Godiinje stope mflacije; kategorija ZDRAVSTVO [CPL, 2015=100)
J _| KATEGORIJE
Opita Ostali
d stopa medicinski | Medicinshe |
Godina | 4 facij | “47™N€ | Farmaceutsk | proizvodi, ostale Stomatoloske
a | iproizvodi | terapeutsk | nebolnitke usluge
i wredaji i usluge
! aprema :
2015 14% | 1,6% 2,10% 21% | 0,0% 1,2%
2016 | 1.0% 7% | b, 2 0% ' i1, 5%, <[, 44 0,04
2017 1,9% 06% | 1,00% 1,0% -0,4% 0,0%
2018 | 1,6% 4% 1, L0 1% 1, 4% 1,7
2019 1,0% 0,1% | -0,10% -0,9% 0,0% 1,0%
| : - ,
2020 | -0,9% 1,5% 2,300 0,2% 0,0% 0,0%
2021 4.6% 1.9% 2,7 0, 7% 0,3% 0.4%
6,8% 3.90% +.3% 16,3% 4,140
5,5% 1,70% B, 9% B.2% 1 4,94

levor: Uprova %a st .|| istilo [-."-1-_.-r-;.-'. |

Cijena bolnitkog dana u Institutu za osiguranike FZO rasla je sporijim tempom.
Tokom posmatranog perioda, prosjecna cijena po bolnitkom danu povecala se sa 33,36
gura u 2018, godini na 3973 eura v 2023, podini, uz najznacajniji rast od 13,45%
zabiljeZzen u 2023, godini. Ova| rast cijene, iako znacajan, | dalje je ispod nivea rasta u
kategorijl medicinske | ostale nebolnicke usluge.
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Tabela B. Kretanje cijene rehabilitacije po bolnidkom danu 24 oslguranike I':Ef!_n
Godina Pﬂ?:l?k:ﬂim E i S_mpal rasta cijene |

2018 1336

2019 33.49 0.39%

2020 35,10 4.81%

2021 | .14.5-'-1-_- -1.31%

2022 35,02 110%

2023 319,73 i3.4-_5%

v GodiSngi fzviestay menad@menta Instituta

Ovo ukazuje na to da, iako su cijene bolnitkog dana u Institutu porasle, one nisu
dostigle nivo inflacije u relevantnoj potkategoriji zdravstvenih usluga. Razlozi za
to mogu ukljutivati ogranifenja u formiranju cijena za pacijente Fonda, lako Institut
prilagodava cijene u skladu sa rastom trokova, njegov rast zaostaje za opStim rastom u
sektoru, Sto predstavlja izazov za odriavanje finansijske stabilnosti u svijetlu rastutih
trofSkova zdravstvenih usluga.

3.3, Analiza korisnika usluga Instituta: struktura osiguranika Fonda prema
dijagnostitkim grupama

Fond za zdravstveno osiguranje Crne Gore redovno upucuje pacijente u Institut, uz
znatno nize cijene od tridnih, U posljednjih 6 godina (2018-2023), ukljufujudi dvije
godine pandemije COVID-19 koja je negativno determinisala pruZanje usluga u Institutu,
preko FZO u Institutu je boravilo 27.269 korisnika, dakle u prosjeku preko 4.500
korisnika godiSnje. 5a prosjetnim boravkom po korisniku od 18,7 dana, ostvaren je
ukupan broj od 510964 nocenja, odnosno u prosjeku 85.160 nofenja godiinje.
Postojanje  Instituta omogucava mnogim  osiguranicima Fonda  da  dobiju
visokokvalitetne rehabilitacione tretmane, U tabeli 9 je dat pregled broja osiguranika
koje uputuje FZ0 po dijagnosti¢kim grupama u periodu od 2018. do 2024. godine.

Tabela 9. Osiguranici FZ0 po dijagnostilkim grupama koji se uputuju u Institut

Broj upuéenih
Grupe dijagnoza 0L01
2018 | 2019 | 2020 | 2021 | 2022 | 2023 | 5000

Tumori (C00-D48) 41 | 48 | 54 | a3 | 55 | 43 20

Bolesti Zlijezda sa
unutradnjim luenjem (E0D- 3 7 9 11 9 b 6

£99]
Dusevnl poremedaji (FOO- |
FF;;]“' i 18 | 129 | 97 | 156 | 160 | 236 123 |




L TP —————

Bolesti nervnog sistema _
{Eﬂn_ﬁgg] T46 770 514 fi54 709 Ta7 538 ‘
Bolesti sistema krvotoka -
(100-199) 751 | B48 | 569 | 672 | 793 | 754 444
| Bolesti sistema za disanje I ’ .
(100-199) I8 33 {1 23 Al 33 14
Bolesti mificno-kodtanog . . ’ |
Bolesti perinatalnog : . |
perioda(P0O0-P99) 369 278 191 a0 /9 95 67
Kongenitalne | ]
matformacije,deformit. i 34 27 20 25 37 40 23
abnormal {Q00-099)
Povrede, trovanja | ' -
posiedice djelovanja 579 | &70 | 532 | 578 | 804 | 727 414
5L (500-R99) il 1
Falktori koji utitu na stanje : ;
zdravija [200-299) 1157 | 1284 | V85 HA5 1324 | 1394 B4
UKUPNO 4.098 | 4.804 | 3.191 | 3.639 | 4.836 4931 3.010

lzwar: Fond xa rdravstveno asipuranje

Analiza broja pacijenata upucenih u Institut u periodu od 2018, do 2024, godine otkriva
nekoliko kljuénih trendova u razlititim grupama dijagnoza. Prvo, mode se primijetiti
znatajan porast ukupnog broja pacijenata od 2018, do 2023. godine, sa 4.098 pacijenata
u 2018, godini na 4.931 pacijenta u 2023, godini, Ovaj trend ukazuje na povetanu
potrainju za rehabilitacionim uslugama Instituta, posebno u kontekstu postepene
stabilizacije zdravstvenog sisterna nakon pandemije COVID-19, koja je znafajno uticala
na smanjenje broja pacijenata u 2020, 1 2021. godinl.

edna od grupa dijagnoza koja pokazuje kontinuiranl rast su pacijenti sa duSevnim
poremecajima, gdje j¢ broj upudenih pacijenata porastao sa 18 u 2018, godini na gak
236 u 2023. godini. Ova) znadajan porast mode ukazivat na povecanu svijest | potrebe
za mentalnom rehabilitacijom, kao i na povecanje resursa dostupnih za ove pacijente
unutar Instituta. § druge strane, grupa pacijenata sa bolestima nervnog sistema |
bolestima sistema krvotoka pokazuje stabilan broj upucenih, s blagim oscilacijama
tokom godina. Ove dvije grupe ostaju medu najbrojnijima, 5to je ofekivano s obzirom na
prirodu usluga koje Institut pruZa, a koje ukljuéuju dugotrajnu fizitku rehabilitaciju za
pacijente sa neurologkim i kardiovaskularnim problemima,

Medu pacijentima sa bolestima midicno-kodtanog sistema primjetan je konstantan rast,
od 362 pacijenta u 2018. godini do B76 pacijenata u 2023. godini. Ovaj trend nagladava
sve veli fokus na rehabilitaciju fizitke pokretljivosti | oporavak od ortopedskih
intervenciia, kan | znataj rehabilitacije kod starijih osoba koje su festo pogodene ovim
sianjima.
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Zanimljivo je primijetiti smanjenje broja pacijenata u kategoriji povreda | trovanja u
2023. godini u odnosu na 2022, godinu, Sto bi moglo biti posljedica promjena u
upucivanju pacijenata ili reorganizacije pruZanja usluga za ovu grupu.

Na kraju, grupa Faktori kojl uticu na stanje zdravlja”, koja obuhvata pacijente sa sirim
spektrom dijagnoza, biljedi kontinuirani rast broja pacijenata, sa 1.157 u 2018, godini na
1.394 u 2023. godini. Ovaj porast vkazuje na rastufu potrebu za preventivnim |
rehabilitacionim tretmanima u okviru Instituta, 5to mofe biti poverano s boljom
dijagnostikom i Sirim pristupom uslugama rehabilitacije.

U konatnom, Institut biljezi stabilan porast pacijenata u gotovo svim grupama
dijagnoza, sa jasnim poveéanjem potrainje za mentalnim | fizickim
rehabilitacionim uslugama. Ovaj trend sugeride potrebu za dodatnim resursima i
kapacitetima kako bi se zadovoljile rastude potrebe populacije.

3.4, Socioekonomski interes rehabilitacije

Rehabilitacija postaje kljufna v kontekstu demografskog starenja u Crnoj Gord, Sto je
fasno vidljivo iz podataka posljednjeg popisa iz 2023, godine, koji pokazuju da sve veci
udio populacije Cine starije osobe. Sa sve dufim Zivotnim vijekom i povecanjem
broja stanovnika starijih od 65 godina, potreba za rehabilitacionim uslugama
znacajno raste. Starije osobe su podloZnije bolestima midi¢no-kostanog sistema,
kardiovaskularnim i neuroloskim oboljenjima, Koja desto zahtijevaju dugotrajou
fizicku rehabilitaciju kako bi se odriala njihova funkcionalnost i kvalitet Zivota. 1
ovom kontekstu, Institutu pripada kljuéna uloga u odgovoru na rastude potrebe za ovim
uslugama, fime se ne samo pobolifava zdravstveno stanje starijih osoba, veé se i
smanjuju dugorofni trofkovi zdravstvenog sistema povezani sa hospitalizacijama |
invaliditetom,

Prema podacima Svijetske zdravstvene organizacije [SZ0) procjenjuje se da Cak
280.009 osoba u Crnoj Gori ima barem jedno zdravstveno stanje koje bi imalo
koristi od rehabilitacionih usluga’s. Najpvedi udio imaju mificno-koStani poremecaji, sa
visokih 69% svih registrovanih slutajeva. Ova grupa obuhvata stanja poput hroniénih
balova u ledima, artritisa | osteoporoze - bolesti koje znatajno umanjuju funkcionalnost
i kvalitet Zivota oboljelih | namecu potrebu za specijalizovanom | dugotrajnom
rehabilitacijom, Neurolodki poremecaji, poput moZdanih udara i neurodegenerativnih
oboljenja, ¢ine 9.3% slufajeva, S obzirom na ozbiljnost | sloZenost ovih stanja,
rehabilitacija predstavlja kijuénu fazu u oporavku | poboljSanju kvaliteta Zvota
pacijenata, Senzorna oftecenja - ukljutujuci smetnje sluha i vida - tine 15,1% potreba
z4 rehabilitacijom @ utitu na sposobnost pojedinaca da se ukljuée u svakodnevne
aktivnosti, povecavajuci rizik od socijalne iskljuéenosti. Porast ovih stanja direktno je
povezan sa starenjem populacije, ali i sa rizicnim faktorima poput fizicke neaktiviost |
nezdravih Zivotnih navika

*The need for rehabilitation services in the WHO European Region Copenhagen: WHO Regional Office for
Europe; 2022 License CC BY -NC-54 3.0 GO




Bez adekvatne rehabilitacije, pacijenti se suofavaju s dugotrajnim zdravstvenim
komplikacijama koje nerijetko dovede do invaliditeta. Posebno ranjive grupe
pacijenata koje zahtijevaju rehabilitaciju ukljutuju djecu do 18 godina i
nepokretne pacijente, ¢iji su medicinski izazovi i troskovi znatno veéi u
nedostatku adekvatne njege. Djeca do 18 godina Zesto imaju dijagnoze koje se na
pocetku smatraju laksim s medicinskog aspekta, ali ukoliko ne dobiju pravovremeni
tretman i rehabilitaciju, ove dijagnoze mogu eskalirati u ozbiljne zdravstvene probleme,
ubkljutujudi trajni invaliditet, Rana intervencija i rehabilitacija su kljuéne za sprietavan|e
dugorodnih posljedica | omogudavanje ovim mladim pacijentima da vode funkcionalan i
kvalitetan Zivot.

S druge strane, nepokretni pacijenti predstavljaju posebnu izazovnu grupu zhog
visokih troskova medicinske njege. Za njihovu njegu je potreban veliki broj
medicinskih sestara, kao | specijalizovana oprema, $to stvara dodatni pritisak u
prutanju zdravstvene usluge, Njihova svakodnevna njega zahtijeva ne samo struénost |
znanje medicinskog osoblja, ved i znagajne fizitke napore, jer veliki broj ovih pacijenata
u petpunosti zavisi od pomodi drugih. Nedostatak adekvatnog kadra i opreme dodatna
pogoriava situaciju, poveCavajuti rizik od komplikacija | produfavajudi period
oporavka. Ove ranjive grupe stoga predstavijaju prioritetne pacijente za
rehabilitaciju, kako bi se sprijecile tefe socijalne | ekonomske posljedice,
ukljutujuci trajnu zavisnost od sistema socijalne zastite.

frimjera radi, norveski program rehabilitacije predstavlja jedan od najznaéajnijih
primjera ekonomske isplativosti ulaganja u rehabilitaciju. Na osnovu detaljnih
evaluacionih analiza koje su prezentovane Institutu, dokazano je da je odnos
trofkova i koristi 1:3 u korist rehabilitacije, $to znaéi da svaki curo uloZen u ovu
vrstu lijedenja donosi trostruku ustedu. Ove ultede ostvaruju se smanjenjem dana
bolovanja, manjom potrodnjom farmaceutskih proizvoda | smanjenom potrebom za
buducim medicinskim pregledima i tretmanima, Kada pacijenti prolaze kroz cjelovitu
rehabilitaciju, njihov povratak na posao ili svakodnevne aktivnosti postaje brii, Zime se
smanjuju troskovi bolovanja koje bi poslodavci | driava inate snosili,

Primjenjujuct ovu logiku na Institut, ovakve evaluacije mogu pruZiti dragocjen uvid u
realne ekonomske koristi rehabilitacije u odnosu na dugorofne trofkove, Ako se
procijent da svaka rehabilitacija smanjuje potrebu za farmaceutskom terapijom |
produienim bolnickim lijecenjem, jasno je da se mole postiéi znafajna uiteda u
zdravstvenom sistemu. Ovo je posebno relevantno za pacijente s tefkim dijagnozama
poput neurohirurskih, ortopedskih i kardioledkih problema. Ako podemo od Einjenice
da je prosjetan trofak za rehabilitaciju po osiguraniku FZ0 u 2023, godini iznosio
717 eura, prema modelu 1:3 mofemo da konstatujemo da su uitede po osnovu
sprovedene rehabilitacije iznosile 2.151 eura po pacijentu, odnosno 10.606.581
eura za sve upucene osiguranike u prethodnoj godini.

Dodatno, vaino je sagledati i druge aspekte trodkova koji mogu nastati kod odredenog
segmenta pacijenata. U razgovoru sa predstavnicima Instituta i medicinskim
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kadrom, prezentovana je procjena prema kojoj bi, od ukupnog broja pacijenata
koje godisnje upucéuje Fond na rehabilitaciju, ¢ak 40% zavrdilo s invaliditetom
ukoliko ne dobiju odgovarajuci tretman. U tom sluéaju, ti pacijenti bi postali
korisnici invalidskih penzija. S obzirom na to da je minimalna invalidska penzija
jednaka minimalnoj starosnoj penziji, koja od 01.01.2024. iznosi 450 eura,
procijenjeno je da bi potencijalni godisnji trosak invalidskih penzija za 40%
pacijenata upucenih na rehabilitaciju u 2023. godini (40% od 4.931 pacijenta)
iznosio oko 10,6 miliona eura.

Ovaj trodak bi se dodatno uvecavao sa porastom broja pacijenata kojima je potrebna
rehabilitacija, 3to predstavlja ozbiljan fiskalni rizik za javne finansije. Postojeca
izdvajanja za invalidske penzije vec su porasla sa 60,3 miliona eura u 2021, godini na
98.9 miliona eura do septembra 2024. godine, 3to ukazuje na rastuci teret na budZet u
slutaju povecanja broja osoba sa invaliditetom, Ddsustvo pravovremene i adekvatne
rehabilitacije ne samo da ugrozava xdravstveno stanje pacijenata, ve¢ generide
znacajne dugorofne troskove za driavu. Ukoliko bi rehabilitacija bila adekvatno
finansirana i dostupna, mogla bi se znatajno smanjiti potreba za invalidskim penzijama,
time bi se smanjio pritisak na sistem socijalne zastite, kao | na druge kategorije javne
potrodnje povezane sa zbrinjavanjem osoba sa invaliditetom.

Takode, dodatni trodkovi nastaju u pogledu povedane potrebe za dugotrajnom
medicinskom njegom, jer osobe sa invaliditetom festo zahtijevaju  intenzivniju
zdravstvenu podriku, kao 3to su redovni pregledi, terapije | hospitalizacije. Dodatni
trodkovi nastaju u pogledu povecane potrebe za dugotrajnom medicinskom njegom, jer
osobe sa invaliditetom Cesto zahtijevaju intenzivniju zdravstvenu podriky, kao dto su
redovni pregledi, terapije | hospitalizacije. Prema podacima Fonda za penzijsko i
invalidsko osiguranje, oko 20% osiguranika koji postanu invalidi kvalifikuju se za
naknadu za tudu njegu i pomod. Ako se uzme u obzir da 40% pacijenata bez
rehabilitacije postaju invalidi, tada bi se 20% od tih pacijenata (otprilike 394
pacijenta) kvalifikovalo za ovu vrstu naknade. S obzirom na to da minimalni iznos
naknade za tudu njegu iznosi 78 eura mjesecno, godisnji troSak za ovu grupu
pacijenata iznosio bi 369.936 eura.

Pored trofkova za tudu njegu i pomoé, odsustvo rehabilitacije donosi dodatne
troikove za sistem kroz povecane izdatke za medicinska pomagala, poput
invalidskih kolica, proteza i druge specijalizovane opreme koja je potrebna
osobama sa invaliditetom. Dugotrajna potreba za lijekovima i specijalizovanom
terapijom takode doprinosi opterecenju zdravstvenog sistema. Osim toga, invaliditet
povecava zavisnost od socijalnih subvencija, ukljufujuéi pomoc za troSkove Zivota |
komunalne usluge, ¢ime se dodatno povecava ukupni teret na budZet i socijalnu zastitu
driave. Gruba procjena navedenih kategorija troikova na godiinjem nivou
iznosila bi oko 7.5 miliona eura, $to znaéi da bi ukupni trogkovi, sa uratunatim
invalidskim penzijama iznosili oko 18.5 miliona eura za pacijente koji postanu
invalidi zbog nesprovodenja procesa rehabilitacije.
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lasno je da rehabilitacija ne samo da znacajno pobolj3ava kvalitet Zivota pacijenata, vet i
smanjuje dugorofne trofkove za zdravstveni i socijalni sistem driave. Primijer
norveskog modela ukazuje na znafajne ekonomske utede koje se mogu ostvariti
pravovremenim waganjem u rehabilitacione usluge | prufa dragocien uvid u
potencijalne koristi koje bl crnogorski sistem mogao postiél, smanjujuéi dugoroéne
troskove invaliditeta | poboljfavajuéi funkcionalnost pacijenata. Nivo prevencije u
zdravstvenom sistemu Crne Gore je na veoma nezadovoljavajuéem nivou, a
odsustvo rehabilitacije doprinijelo bl daljem nazadovanju kada je u pitanju razvo
preventivnih programa u zdravstvenom sistemu Crne Gore. Pravovremena
rehabilitacija je stoga kljuéna ne samo za zdravije pojedinaca, veé i za odriivost
zdravstvenog i socijalnog sistema driave.

Svi navedeni podaci jasno ukazuju na hitnu potrebu za jafanjem kapaciteta i
infrastrukture Instituta kao kljuéne ustanove za rehabilitaciju u Crnoj Gori. Cilj
mora biti omogucavanje sveobuhvatne, pristupaéne i kvalitetne podrike svim
gradanima kojima je rehabilitacija neophodna za dostizanje boljeg zdravstvenog
stanja, veceg stepena samostalnosti | boljeg kvaliteta %Zivota. Ulaganje u
rehabilitaciju predstavlja vlaganje v zdravlje, radnu sposobnost | drustvenu
ukljutenost cjelokupne populacije. Dodatno, pravovremena rehabilitacija je
kljutna ne samo za zdravlje pojedinaca, ved i za odriivost zdravstvenog |
socijalnog sistema drzave.

4. Analiza postojeceg stanja i opis uzroka poteSkoca Instituta Igalo
4.1, Ko porativno L|||r'm.'l1r||5||_* u Institutu galo

Korporativno upravijanje o Institutu lgalo dominantno karakteriu dvije festo
kemplementarne tendencije. Prvo, nepostojanje jasne strategije driave a unapredenje
korporativnog upravljanja u driavnim preduzedima manifestuje se | kroz stanje
korporativnog upravljanja u Institutu lgalo. Drugo, iz postojece vlasnitke strukture
proizilazi | dominantan model kerporativnog upravijanja koji karakterife fzraten sukob
izmedu vedinskog | manjinskih akcionara (drugi agencijski problem korporativnog
upravljanjal.

Driava kao vecinski akcionar i korporativno upravijanje u Institutu Igalo. Od
nastanka problema korporativnog upravljanja u privatizovanim preduzedima, postavilo
se pitanje natina njihovog upravljanja. U preduzecima u kojima je driava zadrZala svoju
vlasni¢ku funkeiju, model korporativnog upravijanja se pokazao kao jedna od kljucnih
smetnji za unapredenje poslovnih performansi crnogorskih Kompanija. Neke od
najznatajnijih  karakteristika uloge driave kao wecinskog viasnika u sistemu
karporativnog upravljanja u Institutu lgalo su sljedece;

1. MNepostojanje jasne vlasnifke strategije driave odrazilo se na Jovaliter
korporativnog upravljanja u dugom roku, ali i na trenutne poslovne performanse
Instituta;
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2, Nepostojanje jasno odredene raspodjele prava, obaveza i odgovornosti izmedu
funkcije viasnika | menadimenta [vedinski vlasnik, odbor direktora i lzvrsni
menadiment);

3, Nedovoljno funkcionalan sistem nadzora nad radom menadimenta |
nepostojanje jasnih sistema kontrole unutar drustva;

4, Odbori direktora i menadiment bili su dugo godina u funkciji izvriavanja naloga

vedinskog akcionara, bez jasno izraiene svijesti o sopstvenoj odgovornosti za

radnje 1fili propustanja koja proistidu iz zakonskih propisa (upravljanje dugom

Jugebanke, usvajanje poslovnih planova, politika zaposljavanja i sL.),

Nepostojanje kontinuiteta u izboru dovoline profesionalnog menadimenta koji

razumije osnovne probleme Instituta | izazove korporativnog upravljanja;

6, Nedovolino kvalitetan naéin rada i donofenja odluka skupitine i odbora
direktora uz festo neuvaZavanje ili ignorisanje stavova manjinskih akcionara
[preglasavanie na sjednicima odbora direktora 1/ili skupitinama akcionara bez
argumentovane rasprave];

7. Dbjektivna nemogucénost donodenja poslovnih odluka koja proistiée Iz oklijevanja
driave da trajno rijedi pitanje vlasniftva nad zemljiftem u Institutu lgalo (zbog
opisanog statusa zemljista menadzment Instituta nije mogao objektivno da se
bavi trajnim rieSavanjem sustinskih problema Instituta).

L

Sukob vecinskog i manjinskih akcionara - drugi agencijski problem
korporativnog upravljanja na primjeru Instituta Igalo. Nakon sprovedenog modela
privatizacije, | posebno ulaskom kompanije Vile Oliva u viasnifku strukturu ove
kompanije, u Institutu dolazi do izraZaja tev. drugi agencijski problem korporativnog
upravljanja,® Ovaj model je poznat po jasno izrafenom sukobu interesa izmedu
vetinskog | manjinskih akcionara, | karakteristican je za mnoge zemlje u tranziciji.
Preciznije, model korporativnog upravljanja koji postoji u Institutu Igalo nije sui generis
prablem ove kompanije. On je poznat u mnogim zemljama, kao $to su poznati | razvijeni
natini njegovog riedavanja, odnosno ublaavanja.” U principu, veéa izraZenost odnosno
stepen Ispoljavanja nekog agencijskeg problema u praksi, automatski znadi | nizak nivo
pravnog okvira | prakse korporativnog upravijanja.

U ovom modelu korperativnog upravljanja, unutar kompanije kontrolu nad drustvom
ostvaruje akcionar ili grupa povezanih akcionara, $to dovodi do situacije da ne dolazi do
razdvajanja svojine nad drustvom” od upravljanja drugtvom, ve¢ do njihovog spajanja.
Osnovni problem ovog sistema nalazi se u finjenici to uprava akcionarskog drustva, po

* Postoje tri agendijska problema korporativiog upravijanja: 1) odnos uprave | akcionara (pret agencijskd
problem}; 2] ednos kontrolnog | manjinskih akclonara (drugé sgencijski problem), 3) odnos drudtva |
ostalih nosilaca materijalnih interesa (tredi agencijsid problem).

' Zadtita prava manjingkih akcionara jedan je od osnownih clijeva kompaniskog prava | oreformi
korporativeog upravijanja. [skusta o rjefavanju ovakvog problema ragli®ita suu uporedna| prakst. Pravni
Institutt kojima se riefava drugl problem korporativnog wpravijanja su; 1) princip ravnopravnest
akcionara; 2) pravo manjinskih akconara da participiraly u organima upravijania; 3) posebna prave
mianjinskih akcionara (prave na sazivan|e skupStine, prava u vezi sa daeviim redom skupStine | 51,
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pravilu, radnje ne preduzima u interesu drudtva, veé prvenstveno u interesu vecinskog
akcionara. U okviru posebnih djelova Plana restrukturiranja ukazano e na uzroke
postojeceg stanja u Institutu, koji u znadajno mjeri proizilaze iz nedovolinog
razumijevanja i neadekvatnog upravljanja ovim prirodnim sukobom interesa. Navedena
cinjenica se u dugom roku odrafava na nedovoljnu zadtitu i neuvaZavanje interesa dva
legitimna, zakonom priznata posebna stejkholdera - Institut Igalo kao poseban pravni
subjekt i interese manjinskih akcionara.

4.1.1. Promjena uloge preduzeda u vecinskom drzavnom viasnidtvu na glabalnom nivou |
nuznost promjeéne njihove uloge u Crnoj Gori

Crna Gora posjeduje znacajan broj preduzeda koja se nalaze u veéinskom driavnom
vlasnistvu, a koja pripadaju razli¢itim privrednim sektorima. Posliednji dostupni podaci
Ministarstva finansija Crne Gore, govore da u strukturi ukupnog broja drzavnih
preduzeca njih 25 fine drustva sa ogranifenom odgovorno$éu, uz 22 akcionarska
drudtva odnosno tri javna preduzeca. Posmatrano iz ugla pojedinatnih ekonomskih
sektora, vife od 2/3 (70%]) ¢ine preduzeca u oblasti saobrataja, energetike, turizma |
Zivotne sredine. U posljednjih 6 godina, prisutan je trend rasta ufeséa godidnjih prihoda
preduzeda u driavnom vlasnistvu u apsolutnim vrijednostima, dok u relativnom iznosu
u prosjeku cime 17,14% ukupne novostoverene vrijednosti na nivou nacionalne
ekonomije. Takode je vaZno istaci da driavna preduzea udestvuju sa 5-6% u ukupnoj
zaposlenosti na nivou drave. To ukazuje na vainost drfavnih preduzeda za cjelokupnu
privredni sistem Crne Gore. Rashodna strana bud#eta driavnih preduzeda, registruje
sli¢ne tendencije v apsolutnom lznosima, dok su u relativnim wvelitinama kazano,
poslovni rashodi u prosjeku iznosili 16,28% BDP. Posljednjih godina, posmatrano na
nivou svih preduzeca, prisutne su pozitivne tendencije u ostvarenim finansijskim
rezultatima. Tokom 2021, godine polovina driavnih preduzefa je ostvarila pozitivan
rezultat, da bi u naredne dvije godine taj bro| porastao na blizu 60%, odnosno 71%
respektivno, Na oprez ipak ukazuje &injenica da je 12 preduzeda u kontinuitetu
ostvarivalo negativan finansijski rezultat u prethodne tri godine.

Ipak, bez obzira na navedene podatke, preduzeda u vedinskom driavnom vlasnitvu u
Crnoj Gori, ukljuéujuci 1 Institut lgala, nalaze se pod jakim pritiskom javoosti da
pobaolifaju svoje performanse i unaprijede mehanizme korporativnog upravljanja,
Neracionalna politika zaposljavanja, neprofesionalno upravljanje, nepostojanje jasnog
nadzora | odgovornosti u proteklim decenijama znaCajno opterecuju poslovanje
privrednih drustava u vecinskom driavnom vlasnistvu, ukljuéujuci | Institut Igalo, Sve
navedeno ukazuje na nuZnost i potrebu unapredenja korporativnog upravljanja u
driavnim preduzecima,

Sa druge strane, u razvijenim, ali i u zemljama u tranziciji, znadajno se mijenja uloga ovih
privrednih druitava. Nakon decenija sprovodenja globalnog talasa privatizacija Sirom
svijeta, u posljednjib dvadeset godina defava se suprotan proces, Na globalnom planu,
posebno u strateskim industrijama, driavna preduzeda postaju dio viadinih strategija |
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sredstvo koje doprinosi ubrzanom razvoju i globalno) ekspanziji. Prema istraZivanju
Organizacije za ekonomsku saradnju i razvoj (OECD), driavna preduzeca danas imaju
znafajan udio v bruto domafem proizvodu, zapodljavanju i triidnoj kapitalizaciji u
mnogim zemljama Sirom svijeta. Prema istrazivanju OECD-a, udio driavnih preduzeca
medu 500 najvecih globalnib kompanija znacajno je porastao u posljednjih 20 godina.
Hroj driavnih preduzeéa medu 500 napvecih globalnih kompanija pe prihodima
praktiéno se utetvorostrucio, sa 34 u 2000, godind, 102 u 2017, na 126 u 2023, godini.
Danas kompanije koje posjeduju najmanje 25% driavnog viasnidtva, predstavljaju 12%
globalne trzisne kapitalizacije®

4.1.2. Razlozl za postojan{e drizvnog viasnistva u Instituty
|

U odnosu aktuelno stanje u Institutu lgalo i njegovu ekonomsku-finansijsku poziciju,
driava ima dvije strateske opclje: prva, da bez ikakvog mijefanja omogudi evidentno
pokretanje stecajnog postupka | druge, da sprovodenjem Plana restrukturiranja
omogudl dugorofnu odrzivost Instituta lgalo. Imajudi u vidu da je, kako | ovaj Elaborat
ukazuje, driavna pomoc u ovom slucaju nuina i opravdana, u odnosu na viasnitvo u
[nstitutu Igalo, drava takode Ima dvije mogucnosti. Prvo, da zadrii postojedi vlasnidki
udio u Institutu, pod uslovem da ostali akcionari proporcionalne ufestvuju u realizaciji
mijera iz Plana restrukturiranja ili da poveda svoj udio u situaciji ako manjinski akcionari
nijesu spremnl da proporcionalne uéestvuju u mjerama iz Plana restrukturiranja.

Prema stavu OECD-a, postojanje jasnog obrazlofenja za viasnistvo driave u odredenim
kompanijama vaino je zbog potrebe uskladivanja ekonomskih, socijalnih | politickih
ciljeva, radi olakiavanja raspodjele javnih resursa, promovisanja odgovornosti |
transparentnosti, povedanje povijerenja investitora | smanjenje rizika od korupcije.
Djelotvorne  politike driavnog vlasniStva  zahtijevaju razdvajanje potencijalno
suprotstavljenih uloga drave kao kreatora politike, regulatora i viasnika preduzeca. Ovo
zahtijeva jasno definisanje nadleinog/ih organa u viadi koji treba da vrie vlasnitka
prava. Ta funkcija mora da bude odvojena od funkcije driave kao kreatora propisa i
sprovodioca odredenih politika ($to nije sluéaj u Crnoj Gori). Prema najboljoj praksi,
viasnitke funkcije driave treba da budu centralizovane ili koordinirane kroz jasan
mandat.?

U uporednoj poslovno) praksi, ohrazloZenja za driavno vlasnidtvo su razlicita i zavise od
shvatanja i politike koje viade pojedinih zemalja sprovode, ali i od industrije u kojoj se
obavlja privredna djelatnost. U najveéem broju sluéajeva radi se o skupu drustvenih,
ekonomskih i strateskih interesa. Primjeri ukljutuju ciljeve javne politike
(poboljSanje infrastrukture;, promovisanje socijalne ukljuéenosti), regionalni | odriivi
razvoj, nabavku javnih dobara i usluga, kao | postojanje takozvanih prirodnih”

" DECD [2024), Ownership omd Governonce of Stote-Owned Enterprises 2024, OECD Publishing, Parig,
e S dalery 10,1 787 /395 995 6 en,
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monopola u kojima se konkurencija ne smatra izvodljivom. U svakom slutaju ova uloga
driave dolazi 1 sa odgovornoséu za efikasno upravlfanje javnim resursima.

U skiadu sa najboljim medunarodnim praksama korporativnog upravlijania u driavnim
kompanijama, krajnji cilj driavnog viasni¥tva nad preduzedima poput Instituta Igalo
treba da bude maksimiziranje dugoroéne vrijednosti za drudtvo, na efikasan i
odriiv natin. Navedeni cilj je postavijen logiéno imajudi u vidu da je osnovna djelatnost
instituta istovremeno i djelatnost od opiteg ekonomskog interesa.

Polazedi od ovog stava, a imajuéi u vidu znadaj Instituta Igalo i njegovu esnovnu,
primarnu dielatnost, Plan restrukturiranja poéiva na osnovnoj pretpostavei da kroz
vlasnitku funkciju u Institutu, driava nastoji da maksimizuje dugoroénu
vrijednost za drustvo, odnosno ostvarivanje djelatnosti od opSteg ekonomskog
interesa. Da bi navedem cilj, koji je postavliien na opiti nafin, mogao da bude
konkretizovan, kroz Plan restrukturiranja, uprave u skladu sa najboljim medunarodnim
praksama korporativiog upravijanja, bice predlozene konkretne mijere, rokovi za
njihovi realizaciju, nadleini organi za implementaciju i nadzor nad njihovom
primjenom.

4.1.3. Plan restrulkturiranja u funkclji unapredenja korporativnog upravljania u Institutu
|gala

Ukrupnjavanje viasniStva driave u Institutu jeste prva, ali nikako se ne smije posmatrati
kao jedina mjera, Sireg procesa vlasniCkog restrukturiranja i promjene odnosa | uloge
driave kao velinskog vilasnika u ovo] kompaniji. Naime, u odnosu na Plan
restrukturiranja i obezbjedivanje cilja dugorotne odriivosti Instituta lgalo, neophodno
e izvrsiti | radikalno redefinisanje uloge | ukupnog pristupa driave kao vlasnika, prema
Institutu [galo,

UV Crnoj Gorl, za sada, od strane driave nije razvijena jasna strategija [politika
viasniitva] koja bi imala za krajnji cilj povedanje efikasnosti nadzorme funkcije |
unapredenje odgovornosti lica koja upravijaju driavmim kapitalom. Driava nije
razdvojila svoju viasnicku funkeiju, od funkcije kreiranja politika | usvajanja propisa,
Takode, od strane driave nedostaje jasan institucionaini aranZman, gdje bi na jednom
mjestu, bio cbezhijeden monitoring rada defavnih kompanija. Posljedice ovog odnosa,
najvife trpe driavne kompanije kao posebni pravni subjekti i korisnici njihovih usluga,
krajnji potroSadi. Upravo je ¢il] Plana restrukturiranja, da doprinese uspostavljanju jasne
viasnicke strategije driave, sa konkretmim mjerama za unapredenje poslovnih
performansi Instituta Igalo, ali | 'sa preciznim, jasno postavijenim | realno ostvarivim
radnjama za pracenje realizacije navedenih mjera.

U odnosu na ulogu driave kao wvelinskog viasnika u Institutu lgalo, da bi Plan
restrukturiranja mogao da se realizuje na efikasan nafin, neophodno je da driava
paralelno sa realizacijom Plana restrukturiranja razvije jasnu strategiju koja Ce
predstavljat] dugorodnu politiku viasnika, sa jasno definisanim: 1) ciljevima viasniStva |
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razlozima za driavno viasniStvo u Instituty; 2} ulogom driave kao vedinskog viasnika u
upravijanju ovom kompanijom; 3) jasnim obrazloZenjem na koji nadin ce se politika
viasniétva realizovati u Instituty, sa precizno naznacenom ulogom Viadinih tijela koja su
ukljutena u njegovu implementaciju; 4) omogudavanje Institutu odnosno njegovim
organima pune operativne autonomije za ostvarivanje navedenih ciljeva bez
nepotrebnog mijeSanja u poslove menadimenta; 5) davanje moguénosti odboru
direktora da ostvaruje svoja oviagcenja i odgovornosti bez mijefanja u njegovu zakonsku
autonomiju uz stvaranje okvira koji omogucava aktivnu komunikacija sa odborom [na
primjer, kroz stalnu komunikaciju sa predsjednikom odbora direktora); 6) stvaranje
jednog struénog organa u okviru Viade {u ovom sluéaju komisija, posebno struéne tijeln)
koje hi imalo jasan mandat | odgovornost da predstavlja | sprovodi stavove vecinskog
vlasnika [Viade) u odnosu na Institut; 8) promjena odnosa driave kao informisanog i
aktivnog velinskog vlasnika u odnosu na sprovodenje svejih viasnitkih prava, kroz
aktivnosti posebnog organa (strufne Viadine komisije) treba da se manifestuju, prije
svega kroz:

1] prisustvo i aktivno udesSie na skupitinama akcionarskog drustava;

2] omoguéavanje transparentnog | meritokratskog sistema izbora Hanova
odbora direktora koji treba da vedi raduna o profesionalnoj | rodnoj
raznolikost | struénosti nominovanih lanova adbora;

3] uspostavljanje | practenje sprovodenja mandata izabranog odbora, odnosno
[nstituta ukljufujudi realizaciju finansijskih planova, upravijanje | kontrola
rizicima i dugoroéno odrZivost sa usvojenom strategijom vlasnidtva;

4) uspostavljanje sistema [zvjeStavanja koje bi ovom organu omogudilo da
efikasno  kontrolide | mjeri poslovne performanse Instituta, odnesno
sprovodenje Plana restrultturiranija;

5) uspostavljanje jasne | transparentne politike naknada clanovima odbora
direktora;

6) driava bi kroz posebno tijelo trebalo da osigura da izabrani odbori ima
autoritet i kompetencije da obavljaju svoje osnovne funkcije strategijskop
upravijanja, upravljanje rizikom I nadzor nad radom menadimenta,

4.2, Analiza finansijskog stanja

U cilju ocjene finansijskog polodaja Instituta ,Dr Simo Milofevid”, izvriena je finansijska
analiza koja podrazumijeva analizu imovinskog, finansijskog t prinosnog poloZaja, te
primjenu modela za predvidanje poslovnog neuspjeha [Altmanov 27 model). Analiza
obuhvata period od 2017, do 2023. godine i zasniva se na podacima preuzetih iz
finansijskih iskaza (bilans stanja i bilans uspjeha), dobijenih od strane Uprave Instituta.
LI tam smishu, u nastaviu ée biti prikazani i objagnjeni odabrani pokazatelji finansijske
analize, te modeli za predvidanje kontinuiteta poslovania.

Osnovni cilj analize je da identifikuje osnovne uzroke koji su doveli do finansijskih
neprilika Drustva i koji ugrofavaju going concern princip poslovanja. Ocjena postojeleg

=
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stanja posluzice kao polazna osnova za izradu programa finansijske sanacije |
restrukturiranja Drustva u skladu sa odredbama o dozvoljenoj driavno) pomodi,

Prediog sanacije | finansljskog restrukturiranja uslovljen je zatetenim stanjem |
mnacajmm i jos uvijek nerijedenim pitanjem u pogledu statusa nepokretne imovne -
cemlfiSta za koje Institut nema pravo svojine, Otvoreno pitanje statusa zemljidta
istovremeno otvara i pitanje istinitosti | objektivnosti bilansa Instituta. Plan
restrukturiranja koji se sastavlja za potrebe iniciranja driavne pomodi zasniva se na
uvakavanju postojeceg stanja | ne pledira da bude rjefenje statusa zemljifta. Riesenje
ovog pitanja zavisi prvenstveno od odluka nadleinih driavnih i sudskih organa a koje
obradivad ovog plana ne moZe predvidjeti.

44,1, Analiza imovinskos poloaja

U okviru analize imovinskog poloZaja bife prikazana analiza strukture poslovne |
operativne imovine Instituta, kao | obratun kljulnih pokazatelja obrta. Poslovnu
imovinu cine neuplaceni upisani kapital, investirana imovina i operativna imovina, dok
operativnu imovinu dine fiksna | obrtna imovina, Kada su u pitanju pokazatelji
elikasnosti koriscenja imovine, analizom su obuhvafeni koeficijent obrta ukupne
poslovne imovine, koeficijent obrta obrine imovine, koeficijent obrta zaliha, koeficijenta
obrta kupaca | koeficijent obrta dobavijaga. Takode, dat je uvid u vrijeme trajanja obrta
oblika imovine koji su predmet analize.

b.2.1.1. Analiza strukture aktive

U okviru analize strukture aktive dat je uvid u uéeice svakog oblika poslovne imovine u
ukupnoj poslovno) imovini. Cilj je sagledati koji su to ohlici imovine koji ¢ine aktivu
Instituta Igalo (Tabela 10).

Tabela 10, Analiza strukture poslovne imovine (2023-2017)

1023 0z 102 iz
» tenas !| L] tenis ¥ Lz ] tamas %
M pilaten
upiksan a 0,00 a .00 il 1, o018 i B0
haagiiial [
I
Tevestirana o i A 2 via ! o
e IZH1H A1T% 24,744 {1,012 % 25, 40R e R e
WI VIRGELASE | 99 120515577 | 9990 Z2EORETE | 9AAE | JZIB4ALIR | ofOH
POSLIYNA 1HLDn 104k AI 100,00 TiRkLGR
IMOVINA TI8.T069TE " 120542020 n, 122615360 8 12337102 5
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FATL FA T
Poaicl
o lzmiss i lznus L Fenas %
Neupladeni upksani f 0, HFH i {1041 il 0,00
Frvestirana imaving L1511 [LOEH SR.247 1, 0% 440 005
Operathma imovina {600 B0 U D AT A i alh 5 b (124 Q5G] W
POSLOVEA IMOVINA 4663814 10010 65279101 1 DA L] B 100

[zvor: Proraéun autora na bazi svanicnih finansijskib iskara

Na osnovu prikazane tabele moZe se zakljufiti da dominantno ufeice u poslovnoj
imovini kompanije pripada operativnoj imovini {vife od 99%), dok je ufeile investirane
imovine neznatno (priblitno 0,09%). Ovakva struktura imovine je u skladu sa
dielatnodéu Druftva i njenim karakterom te se iz tog razloga ne mode smatrati bilo
kakvim ogranifenjem u pogledu obavljanja zadataka i ostvarivanja ciljeva poslovanija.
Posto operativna imovina dominantno Cinl poslovnu imovinu Instituta, za sve
analizirane godine, u nastavku je data analiza strukture operativne imovine [Tabela 11).

Tabela 11. Analiza strukture operativiee imovine

2023 2022 1021 2020
P—
taos % moes | w Trmas % znos %
Ilﬁlﬂ 117 a8 010 LLNEL [ 119322, 165 ! L LR R 120054 408 BT : 12808641 99.58%
|mmlllllll 1059343 I B | EULEHLE LI L5354 1, 25%; R21.4977 1L41%,
“ﬁ,ﬁr“ LIBGHTI5 | 100,00% | 120505577 | 100,00% | 122509072 | 100.00% | 123340618 | 100,00%
i 1018 2018 1017
lenns ] ben N brmos b |
Filksma lmarvina i 936 A WAL ALIZRRG0 RN B1.THT54A0 7,1
Dbrina imovina 1673205 a5 1055, 5004 T 91 e E] T HFH
OPERATIVNA IMOVINA | 64600904 | 10000% | 65220894 | 10000% | 65666024 | 100.00%

Iivor: Profadun atlora na basl zvanmiénih finansijskih (skaza

Mode se zakljuliti da u ukupnoj operativnoj imovini dominantno ufesdée ima fiksna
imovina (osnovna sredstva i nematerijalna ulaganja). Ovakav zakljuéak evidentan je
za sve posmatrane godine, pri éemu se procenat uledéa povecavao od 2017, do 2023,
godine. Vaino je primijetiti da povecanje uledca fiksne imovine nije rezultat nabavke
novih osnovnih sredstava ved predstavija efekat revalorizacije kojom je znadajno
uvecana sadainja vrijednost fiksne imovine (procjena imovine uradena je 2020, godine).
Sto je veci udio fiksne u odnosu na obrtnu imoviny, veé je 1 faktor poslovnog rizika.
Ovakav organski sastav sredstava upucuje na zakljutak da u domenu finan sijske politike
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koja se odnosl na pribavijanje fzvora finansiranja kompanija mora prednost davati
sopstvenom kapitalu, odnosno da kompanija mera voditi rafuna da granica zadufenaosti
ne smije biti previde visoka kako ne bi doilo do negativnog multiplikativnog efekta
finansijskog leveridZa. Tokom 2023, | 2022. godine uéesce fiksne imovine bilo je | vite od
99%. Kada je rijed o uledtu obrine imovine u operativnoj imovini, zapaza se da je udio
ove imovine neznatan (manji od 1%), dime se jasno ukazuje da je likvidnost Instituta
dovedena u pitanje, Osim toga, primjetno je da je uéedée obrtne imovine u operativnoj
imovini bilo vece u periodu do 2020, godine. Posto je u operativno] aktivi dominantno
uéesce fiksne imovine, za poslovanje privrednog druftva vaino je sagledati $ta din
fiksnu imovinu Instituta. Stoga, u tabell 12, data je struktura fiksne imovine Instituta.

Tabela 12. Analiza strukture fiksne imovine (2023-2017)

1023 J02Z i ed 2020
Poaiclja
bimmi I h [FITTRY -I ] lzmms 1 Lemmi ¥
"mﬂ“!l - Q.77 a0, 124,743 | 0,10, 151,814 B,13% 177210 ,14%
Mekretning,
m‘t" LITSITEE | WA | TUMIYTSEZ | 99004 | 1200024t | wuEt | 127645431 | enmes
Iinlndka sredstva |
|
FIKSNA IMOYINA | 117624011 i 1003, Dl TR RS | 10,00 | 120.054.408 | 100,00% | 121832641 | EELILRE] R
= =5 ]
o9 =016 2017
Pozickja
lamax % tznns k) lenns "y
Hematerijaina ulaganja 45.855 0,07 2557 L4, TG 104,
|
e vl ol wresd el s B B4 0% 93%, fad, 25T A 0 B 734 50 Ay G
FEERNA INEIVINA | RN LR 100a0 (B335 390 100, [ 4, THE540 10, D,
Ievior! Proralun autora ma bazi rvanifnih fnansijskih Iskaea

Prethodna tabela ukazuje da u ukupnoj fiksnoj imovini Instituta dominantno uéesée
ima pozicija nekretnine, postrojenje, oprema i bioloSka sredstva | to sa ufedcem vedim
od 99%. Neznatno uéedde pripada nematerijalnoj imovini. Dakle, evidentno je da Institut
raspolaie sa znalajnom imovinom u vidu osnovnih sredstava, Takode, mo#e se zapaziti
da se vrijednost ove pozicije od 2017. do 2019, godine smanjivala, da bi od 2020, godine
njiihova vrijednost bila skoro dva puta veda u odnosu na period do 2019, godine. Ipak,
najvecu vrijednost osnovna sredstva dose®u 2020, godine, | u godinama koje slijede,
vrijednost osnovnih sredstava Instituta se smanjuje. Vec smo napomenuli da je uvecanje
vrijednosti osnovnih sredstava rezultat procjene, a ne nabavke novih osnovnih
sredstava,

Drudtvo je na dan 31.12.2023. godine kao svoju materijalnu imovinu evidentiralo

zemljiste koje je mu je dato na korifcenje u iznosu od 47.735.439 eura. Navedeno
zemljiste je vlasniStvo Driave Crne Gore sa obimom prava svojine 1/1. U listovima
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nepokretnosti evidentirano |e prave koridcenja Instituta. Na osnovu postojedih dokaza o
vlasniitvu nedvosmisleno se mofe zakljuliti da je navedeno zemljiste pogreino
evidentirano kao imovina Instituta. Na navedeno ukazuje | eksterni revizor u svom

lzvijedtaju za 2023, godinu.

Osim analize strukture fiksne imovine, u tabeli 13 je prikazana | analiza strukture
obrtne imovine.

Tabela 13, Analiza strakiure obride imoving

20z 03z il 00
I lzmms 1 Lo 1z W lEnus 1, lenas ] L
Talihe FL ALY x, 1% TS b, 4 HLIES LR Landd | ML
Kruthorelna Hvanis ALY PR LT HAH. LA TA.2TH RAS.244 5765 174450 Ji q2. 58
Eratkpssini
limansijski ki 0,074 | T G0 ] 1, 01 L] |00
,____plasmani
Gt |
hivivalenti A T4A i,15% Bl a4 T ALY, LT 20,44 4741 0,10%
| gotoviee — :
| [
AVR P A1 Lo, 19057 Pl T L0027 164" 42.797 H,30%,
I
| OBRTHA
| IMIVINA LO59.343 | 10, 00%, LATLHLE | A, LS5 404 100,008 | SILHTT | N, D0

019 018 2017
Powicija
lemias By lrnas L linea 9
Halihe S L6 5.75% B4.367 A A5H, 11428 T
eradtvan) 1.353.547 LTS 11930 I_ AR | 1401214 TTHI%
Eratkoratn _ |
n il BLaN [} 000, | a 0, o
Giitowina | ebvivalent]
e HiLE- e L T54 SRSAIS LR I 18,24% 1, 1H]
AVE 41.512 w0l F1.30H 482N, 2591 15.31%
ORATHA IMOVINA LATI.IOS 100,004 1095504 106, 1903484 100,00%,

levor: Proradun autora na bazi zvaniénih finansijskib lskaza

Obrtnu imovinu &ine zalihe, kratkorofna potragivanja i kratkoroéni finansijski plasmani,
gotovina i ekvivalenti gotovine i aktivna vremenska razgranicenja [AVR)Y, Tabela
ukazuje da u ukupnoj obrtnoj imovini dominantno uéedée imaju kratkorofna
potrazivanja. U toku 2023, godine kratkorodna potragivanja dinila su vide od 64% obrtne
imovine, 5to je manje u odnosu na 2022. (70,27%), a opet vefe u odnosu na 2021 i

! Napomena: Liku ¢ novom bilansnom Semy poeiclia AVR van obrtne imovine, imajudi u vidu period do

2020, godine, AVR su bila u sastavu obrine imovine, te su stoga u ovol analizi AVR dodata u obriny
i
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2020. godinu (pribliZno 58% | 23% redom). Zanimljivo je da je ova pozicija u 2019,
godini ¢inila vide od B0% obrtne imovine.

Dakle, analiza strukture operativne imovine pokazala je da dominantno uéefée fiksne
imovine u operativnoj imovini | to pozicije nekretnine, postrojenja, oprema i bioloSka
sredstva, pri éemu se vrijednost imovine postepeno smanjuje u periodu od 2020, do
2023. godine, §to je rezultat umanjenja po osnovu amortizacije. Takode, neznatan
procemat u operativno| imovini ima obrtna imovina, pri emu dominantno uéeide
pripada kratkorotnim potraZivanjima, dok je veoma malo gotovine | ekvivalenata
gotovine.

Analizom strukture imovine delazimo do zakljufka da kompanija ima adekvatnu
strukturu sredstava sa kojom mode izvriavati poslovne zadatke o ostvariti cilj
poslovanja, Efikasnost njenog koridéenja utvrdena je na bazi pokazatelja aktivnosti to
fint naredni segment analize.

k.2, 1.2 Koeficijenti obrta

Vadan segment analize imovinskog poloZaja kompanije jeste | obratun koeficijenata
obrta, te utvrdivanje prosjeénog vremena trajanja jednog obrta. Ovi pokazatelji daju
informaciju o efikasnosti koridéenja imovine | u funkciji su ocjene finansijske politike
druftva prvenstveno u pogledu naplate potraivanja od kupaca i placanja obaveza
prema dobavljadima. Rezultati dobijeni ovom analizom dati su u Tabeli 14,

Tabela 14. Koeficijenti obrta (2023-2017)

Pobacatelji I L R F2 F 1019 2nim Im7
Huuﬂtul?;i:zFME i e nos | ook o8 AL Atk
Vrijeme trajatifa {dani) L06ESD | 412042 | 776956 | ae0080 | 1L98B05 | L0897 | 2ieh3s
Hu:ﬂ:llf:ﬂu:::n ahirtae A 773 512 446 fi 14 014 57
Vrijeme trajana (dand) 4316 4728 7130 10563 54,60 BOL4D 551
| Koencipent olirts walihs L1587 [21.5H 4,51 ft 0 14527 45,12 4006
Veljerme trajanfa (dani) 3,15 3,00 B2 7,78 .51 TA3 wil
Kowhicljent abrta lmpocs 5.8 1411 101 ik s (ET AL
Vrijeme trajanja (dand) 2250 2586 Atdb BZ4h iG] 4262 4143
Koeflcijeot ahria dohuvjata 117 2 (-2 15.27 amay B2 T
¥irljemit trajanga [dami] 115,14 0T BL95 2191 1287 a5 475

Izvor: Prorafun autora na bazi zvaniénib linansijpskin skazn

ab




Koeficijent obrta poslovne imovine treba da pokaie koliko puta se, u prosjekuy, poslovna
imovina ,obrne” za godinu dana. Imajuéi u vidu strukturu sredstava gdje dominantno
uéedte imaju staina sredstva ovakva efikasnost koriféenja ukupne imovine se mode
acijeniti prihvatljivom. Koeficijent obrta obrtne imovine povedava se postepeno od
2020, godine do 2023, to znadi da Institut efikasno koristi obrtnu imovinu, Povecanje je
zabiljeteno | kod koeficijenta obrta zaliha, Dobre pokazatelje obrta kompanija biljedi |
kada su u pitanju kupci | dobavljadi, medutim primjetno je da u posljednje tri godine
vrijeme za koje kompanija naplacuje potraZivanja je manje od prosjecnog vremena
pla¢anja obaveza prema dobavljaéima. Na osnovu navedenih pokazatelja mode se
zakljuéiti da je u analiziranom periodu vodena adekvatna politika likvidnosti, te da ona
nije bila uzrok eskalacije finansijskih neprilika | ugrofavanja likvidnosti Drustva,

4.2.2. Analiza linansijskog polokaja

Analiza finansijskog poloZaja zasniva se dominantno na analizi pasive bilansa stanja, te
ce stoga u nastavku biti obralunati pokazatelji finansijske ravnotede®! (dugorofne i
kratkorofne] i pokazatelj solventnaosti (tabela 15].

Tabela 15. Pokazatelji finansijskog polotaja (2023-2017)

= e :
Palazatetji 2023 ! 2022 2021 2020 FIL] ma | 07 |
Mﬂ:“ "tl nmu 1,335 | Laz8 1,188 1134 1163 1Ok Lo12
Neto obrtnd fond F2AT0HIA | GZOTLISH | AROVLNID | (14362356 | -ATIAH01 | 79143 } 635240
|
Neta obrina sredstva FLATOOIA | RADTLIGE | AOBIYAZ | 14362354 | -BT24H00 [ 790163 | 635240
:-.Iﬂtmlw 01,45 0,51 (LR [RETK & (AN 7 QTR
e | | |
l‘"i‘ﬂm v 'm“"'" 0110 0,153 202 0,103 0t (5 704
“"'"dlj"m"iml IH““ {0 o013 0,04 0013 0,055 B217 | oo0E
Kueficijent solventnost 3,701 5,76 4,121 56490 5,241 13829 | 12,565

levor: Praratun autora na bazi zvaniénih finansijskih iskaza

' Napomena: Kakn bl se igvriila analiza finansijske rmvmotede vadno je ukazati da je potrebno, na bazi
bilansa stanja, odredit 8a Snl dugorotng vezana sredstva (DVS), dugorotne [zvore finansiranja [DIF) i
kratkorodne kzvore finansiranja (KIF). DVS fine stalna imovina uveéana za stalne zalibe | odiodena poreska
sredstva, DNF dine trajni izvon finansiranja weefanl za duporodna rexervisanja | dugorodne obavese |
wdlodene poreske obavere | KIF dine dugorodnl odiotenl pribodi | primijene donacije, kratkornéne
obaveie | kratkorofna rezervisanja | pastena vremenska razgranifenja [PYR). Takode za obrafun
koeficijenta momentalne likvidnosti u imenlocu se nalaze samo kratkorotne obaveze bez rezervisania,
dek je pozicija ukupne obaveze podrazumijevala zhir svik poicija koje ne fine sopstvent kapital.
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Na osnovu prethodne tabele jasno se mo¥e sagledati finansiisko stanje Instituta, koje je
donekle nagovieStavala | analiza strukture imovine. Drugim rijecima, koeficijent
finansijske stabilnosti za sve posmatrane godine vedi je od 1, $to znadi da dugarodna
finansijska ravnoteZa, mjerena ovim pokazateliem, nije uspostavljena. Koeficijent
finansijske stabilnosti (KFS) predvida da odnos dugorofno vezanih sredstava |
dugorotnih izvora finansiranja treba da bude manji od 1 kako bi dugorotna finansijska
ravnoteda hila postignuta. Primjetno je da se vrijednost koeficijenta postepeno povedala
u analiziranom periodu.

Da je uspostavijanje dugoroéne finansijske ravnotee dovedeno u pitanje pokazuje i
vrijednost neto obrinog fonda [neto obrtnih sredstava) koji u svim posmatranim
godinama biljeZe negativnu vrijednost, §to znadi da dugoroéna finansijska ravnoteda
nece biti postignuta, odnosno da dio obrtnih sredstava nije finansiran kvalitetnim
rzvorima finansiranija.

Pokazatelji likvidnosti pokazuju da ni kratkoroéna finansijska ravnoteza nece biti
uspostavijena. Drugim rijedima, ugroZena je likvidnost Instituta, $to znadi da ovo
priviredno drudtve nema dovoljno sredstava da izmiri dospjele obaveze, &to u buduéem
periodu mode biti signal poslovnog neuspjeha, odnosno pokretanja stecaja. Na osnovu
tabele, jasno se uotava da nijedan pokazatel], tokom svih analiziranih godina, nema
vrijednost pokazatelja likvidnosti vecu od 1, $to je uslov za uspostavljanje kratkoroéne
finansijske ravnotele preko pokazatelja likvidnosti. lzuzetak je pokazatel] opite
likvidnosti, kod kojeg je granifna vrijednost vece ili jednako od 2.

Medutim, ako se posmatra analiza solventnosti, uoéava se da je preduzede solventno,
Vrijednost pokazatelja, tokom analiziranih godina, veéa je od 1, ito znadi da privredno
drudtvo ima vise imovine nego obaveza, odnosno da cjelokupnom svojom imovinom
moZe pokriti obaveze u dugom roku, Ovakvo stanje je ofekivano, ako se uzme u obzir
struktura imovine Instituta, 5to upucuje na zakljuéak da je privredno drustvoe solventno,
ali nije likvidno. Medutim, ono &to je zabrinjavajuce jeste da se vrijednost koeficijenta
solventnosti smanjuje tokom posmatranog perioda, Sto znadi da lako Institut raspolaZe
sa znacajnom imovinom, obaveze se tokom perioda povedavaju. Osim toga, analiza
strukture stalne imovine je pokazala da se | vrijednost imovine smanjivala tokom
godina, 5to se sve u krajnjem odriava i na koeficijent solventnosti, U siuéaju
isknjizavanja zemljifta za koje ne postoje uslovi da bude evidentirano kao imovina
Drustva, koeficijent salventnosti bi se znaéajno smanjio,

Dakle, na osnovu sprovedene analize moZe se zakljufiti da kratkoroéna | dugorofna
ravnoteta nijesu postignute u analiziranom periody, 5to za posljedicu ima lose
finansijsko stanje koje ugrotava likvidnost Instituta, sto moke voditi stecaju u
bududem periodu, Osim toga, lako Institut nije likvidan, analiza je pokazala da je
solventan, ali da se vrijednost koeficijenta solventnosti smanjuje iz godine u godinu,
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4.2.3, Analiza prinosnog poloZaja

Analiza prinosnog polodaja bazira se na analizi bilansa uspjeha. U tom smislu u nastavku
je dat prikaz analize strukture poslovnih { ukupnih prihoda. Osim toga bice izraCunati |
kljuéni pokazateljii (stopa bruto prinosa na ukupan kapital, stopa nete prinosa na
ukupan kapital, ROE, te donja tatka rentabilnosti 11 2}, Analiza strukture poslovnog i
ukupnog prihoda data je u tabelama 161 17.

Tabela 16, Anallza strukture ukupnog | poslovnog prihoda (2023-2020)

Poricije 2023 % w: | W 2021 % 2020 ™
m? IH 522,395 47.94%, (LR L] | J 97,53 SInGS04 02,61 % ERL ERR R TH. 0%
F‘Hﬂ ] 12,00 o [N IREH 4] 000 n D10
| prihadi |
Dstali prihod| -
hm Highia I 0% 23080 ZATE $20 136 7. 19% LIS e% L2 DH'H
poslovanja |
mtl WIZENA 100, B, 10, 7THHHTA TR O0%;: | SoHbGH0 I TMLDE% | 4.B62.186 B OV, D
POROVML | ..oneis | aneen =0 ) 1 . :
1 rdEL] 555 LA, Pl HT TG S ahih,hiall GRALH .8L2 1HA 0TS
PRIHODI '
I WIEE! 1] L, 1 {1, (M1 %% 3 1, (W54, 114 02
ml L1421 S5, L0525 0,10 o7 1.58% 1aik512 2. 22%

prmapy | 1073242 | 10000% | 10769404 | 10000% | R777770 | 10000% | 447214 | 100.00%

lzvor; Proradun-autora na baz svanidnih finansijskih iskaea

Tabela pokazuje da u periodu od 2020. do 2023, godine dominantno uéedée u ukupnim
prihodima imaju poslovni prihodi Instituta, sa ufedcem vedim od 90%, dok nesto manji
pracenat €ine ostall prihodi, pri éemu linansijski pribodi gotove | da ne postoje. Podto
ukupan prihod potite dominantno od poslovnog prihoda, vaino je uoéiti da u strukturi
poslovnog prihoda najvece utedce imaju prihodi od prodaje, dok je nedto manji procenat
ostalih prihoda iz redovnog poslovanja, '

) nastavku je data struktura ukupnog prihoda za period 2019, do 2017, godina.

Tabela 17. Analiza strukture ukupnog | poslovnog prihoda (2019-2017)

Poricils me | w 2018 " 27 “ |
Pribod id prodaje 11541950 i 1BBSL 750 11 A% H, 1R25L1% a97.31%
Ostali poslovmi prihnd| i I, 0 T4L503 ER L 263,254 3,69%
1
T Cli—— 1
m! hml 70,109 120 o 0,0HHH i noow |
POSLOVNI PRIRGIN TLBLZATS | 100.00% | TL200253 | 100000 | TOLSAA0E | 10000, l
POSLOVNI PRIFODT 1LE¥Z1TY e 3% 10200253 U7 SEH LO53. 4444 Qi T30
—_— ||
FINANSI|SKI FRINODI 17494 L 15H Blie 11,04t 5 0,008
OSTALL PRIMOM U B {1 B3 271 2. 70.704) {LATH

* Napomena: Novom bilansnom Semom, ostali prihodi nalaze se u okviry poslovnih prihoda, pa su st 2
potrebe analize fedvojeni i postovnih priboda |

1

|




UKUINI PRINOD | 1L926593 | 100,00% | 1LATRZ44 | 100,00% | 10.605.499 | 100,00% |

lzvar: Proradun autora na bazi zvaniénih hinansijskih iskaza

Tabela jasno pokazuje da je ufedée poslovnih prihoda u ukupnom prihodu, i u ovim
godinama, najvece (vece od 98%). Ugeice finansijskih i ostalih prihoda je gotove
zanemarljive. Kada fe rije¢ o strukturi poslovnog prihoda dominantno IJEL'E{'E.I'I'HH]LI
prihodi od prodaje. Ovakva struktura prihoda je zadovoliavajuéa | u skladu sa
karakterom djelatnosti preduzeca.

Dalja analiza prinosnog poloaja ukazala je na lode poslovne performanse Instituta, $to
se ogleda | kroz ostvareni negativni neto rezultat u periodu od 2019, do 2023, godine,
dok Je pozitivan neto rezultat Institut biljezio u 2018, | 2017. godini. Ovo znaéi da u
godinama sa negativnim neto rezultatom [nstitut nije biljedtio pozitivan prinos na kapital
(ROE), dok je u 2018. 1 2017, prinos bio neznatan (0,09% i 0,06% redom) [Tabela 18).

Tabela 1B Pokazatel|l rentabilnost|

Prbatatelfl
1023 2022 a1 2020 2019 2018 | 2017
mmlmin ot oo PR ASE% | -n50m st | 1esow | ossw 1,504
. | |
Slops """""I "’"’1 sAulpen | ol A% 4140 01, 12408 | DA ) 28%
WOE B, Lou | semw | e | asesw | poow 0,064
'}

levor: Promcun autora na bazi svanitnih finansijskib iskaza

Kada je u pitanju stopa neto prinosa na ukupan kapital, zakljuan je slitan. Negativan
neto rezultat razlog je zbog kojeg Institut na ukupno uloZena sredstva biljeii gubitak. U
2018, 1 2017. godini stopa prinosa na ukupne ulofena sredstva - ROA je pozitivna, ali
ispod prosjeka privredne grane. Analizom pokazatelia profitabilnosti dolazimo do
zakljucka da kompanija nema prinosnu mod, te da u kontinuitetu od 2018, godine
umanjuje vrijednost svoje imovine.

Osim obratuna navedenih pokazatelja, u okviru analize prinosnog poloZaja analizirano
je koliki poslovni prihod kompanija treba da ostvari kake bi poslovni, odnosno bruto
finansijski rezultat bio neutralan. Drugim rijeéima, utvrdena je donja tafka rentabilnosti
1 [DTR:) i donja taéka rentabilnosti 2 (DTRz), 5to je prikazanoe tabelom 19,12

i* Napomena: Da bi se obratunala donja talka rentabilnost! neophodne e kiasifikovatl ukupno nastale
trofkove kompanije na varijabilne | filsne. Stoga su k3o varijabilnl trodkovi posmatranl nabavna
vrijednost prodate robe | rofkovi materijala, dok su kao liksni trodkovl uzet! trofkod amortizacje |
rezervisania | ostali poslovni rashodi uvedani za trofkove warada, naknada zarada i ostall Eni rashodi.
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Tabela 19. Analiza DTR: | OTR; Instituta Dr Simo MilaSevic

it Posid Tanis inama
2 & 2023 l 2022 011 2020 2019 2018 2017

| IR, (1001317 PEIATL LUH4T. 0L 13025055 FATANLL 1065 HY 9788311
|
L
. 1

1 TR LE445a21 e FLTILF, 11,01%594% 19155157 L.O7ELED IR TLS 7 e 435

| E— ‘ — _.I__ | I | ] 1 M

levor: Proracun autora na bagl '.-"-'.i'-n._I|I|| linansisi iskaza

Prethodna tabela pokazuje da iznosi poslovnog prihoda u periodu od 2023, do 2019,
podine treba da su znatno veci nego &to su zaista i bili, te se izvodi se zakljulak da
kompanije nije generisala dovoljne prihoda koji se izjednadavaju sa njegovim
rashodima, tako da je rezultat poslovanja negativan. Ovo znafi da kompanija nije
ostvarila dovolino prihoda za pokrice fiksnih i varijabilnih troskova, prikazano kroz
ohratun DTR1, odnosna nije ostvarila dovaljno prihoda da pokrije ukupne rashode, tj,
da rezultat prije oporezivanja bude jednak 0, mjereno kroz DTRZ, Dovoljno prihoda 2a
ostvarenje neutralnog poslovnog, odnosno bruto rezultata kompanija je imala samo u
2017. i 2018. godini, &ime je jasno zadto je kompanija jedino u ovim analiziranim
godinama, imala pozitivni neto rezultat.

Na bazi postojece analize moze se zakljuditi da se prag rentabilnosti poslovanja Drudtva
ostvaruje sa prihodima od cca 13,5 miliona eura,

Dakle, analiza pokazatelja rentabilnosti potvrdila je loSe poslovne performanse
Instituta, Sto je bilo ofekivano ako se uzme u obzir da je Institut od 2019, da 2023,
godine biljefio negativni neto rezultat. Takode, potvrdeno je da kompanija ne
generise dovoljan nivo prihoda za ostvarenje poslovnog, odnosno bruto rezultata,
time se izvodi zakljucak da kompanija nema dovoljno prihoda da pokrije fiksne i
varijabilne troskove, a posebno nema dovoljno prihoda za pokrice ukupnih
troskovi.

4.2 4. Analiza zadutenosti

Analiza zaduZenosti izvedena je na osnovu pokazatelja zadu2enosti, samostalnosti i
sigurnosti i sustinski predstavlja analizu finansijske strukture pasive. Ova analiza ima za
cilf da ocijeni kvalitet izvora finansiranja u kontekstu uskladenosti sa pravilima
finansiranja. Cinjenica da Drustve pripada kategoriji kapitalno intenzivnih preduzeca
{struktura sredstava dominantno pomjerena ka osnovnim sredstvima) ukazuje na
potrebu znalajnijeg ucescéa sopstvenog kapitala u ukupnim izvorima finansiranja.

Dinamicka analiza pokazatelja zaduZenosti za period 2017, - 2023. data je sljedecom
tabelom:
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Tabela 20, Polazatelii radufenost]

Analiza mmdufenosti ¥
Pokazatelji _ ‘ 2023 2022 2021 2020 2019 2018 zZ017
Pokazitel] samostalnosti | 72.08% T3AYW | T5T4% | BE4I% | BLIZW | 9277 92055
Polcazatel| mdutrnasu- 27,028, 2B5T -.-*.-1_1.'--3. 17,585 | | 550 T i 7,955
Pokerzatel) sigurnosti | 2T005% | 276.42% | J1L12% | SR SE% I $28,140 i 1282,91% | |11;a—.555=,_

Fevor: Proracun autora na basl zvanifnih himansijskin Iskaza

Sopstveni kapital je dominantan izvor finansiranja Instituta i njegovo ufedée je u 2023.
godini iznosilo 73%. Primjetno je smanjenje uceiéa sopstvenog kapitala u periodu od
2017. do 2023, godine Sto predstavlja negativan trend i rezultat je &injenice da od 2018,
godine preduzece ostvaruje negativan finansijski rezultat $to dovodi do smanjenja
njegove imovine | kapitala. Istovremeno Drustvo povedava iznos duga sa B% ukupne
pasive u 2017, na 27% u 2023. godini, Rast duga ukazuje na probleme u poslovanju
Drustva | rezultat je nastojanja da se obezbijedi kontinuitet poslovnih aktivnost u
uslovima kada nivo poslovnih prihoda ne moke obezbijediti potpuno pokriée rashoda.
Situacija je dodatno zakomplikovana nastankom odredenih obaveza koje nijesu bile
otekivane za DruStvo/ili njegov menadzment kao Sto su prinudna naplata duga prema
Jugobanci, isplate zarada po osnovu tuzhi zaposlenih i sl.

Vatan segment analize je | analiza finansijske modél, Ona treba da pokale moguénost
pokrica troSkova kamata iz Poslovnog rezultata | EBITDA, te je na bazi oficijelnih
izviestaja utvrden stepen pokrica troSkova kamata za period 2017, do 2023, godine.

Tabela 21. Analiza finansijske modi

Analiza finansijske modi
Polazatel| 2023 | 2022 | 2021 | 2020 | 2019 ZIHB| 2017
Pohrivenost trofkova kamats -5.02 | -2028 | -3243 | -B6,65 | -Ho.gn | 2322 &40

lvor: Prormaéun autors na bazi svanitnih fimansijskih skam

Na osnovu prikazane tabele mode se zakljuditi da Institut nije u mogucnosti da iz
poslovnog rezultata pokrije trofkove kamata, Sto ukazuje na zakljufak da nema
finansijsku mod,

4.2.5. Altmanov 2" model za predvidanje poslovnog neuspjeha

Osim prethodno primijenjene tradicionalne analize finansijskih izvie$taja, u ovom dijelu
dati su rezultati savremenog modela za predvidanje poslovnog neuspjeha, Primijenjen |e
Altmanov 7° model, kako bi se sagledalo da li se na bazi javno dostupnih finansijskih
iskaza predvida kontinuitet poslovanja Instituta za 2022. | 2023. godinu. Podacl za
njegovu primjenu preuzeti su za godinu prije analizirane, Ovo znati da se predvidanje
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poslovnog neuspjeha za 2023, godinu bazira na podacima iz 2022, godine, dok su podaci
iz 2021, neophodni za predvidanje kontinuiteta poslovanja za 2022, godinu, U nastavku
slijedi objainjenje Altmanovog " modela (Tabela 22].

Tabela 22, Altmanoy 7 model

Z" = 6,56X; + 3,26X: + 6,72X; + 105X,

X, = Dbrtni kapital / ukupna imovina
X; = Zadriana dobit / ukupna imovina
Xa= odnos dobiti prije kamata i poreza [EBIT] / ukupna imovina
Xs = Knjigovodstvena vrijednost preduzeda / ukupne obaveze
lvor: Altman et al. [2014)

Tabela pokazuje jednadinu Altmanovog Z° modela sa Zetiri analititka pokazatelja
{prikazani od X: do Xs) koji su neophodni za prora¢un 2" skora, Model predvida da se
kompanije moZe naci u tri zone poslovanje, u zavisnosti od vrijednosti obhrafunatog 2"
skora, Ukolike kompanija ima 2" vedi od 2,6, rijet je o Ffnansijski uspjeinim
preduzecima. Kompanija koja ima vrijednost skora vedu od 1,11, a manju od 2,59, nalazi
s& u sivo) zoni poslovanja, dok vrijednost skora manja od 1,10 ukazuje da je rijec o
finansijski neuspjesnim kompanijama. Stoga u nastavku su dati rezultati primjene
navedenog modela [Tabela 23).

Tabela 23. Revultati Altmanovog £ modela

Godine | X1 X2 X3 | x4 = Ishod
2022 | -0.156 | -0.20235 | -0.035 [3.121226] 1.361 Siva zona
2023 | -0.183 | -0.23333 | -0.03545 | 2764227 | 0702 | Neuspjeéno poslovanje |

lEvar: Promcun autora

Mavedena tabela jasno ukazuje da se Institut u 2022, podini nalazio u sivoj zonmi
poslovanija, Sto znadi da su neophodne dodatne aktivnosti od strane donosioca edluka v
ovo] kompaniji kako bi se sprijecio steca). Medutim, nastavak lofeg poslovanja
predviden je | v 2023, godini, za koju dobijena vrijednost skora ukazuje na neuspjeino
paslovanje. Ovo znadi da kompaniji, ukoliko nastavi sa dosadagnjim naéinom poslovanja,
prijeti stefaj u budufem periodu. Dakle, | ova analiza pokazala je lofe poslovne
performanse i veoma lode finansijsko stanje u Institutu, &me se jasno uputuje na
neophodnost djelovanja u praveu ,oxdravljenja” ovog izrazito znaéajnog privrednog
druftva,

4.2.6. Rekapitulacija ispunjenosti uslova da se privredno drustvo Insttut , Dr Simo

MiloSevic” s, [galo kvalifibuje kao druttvo u potegkotama

Finansijski pologaj Drustva mogude je kvalifikovati kao lo& Navedena ocjena izvedena je
na bazi analize finansijske ravnotefe koja je pokazala da druftvo nije u moguénosti da
uskladi izvore finansiranja u pogledu njihove raspoloZivosti sa sredstvima u pogledu
njihovog roka vezivanja, odnosno da ne postoji dugorofna i kratkorona finansijska
ravnoteda. Dugoroéna finansijska ravnoteda je pomjerena prema dugorofno vezanim
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sredstvima, dok e kratkorofna ravnotela pomjerena prema kratkoroénim izvorima.
Analiza kratkorogne finansijske ravnoteie pokazuje da preduzede ima ugrozenu tekucu
likvidnost, odnosno da nife u mogucnosti da iz likvidnih sredstava izmiruje dospjele
obaveze. Analiza dugorofne ravnotele ukazuje na dnjenicu da preduzefe nema
mogucénosti da obezbljedi buduéu likvidnost, odnosno da ne postoji likvidna rezerva
koja bi sluZila za postizanje sigurnosti.

Drustvo nije u mogucénosti da iz operativne aktivnosti obezbijedi dovoljan prillv novea iz
koga bi se pokrili operativni odlivi gotovine.

Lot finansijski polozaj je uslovio lof kreditni bonitet Drudtva, time je onemoguéeno
njegovo linansiranje putem zadutenja. Moguénosti zadukivanja dodatno su ograniéene
maoguinodcu Drustva da obezbijedi | odgovarajudl kolateral, imajudi u vidu éinjenicu da
se najveci dio zemljista koje je evidentirano u bilansu stanja Drustva nalazi u viasnitvu
Drzave, a ne Instituta. Niska cijena usluga prema fondovskim pacijentima koja je
znacajno niza od cijene koStanja, kao i znafajan nivo obaveza koje su dospiele za
platanje a koje nijesu bile identifikovane kao moguée ohaveze od strane menadimenta
druitva, dovele su Drudtve u situaciju veoma mogudeg stefaja, Analizom poslovanja
Drustva zakljuéujemo da ne postoji moguénost pladanja dospjelih obaveza i nastanka
kontinuiranog poslovanja bez znalajnijeg | sveobuhvatnog restrukturiranja koje
ukljuduje urgentnu sanaciju postojedeg stanja.

Analiza imovinskog poloZaja pokazuje da Institut ima adekvatnu strukturu sredstava, all
sa tendencijom nedostatka trajnih obrtnih sredstava Sto konstantno dovedi do
pogordania likvidnostl, Kapaciteti Instituta su u dosta lofem stanju kako po pitanju
stanja gradevinskih objekata | pripadajuce opreme, tako i u pogledu medicinske opreme,
Ovakvo stanje namede zakljulak urgentnog investiranja u rekonstrukciju objekata |
nabavku nove opreme kako bi se obesbijedio rast | razvoj Drudtva. Investiciono ulaganje
nije samo uslov rasta i razvoja preduzeda, vec i njegovog opstanka,

Druftve ima relativne dobru finansijski struktury, Sto ée redi da nive zaduZenja nije
znatajno visok | ispod je 30% ukupnih fzvora finansiranja. Treba istadl da je ovaj
pokazatel] zaduZenosti utvrden na bazi oficijelnog bilansa, koji po nasem misljenju
sadr#i znatajne skrivene gubitke a koji se odnose na pogreino evidentirano zemijiste,
Kada bi se uradila ispravka navedene grefke ovaj iznos bi bio znadajno vedi | pozajmljeni
izvori finansiranja Drutva bi ginili 45% ukupne pasive. Granica zadufenosti preduzeda
se utvrduje na bazi detaljne analize finansijskog | prinosnog polofaja ali | cash flow
plana, mada bi se na bazi tradicionalnog stava finansijske teorije moglo ocijeniti da
Drudtvo ima moguénosti za dodatno zaduzivanie,

Drudtvo nije u moguénosti da iz poslovnog rezultata - EBIT pokrije trodkove kamata |
astale fiksne rashode te se izvodi zakljuéak da je njegova finansijska moc ugrofena.
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EBITDA drudtva je u posliednje tri godine negativna | u 2023, godini je iznosila -
2.019.164 cura, a u 2022, godini - 4.419.706 eura, '

Finansijska analiza poslovanja Instituta ukazuje na potrebu | mogudnost driavne
pomodi u skladu sa Smjernicama o driavnoj pomodi za spadavanje i restrukturiranje
nefinansijskih privrednih drudtava u potefkocama (2014/C 249/01). Navedene
Smijernice propisuju da se smatra da je privredno druftvo u poteskocama ako je bez
intervencije driave skoro siguran njegov prestanak njegovog poslovanja u
kratkorotnom ili dugorotnom periodu. Stoga se smatra da je privredno drustvo u
potedkocama ako je ispunjen najmanje jedan od sljedecih uslova:

e 11 slufaju drudtva sa ogranicenom odgovornoiéu ako je vide od polovine
njegovog upisanog osnovnog kapitala izgubljeno zbog akumuliranih gubitaka.
To se dogada kada se odbijanjem akumuliranih gubitaka od rezervi {i svih
drugih elemenata koji se generalno smatraju dijelom sopstvenog kapitala
drustva) dobije negativan kumulativni iznos koji prelazi polovinu upisancg
osnovnog kapitala

« U slucaju drudtva u kojem barem neki ¢lanovi imaju neograni¢enu odgovornost
za dug drustva; ako je vide od polovine njegovog kapitala prikazanog u
finansijskim izvjestajima drustva izgubljeno zbog akumuliranih gubitaka.

» Ako je privredno drudtvo predmet opsteg postupka zbog insolventnosti ili
ispunjava kriterijume u skladu sa domacim pravom da se protiv njega na zahtjev
povjerilaca pokrene opiti postupak zbog insolventnosti,

» Uslutaju privrednog drustva koje nije MSP ako je tokom posijednje dvije gedine:
o odnos knjigovodstvene vrijednosti duga prema kapitalu privrednog
drustva biovediod 7.5
o EBITDA koeficijent pokrica kamata privrednog drugtva bio nifi od 1,0,

Imajuci u vidu da je Institut "Dr Simo MiloSevié" lgalo organizovan kao akcionarsko
drustvo, finansijskom analizom je potvrdeno da se radi o drudtvu sa potetkocama zbog
ispunjavania sljedeta dva uslova:

1. Institut "Dr Simo Milodevic” ima dospje obaveze kao | obaveze koje ¢e dospjeti u
kratkom roku u iznosu od cca 26.000.000 eura a koje ne mode izmiriti iz likvidnih
sredstava te se u skladu sa domadim pravnim propisima [Zakon o stecaju) mode
ofekivati pokretanje ste¢ajnog postupka.

2. Stepen pokrica trofkova kamata iz EBITDA je manji od 1, sdnosno EBITDA je za
posljednje tri godine negativna.

I* lzwjesta) menadimenta va 2023, godinu,




4.3. Marketing i brendiranje
4.3.1, Polazne postavke

Institut Dr Simo MiloSevic” Igalo ima dugu tradiciju u prufanju medicinskib ustuga |
wellness programa. Medutim, suolen je s izazovima kao #to su zastarieli kapaciteti,
nedovalina modernizacija i ograniceni resursi za marketing. § obzirom na promjene na
treistu | rast konkurencije, neophodno je razviti sveobuhvatnu marketing strategiju koja
te omoguciti Institutu unapredenje poslovanja i stvaranje pozicije lidera u
Zdravstvenom turizmu.

Polazedi od navedenog, Projekini zadatak za izradu Plana restrukturiranja Instituta
lgalo AX., u dijelu Marketing | brendiranje Ima za cilj - razvol novih marketindkih
strategija za priviadenje veceg broja klijenata | poboljfanje prisustva Instituta na
medunarodnom triistu. Ovo ukljuéuje napore u rebrendiranju i koridéenju digitalnih
marketindkih alata,

Flan restrukturiranja Instituta ,Dr Simo MiloZevic” Igalo, u dijelu koji se odnosi na
marketing | brendiranje, dakle, zahtjeva sveobubvatan pristup, koji ukljuéuje primarno
fokus na digitalni marketing, rebrendiranje | internacionalizaciju. U tom cilju,
potrebno je padljivo planiranje i efikasno korisCenje resursa kako bi se poboljfalo
prisustvo Instituta na tr2iStu | privukao vedl broj korisnika. Nakon sprovedene Analize
stanja, u ovom dokumentu data je razrada navedenog segmenta, koji treba da dini
sastavni dio Plana restrukturiranja Instituta.!*

Polazedi od projektnog zadatka, kao kljucni ciljevi marketinga izdvajaju se:

* Ppvecanje angaimana putem kanala digitalnog marketinga (koriscenje
potencijala digitalnog marketinga, ukljufujuéi drustvene mre2e, SEO 1 PPC
kampanije, za dopiranje do Sire publike].

= Rebrendiranje Instituta - modernizacija brenda kako bi se bolje prilagodio
savremenim trendovima | ofekivanjima korisnika, uz zadrZavanje Identiteta |
nasljeda.

= Povecanje prisustva na medunarodnom triistu - povecanje prepoznatljivosti |
priviatenje novih klijenata iz inostranstva, kroz razvo| | implementaciju strategija
knje e pobolisati vidljivost Instituta na stranim tristima.

Tabela 24, Plan restrukturirania = kijefne strateglje prema ciljevima

Kljuéne strategije i aktivnosti

Digitalni marketing | Rebrendiranje l Internacionalizacija

i |gradi predmetnog plana restrukturiranga |!-FL"1.|!H.'III|.||iI j¢ Anallza stanja, koja dini prafecl, sastavni dio
oy dokumenta
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Poboljganje SEQ opilmizacije
kako bi s¢ osiguralo  bolje
rangirange W'{"]" stranmce
[nstituta ma pretrvdvacima.

| Analiza  reputne peroepcoije

[ brenda | redizajn  vikuelnog

[ identiteta, wkljudujudi logo
glogan, kako bl se  bolje

refektovall savremend kapaciteti
i usluge Instituta,

Razvoj specifiénth kampanja za razlifite
regife, & prilagodenim sadriajem
porukama. Fokusiranje na specifitna
triifta poput Skandinavije, Njemadke 1
zemalja bivieg 555R-a, uz prilagodavan|e
marketindkih kampanja 7a svako od njih.

I Razyn) -'.'[|-]-a:'li|! PPC kamipanja £a
specifiéne triifne segments, uz
OprEEna upravljanje
trofkovirma

Segmentacijs brenda - kretranje
dva odvojena brenda; jedan za
miedicinsku rechabiligaciju
[institut  fgablo] i drugi =za
wellness (lgalo Spa)/opclono g
hotel, s |asno diferenciranim
vizuelmim identitetima i
marketindkim porubama

Targetiranje  specifitnih - grupa, an-ut-
penzionera  kKap turistn [ penziomerski
turizam), wellness klijenata | slitno, e
prilagodavanje marketindkih  kampanja
za svaku od njih.

Kreiranje

Razvo| komunikacione stratogije

Saradnja 5 turistitkim  apgencijama |

personalizovinih

kampanja a ciljne grupe, kao | | krox kreiran)e novih | zdravsbvenim ustanovama u inostranstvu

| imtengiviranje  prisusiva oma | promotivnin materijala koji | za promociju osluga  Institueta, kao |
drubtvenim mrekama 5 | jasno komuniciraju prednost | | kretcanje promaotimih video materijala |
fokarsom na interaktivoue | novine u ponudl Instituta, hrodura na vide jezika,

komunikaciju |

kljulnih usliga
|

promociju

lvvar: Obrada sutora

Uz prethodno navedeno, neophodno [e raditi i na strategiji unapredenja usluga,
odnosno planiranju promocije novih ili poboliSanih usluga, uz istovremenu revitalizaciju
postojecih kapaciteta kako bi se smanjio rizik od negativnih recenzija | povecalo
zadovoljstvo korisnika, Otuda je u dijelu koji slijedi, prije razrade pojedinitanih
marketing strategija, data diversifikacija usluga kao osnov za prilagodavanje marketing
aktivnosti, struktura i preferencije turista u Crnoj Gori, kao i analiza penzionerskog
turizma kao prilike za stratefki marketing pravac razvoja zdravstvenog turizma u
Institutu [galo,

4.3.Z. Diversifikacija usluga — osnov za prilagodavanje marketing aktivnosti | prilika za
rast Instituta [galo

Ponuda Instituta ukljutuje usluge balneoterapije, hidroterapije, fizikalne terapije,
manuelnih tretmana, kao i specijalisticke preglede, $to Institut &ini kljuénim centrom za
rehabilitaciju pacijenata sa reumatskim, ortopedskim, neurologkim i kardiovaskularnim
problemima. lako se Institut u velikoj mjeri oslanja na dugogodiinja domaéa partnerstva
i stalne rehabilitacione programe, trenutna struktura usluga pokazuje ogranicenja kada
e rijet o sezonskim oscilacijama trainje | potrebama savremenog trzidta, Dok Balgova i
ostali konkurenti uspjeino kombinuju wellness tretmane sa rehahilitacijom, Institut
ostaje jak u tradicionalnim terapijama, ali bi modernizacija i uvodenje savremenih
terapija, poput onih koje nudi Thalassotherapia Opatija, mogle poboljdati njegovu
konkurentnost. Uz to, prednosti Instituta leZe u njegovom geografskom pologaju i
korisCenju ljekovite mineralne vode iz sopstvenih jzvorista u lgalu za hidroterapijske
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procedure, Sto ga i dalje €ini atraktivnim za pacijente koji traZe specifitne terapije na
bazi prirodnih faktora, fime se diferencira od konkurenats,

Osnovni trkisni potencijal postoji na domacdem triigtw. U Crnoj Gori postoji znatajna
potreba za proSirenjem | unapredenjem usluga rehabilitacije, $to potvrduju podaci koiji
ukazuju na Siroko prisustvo zdravstvenih stanja koja zahtijevaju kontinuiranu podrilku |
strutnu rehabilitaciju. Polazedi od €injenice da se Crna Gora suodava § rastuéim
prevalencama hronicnih bolesti i potrebom za dugotrajnom pedrikem pacijentima sto je
ved obrazloZeno u dijelu Socioekonomski interes rehabilitacije, Institut mo#e znadajno
doprinijeti poboljSanju zdravlja stanowvni$tva kroz pagljiivo osmifljene programe
rehabilitacije.

Pored domade trainje, postoji | rast traznje na inostranom tréistu, gdje strani turisti sve
tesce traie rehabilitacione usluge u destinacijama poput Crne Gore, U Evropskoj uniji
pastoji stabilan | rastudi trend trainje za rehabilitacionim uslugama, posebno kod
starijih osoba i onth sa hroniénim stanjima koja zahtijevaju dugoroéne tretmane. Kako
populacija u EU stari, potreba za rehabilitacijom postaje sve izraZenija, jer mnogi stariji
pacijenti traZe preventivne | rehabilitacione programe Kojl im omoguéavaju oluvanje
funkcionalnosti | nezavisnosti. Ovaj rastudl trend trainje obvorio je prostor za
zdravstveni turizam, pri cemu se sve vedi broj pacijenata iz EU odlucuje za rehabilitaciju
u inostranstv. Na globalnom triistu zdravstvenog turizma, koje se procienjuje na preko
60 milijardi eura godisnje, Evropljani &ine znafajan dio korisnika, a Crma Gora, sa
Institutom kao vodecom ustanovom, moZe zauzeti vaino mjesto na ovom tristu. Institut
ved ima priznanje | reputaciju u oblastl prufanja kvalitetnih rehabilitacionih usluga, Sto
ga Cini atraktivnim #a pacijente iz EU koji traZe prirodne | tradicionalne metode
rehabilitacije. Ovaj trend otvara mogudnosti 2a Crnu Goru kao destinaciju zdravstvenog
turizma, s obzirom na povoljne prirodne resurse i strunost koju posjeduje Institut u
lgalu. Medutim, inostranl pacijenti imaju visoka odekivanfa u pogledu kvaliteta usluga |
modernih terapija, zbog ¢ega je neophodna modernizacija kapaciteta Instituta,

Kako bi Institut mogao da odgovori na sve slozenije zdravstvene potrebe stanovnistva |
triine fzazove, preporutuje se stratedka diversifikacija njegovih usluga, Institut ved ima
visokolkvalifikovane struénjake sa dugogodidnjim iskustvom u rehabilitaciji, fizioterapiji
1 specijalizovanim terapijskim tehnikama, $to ga Cini potpuno spremnim da odgovori na
zahtjevne potrebe pacijenata kroz nove programe. Svojim iskustvom i struénim
znanjem, ovi timovi mogu podrati sve nove programe koje Institut potencijaino uvede,
omogucavajuci stabilno punjenje kapaciteta tokom cijele godine, privlacenje razlicitih
grupa korisnika | dugorodnu finansijsku stabilnost kroz priliv pacijenata iz zemije i
inpstranstva.

U nastaviku teksta bice predstavljeni pravel #za diversifikaciju usluga Instituta, osmisijeni
da odgovore na slofene zdravstvene potrebe pacijenata i unaprijede konkurentsku
poziciju Instituta na domacem | medunarodnom trdistu.
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Preventivni programi za hronifne bolesti. Sa ekonomskog stanovita, tri su kljutna
Argumenta #a u].igﬂlle 4] [!li'E".’l.’m:'r:ll.t'-

» Prevencija je isplativa;
s Prevencija ée dugoroéno uitedjeti novac sistemu zdravstvene zastite,

e Prednostl prevencije seiu daleko izvan zdravstvenog sistema,

Uvodenjem preventivnih programa, Institut bi mogao postati kljuéna ustanova za
prevenciju komplikacija koje prate hroniéne bolesti poput dijabetesa, hipertenzije |
kardiovaskularnih bolesti. Prema podacima, Crna Gora biljezi kontinuiran porast
prevalence ovih bolestl, $to ukazuje na sve veée opterefenje zdravstvenog sistema.
laganje u prevenciju mode znadajno smanjit buduce troSkove ljedenja komplikacija
povezanih sa ovim bolestima, a Institut, kao ustanova sa visokom reputacijom u
rehabilitaciji, idealno je mjesto za ovakve programe, Jedna od preporuka je razmatranje
mogucnosti uvodenja efektivnog modela dopunskog zdravstvenog osiguranja koje bi
padiglo nive preventive definisanjem paketa usluga koje osiguranik mo#e obaviti u
Institutu. Preventivni programi koji obuhvataju saviete o ishrani, kontrolisane fizilke
aktivnost! | redovne medicinske preglede, prudili bi pacijentima alate za upravijanje
njlhovim zdravstvenim stanjem | omogudli Im da izbjegnu komplikacije 1 bolnicke |
tretmane, Takode, ovi programi bi generisali dodatne prihode Institutu van sezone, |
doprinosedi finansijskoj stabilnosti.

Out-patient paketi fambulantne usluge) - Out-patient usluge predstavijaju znadajan
korak u prilagedavanju savremenim potrebama pacijenata, posebno onih kojima nije
potreban dugotrajan boravak u bolnici, vec Zele dnevne tretmane | preglede prilagodene
njthovom tempu Zivota. Ovakvi paketi priviaéni su ne samo za lokalne pacijente ve¢ i za
turiste koji dolaze zbog specifitnih kratkotrajnih tretmana, Ove usluge ukljutivale hi
fizikalnu terapiju, manuelne tretmane za ublazavanje bola i oporavak pokretljivosti, kao
| rehabilitacione viedbe pod nadzorom strudnog osoblja koje ce pomodi u obnavljanju
snage | Heksibilnost. Takode, pacijentima bi bile dostupne konsultacije sa specijalistima
iz razliCitih oblasti, poput ortopedije, kardiologije 1| neurologije, kako bi se
dijagnostifikovala ili pratila njihova stanja, bez potrebe za dugim boravkom u Institutu.
Uz sve to, out-patient paketi obuhwvatali bi i edukativne programe za upravljanje
hroniénim stanjima, kao i prilagodene planove vjezhanja i ishrane koje pacijenti mogu
nastaviti da primjenjuju kod kuée, Out-patient pristup omogutava vecu fleksibilnost |
pristupacnaost, |er se tretmani mogu organizovati bez potrebe za dugim boravkom, &ime
se zadovoljava sve veca traznja za dostupnim, prilagodljivim uslugama,

Trend rasta ambulantnih usluga postaje globalni standard, jer omoguéava pruZanje
visokokvalitetnih zdravstvenih usluga na ekonomican naéin. Prema podacima
Organizacije za ekonomsku saradnju i razvoj (OECD) , sve vedi broj zdravstvenih sistema
prepoznaje prednosti ovakvih usluga u poboljfanju efikasnosti | smanjenju troikova. U
OECD zemljama, ambulantna rehabilitacija omoguéava zdravstvenim ustanovama da

| optimizuju resurse | prodire obim usluga bez povedanja broja kreveta ili smjedtajnih
kapaciteta, §to dodatno doprinoesi efikasnijem upravijanju zdravstvenim ustanovama, a
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ambulantne usluge omogudavaju pacijentima, posebno onima sa hroniénim stanjima, da
se vrate svojim svakodnevnim aktivnostima, uz istovremeno primanje potrébne terapije.
Ovaj trend je posebno prisutan u zemljama s razvijenim zdravstvenim sistemima, gdje
ambulantna rehabilitacija sve vide postaje primarni oblik lijeten)a.

Uvodenjem out-patient paketa, Institut se mo2e uskladiti sa ovim globalnim trendovima,
prugajuci efikasnije i ekonomicnije rehabilitacione usluge koje odgovaraju potrebama
savremenih pacijenata, Takav pristup ne samo da zadovoliava rastufu traZnju za
ambulantnom njegom, veé takode omogudava Institutu da prodiri obim usluga bez
potrebe za dodatnim smjeStajnim kapacitetima, ¢ime se povedava iskori¥cenost
postojecih resursa.

Programi za profesionalne sportiste - sa rastutim zahtjevima i sve veéim rizikom od
povreda u profesionalnom sportu, potreba za specijalizovanim rehabilitacionim |
preventiviiim programima za sportiste postaje sve izrazenija. Institut mo2e iskoristiti
ovu priliku 1 postati vodeci centar za sportsku rehabilitaciju u regionu, prufajudi
vrhunske usluge koje su prilagodene potrebama profesionalnih sportista | rekreativaca.
Ovi programi obuhvatali bi personalizovane fizicke tretmane koji ukljuéuju ciljani rad na
oparavku i prevenciji povreda, koridéenjem naprednih tehnika kao $to su kinezi-teraplja,
manuelne terapije | specifitne viekbe za povecanje snage i stabilnosti.

Pored fizickog oporavka, programi bi ukljuéivali mentalnu pripremu koja je od
presudnog znacaja za sportiste koji se vracaju nakon povreda. PsihaloSka podrika |
trening usmjereni na fokus | otpornost pomaiu sportistima da se efikasno nose sa
iazovima povratka u takmifenja, Takav holisticki pristup omogucava sportistima brz |
efikasan povratak na teren, dok istovremeno smanjuje rizik od ponovnih povreda.

Institut, sa svojim visokokvalifikovanim struénim kadrom, vel posjeduje potrebne
resurse i viestine da odgovori na slofene zahtjeve sportske rehabilitacije, to doprinosi
jacanju njegovog ugleda u Crnof Gori | inostranstvu, Pored generisanja dodatnih
prinoda, ovaj program bi dodatno pozicioniran Institut kao vrhunski centar za
rehabilitaciju sportista, priviacecl profesionalce iz regiona | &ire. To bi istovremeno
doprinijelo Sirenju sportske zajednice i pozicioniranju Instituta kao relevantnog
partnera u sportskom svijetu, fime se dodatne povedava njegova vidljivast | ugled na
medunarodnam nivouw.

Korporativoi paketi za rehabilitaciju, mentalno zdravije | team building - kompanije
Sirom svijeta sve vide prepoinaju vaZnost zdravlja | dobrobiti svojih zaposlenih kao
kljunog faktora za uspjednost | dugoroénu odriivost. U tom kontekstu, Institut moZe
prufiti znadajan doprinos razvijanjem korporativnih paketa koji se fokusiraju na
zdravlje, rehabilitaciju, mentalnu otpornost | timsku koheziju. Ovi programi postaju
kljutni u modernim poslovnim strategijama, jer pobolifanje mentalnog 1 hzickog
zdravlja zaposlenih moe dovesti do smanjenja stope odsustva zbog bolovanja kao | do
povedanja produktivnosti.
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Korporativni paketi Instituta uklju¢ivali bi sveobuhvatne antistres programe, kayji
kombinuju fizitke aktivnosti, tehnike relaksacije i mentalne vjeibe kako bi pomogli
zaposlenima da razviju otpornost na stres | prevazidu svakodnevne poslovne izazove,
Ovi programi mogu biti dopunjeni timskim aktivnostima | team building programima,
koji kroz zajednitke fizicke aktivnosti | motivacione treninge dodatno jacaju timsku
koheziju i pozitivnu radnu atmosferu.

Dodatno, korporativni paketi ukljuéuju | prilagodene zdravstvene preglede za sve
zaposlene, koji omogucavaju ranu identifikaciju potencijalnih zdravstvenih rizika | daju
smjernice za ofuvanje | unapredenje zdravlja. Uvodenje ovakvih programa od posebne je
koristi za kompanije u sektorima sa visokom stopom stresa, kao Sto su linansije, IT i
sektor usluga, gdje mentalni i fizicki pritisci festo dovode do problema sa zdravljem
zaposlenih.

Ovaj segment triidta je u ekspanziji globalno, s rastom ulaganja kompanija u
zdravstvene | wellness programe za zaposlene koji su u 2022, godini premasili 60
milijardi dolara . Prema podacima Svjetske zdravstvene organizacije [SZ20), svaka
investicija v zdravlje zaposlenih moge donijeti videstruki povracaj kroz smanjene
trotkove za zdravstvenu zastitu, mife stope fluktuacije zaposlenih i veéu radnu
efikasnost. U tom kontekstu, Institut ima priliku da postane kljufan partner za
kompanije u regionu § Sire, obezbjedujuci stabilne izvore prihoda kroz dugorodne
ugovore sa Korporativnim klijentima. Razvojem ovih programa, Institut bi znacajno
diversifikovao svoje usluge, privukao stalne klijente | postao prepoznatljiv lider u
korporativno] zdravstveno] podrid u regionu.

Programi za rehabilitaciju nakon COVID-19 Pandemija COVID-19 ostavila je trajne
posljedice na zdravije miliona ljudi Sirom svijeta, a mnogi pacijenti koji su prelezali virus
suofavaju se sa dugotrajnim simptomima, poznatim kao post-COVID sindrom.
Respiratorni problemi, hronifni umor, opsti pad fizicke kondicije | mentalne potetkoce
kao Sto su anksioznost | depresija samo su neki od izazova s kojima se ovi pacijenti
susrijecu, Institut ima priliku da odgovori na ove potrebe kreiranjem sveobuhvatnog
programa post-COVID rehabilitacije, osmidljenog da pomogne pacijentima da se vrate
punoj funkcionalnosti i wkivaju u Zivotu koji je prije pandemije bio uobiéajen.

Ovaj post-COVID rehabilitacioni program mogao bi se fokusirati na nekoliko kljuénih
oblastl. Prva od njih je respiratorna rehabilitacija, koja je od suitinskog znataja za
pacijente koji pate od oteZanog disanja 1 smanjenog kapaciteta pluca. Kroz ciljane vieZbe
disanja i tehnike jafanja respiratornih midica, pacijenti bi mogli postepeno da
poboljsavaju funkciju pluéa i obnavljaju kapacitet disanja. Fizicka rehahilitacija bi se
fokusirala na vracanje izgubljene mifiéne mase i snage, $to je vaino za sve one koji su
zbog duge hospitalizacije ili izolacije doivieli gubitak kondicije i fzitke otpornosti.

Pored fizickih aspekata, mentalna rehabilitacija bi imala kljuénu ulogu u programu.
Mnogi pacijentl kojl su prosll kroz tefak oblik bolestl, ili su se suotili sa dugim
periodima izolacije, trpe ozbiline psiholodke posljedice. Institut moZe da ponudi
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podriku kroz individualne terapije, grupne sesije i tehnike opustanja, kao i kroz
programe koji pomaku pacijentima da prevazidu stres i depresiju, vrate samopouzdanje
| 1zgrade mentalnu otpornost.

Dodatna komponenta programa mogla bi da se odnosi na jatanje imunolofkog sistema.
S obzirom na to da je imunitet kod pacijenata koji su prelezali COVID-19 festa oslabljen,
specijalisti Instituta mogli bi da razviju nutritivne i zdravstvene protokole koji hi
pomogli obnavljanju imuniteta. Prilagodene ishrane i suplementacija, uz individualne
savijete | monitoring, pomogli bi pacijentima da osnake svo| organizam u cilju prevencije
buduéih infekeija.

Kroz sveobuhvatnu i prilagodenu podriky, Institut se moze pozicionirati kao voded]
centar za post-COVID rehahilitaciju v regionu, priviateél pacijente iz Crne Gore i
inostranstva, Pored toga £to ovakvi programi doprinose finansijskoj odriivosti Instituta,
oni ujedno poboljSavaju kvalitet Zivota pacijenata koji se suofavaju sa dugotrajnim
posljedicama pandemije. Na ovaj nadin, Institut ne samo da odgovara na aktuelne
zdravstvene potrebe, vef i dodatno jafa svoj ugled kao ustanova koja prua
svenbuhvatne | moderne usluge rehabilitacije.

Inovativne terapije - uvodenje savremene robotike u rehabilitaciju. Uvodenje
robotskih sistema u terapije predstavija znagajan tehnolodki napredak kojl omogucava
preciznije tretmane i brdi oporavak za pacijente sa sloZenim povredama | neuralodkim
oboljenjima. Institut je ve¢ poznat po vrhunskim kinezi-terapijama, koje koriste
specifitne vjedbe | pokrete za unapredenje mobilnosti | oporavak pacijenata. Robotika se
prirodno nadovezuje na ove terapije, jer omogucava dodatnu prilagodljivost tretmana
prema potrebama svakog pacijenta, Kroz kombinaciju kinezi-terapije | savremenih
robotskih tehnologija, Institut moZe prugiti jof intenzivnije | preciznije tretmane koji
ubrzavaju proces oporavlka, posebno kod pacijenata sa teSkim povredama ki¢me, mozga
ili neuroloskim problemima,

Uvodenje robotike ne samo da poboljfava rexultate terapija, ved Institutu daje
konkurentsku prednnst, pozicionirajuci ga kao lidera u visokotehnolofko| rehabilitaciji u
regionu. 5a ovim inovativiim riedenjem, Institut mode privudi pacijente iz cijelog svijeta
koji traZe najnovije i najefikasnije metode oporavka, éime dodatno osnaiuje svoju
poziciju na medunarodnom triistu rehabilitacije.

Uvodenje dijognostickih kapaciteta poput skenera (CT) ili magnetne rezonance
{MR). Uvodenje naprednih dijagnostickih kapaciteta, kao &to su CT skenerl | magnetna
rezonanca (MR), omoguéilo bi Institutu pruganje sveobuhvatne medicinske usluge na
jednom mjestu, eliminiduci potrebu da pacijenti odlaze u druge zdravstvene ustanove
radi dijagnostike. § obzirom na rastudi broj pacijenata sa kompleksnim hroniénim
stanjima, prisustvo ovih dijagnostickih mogudnosti omogudile bi rano otkrivanje i
precizno pracenje bolesti, $to je kljuéno za efikasnu | personalizovanu rehabilitaciju.
Takode, ovi dijagnosticki kapaciteti nude znacajne mogucnosti za komercijalizaciju -
psim postojecih pacijenata Instituta, dijagnosticke usluge bi mogle bitl dostupne |
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komercijalnim korisnicima, ukljuéujuéi domace | inostrane pacijente koji dolaze
iskljutivo radi dijagnostickih pregleda, éime bi se generlsao dodatni prihod tokom cijele
godine. Kroz integraciju dijagnostike i rehabilitacije na istom mjestu, tretmani bi mogh
biti odmah prilagodeni na osnovu rezultata, smanjujudi vrijeme fekanja | povedavajuci
efikasnost lijeten|a. Ova prednost bi dodatno ufinila Institut priviaénijim za inostrane
pacijente, posebno |z zemalja sa visokim standardom, koji sve vide traZe destinacije gdje
je moguca kompletna medicinska i rehabilitaciona usluga u okviru jedne ustanove. 5a
naprednim dijagnostickim moguénostima, Institut bi se poziclonirao kao snalan
konkurent na trkistu medicinskog turizma, pruZajuci pacijentima mogucnost da obave
sve potrebne preglede | terapije tokom boravka, Sto im znadajno Stedi vrijeme i trofkove
putovanja.

Na kraju, strateska diversifikacije | modernizacijo kapaciteta [nstituta omogudavaju
ustanovi da odgovori na sve vede potrebe savremenog triista, kake domadeg tako |
inostranog. Uvodenjem novih programa poput preveativaih i post-COVID rehabilitacia,
out-patient usluga, specifalizovanih spartskih tretmana, karporativnih paketa i napredne
dijagnostike, Institut profirufe svoju ponudu i dodatno se osnauje kao vodeco ustanove zo
rehabilitaciju u regionu, Oslanjajucl se na svofe prirodne resurse, strucne kadrove |
inovativire pristupe, vz stalny modernizaciju kapaciteta, Institut se pozicionira kao centar
kofi ne samo da doprinosi zdroviju pacijenata, ved | aktivno ufestvuje u rasty zdravstvenog
turizma Crne Gore, omogucavajudi stabilan razvaj i finansijsku odréivest u bududnost,

4.3.3. Struktura | preferencije turista u Crooj Gori — implikacije za zdravstveni turizam |
marketing Instituta Igalo

5 obzirom na razli¢ite motive putovanja i ofekivanja turista u zdravstvenom turizmu,
kao i potrebu za prilagodavanjem ponude specififnim segmentima triidta, vaino je
obezhijediti kontinuirano prikupljanje podataka o njthovim karakteristikama |
preferencijama. Bududi da, prema dostupnim izvorima, do sada nijesu sprovodena sli¢na
istraZivanja u kontekstu zdravstvenog turizma, analiza strukture turista na nacionalnom
nivou iz 2023. godine, uz veé postojecu analizu strukture domacih i inostranih gostiju u
Institutu, moZe poslufiti kao jedan od baziénih koraka za kreiranje specificnih
zdravstvenih programa i njiihovu dalju marketing promociju.

Prema podacima NTOY, vie od 40% turista koji posjecuju Crnu Goru delaze iz zemalja
regiona [Srbija, Bosna | Hercegovina), dok ostali gosti najesce dolaze iz zemalja kao &to
su Rusija, Ukrajina, Njemacka, Francuska, Poljska, Velika Britanija | Madarska. Sa druge
strane, kada je rijef o strukturi gostiju u Institutu lgalo, uz pacijente sa domaceg triista,

** Naclonalna turistitha organizacije Croe Gore. lzvijedta) Istradivanja o stavovima | potrognjl inostranih |
domadih turista u Crnoj Gord za 2023, godinu. 2024,

Napomena: podaci o strukturi turista debljenl su u saradnji sa Naclonalnom turistitkom organizacijom
Cme Gore, Predstavljeni faktografski podaci v ovom dolumentu, sadrfani u navedenom levyettaju, su
prikuplieni od strane NTO u pertodu jul-oktobar 2023, godine, empirijskim istrativanjem koje |e
abuhvatalo uzorak od 4336 turist
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kao kljucna triiSta u proteklom periodu navode se Norvedka, Bosna i Hercegovina,
Srbija, Holandija i Rusija.

Strukturu turista koji su posjetili Crnu Goru u 2023, godini u znacajno| mjeri fine osobe
srednje dobi, gdje vise od tredine turista &ine pripadnici zrele generacije (43-62 godine)
i starije populacije. Dakle, uzimajudi u obzir starosnu struktury, znaéajan broj turista
koji dolazi u Crmu Goru, mogu biti potencijalne zanimljiv segment za targetiranje
Institutu Igalo, kroz primarnu uslugu, a pogotove kroz SPA program,

ProsjeCan mjesecni prihod domacinstva turista koji su posjetili Crnu Goru iznosio je
3265,2 eura, pri femu turisti iz regiona imaju nedto niZa primanja od prosjeka, dok on
Iz zemalla poput Poljske, Njemadke | Francuske imaju visi prihod.

Analiza motiva dolaska turista v Crnu Goru mofe pomodi u oblikovanju ponude
zdravstvenog turizma, a kao kljuéni se izdvajaju pasivni odmor 1 opustanje [72.30%)],
zabava [69.10%), nova iskustva | doZivijaji (28.90%), gastronomija [27.50%), na osnovu
tega se zakljufuje da, uz primarni motiv odmor, faktori poput opudtanja, zdravstvene
njege | rehabilitacije mogu biti od velikog znafaja za priviadenje odredenih segmenata
triista, narodito starijih turista i penzionera. Sa druge strane, prosjeéni period boravka
iznosio je 7 dana, a tokom boravka u destinaciji turisti su se bavili razli¢itim
reireativiim aktivnostima, medu kojima su najvise bile zastupljene: plivanje/kupanje
(94,296), odlasci u restorane/ufivanje u dobroj hrani [90,1%), kupovina (B69%),
pieSatenje (73,9%), razgledanje znamenitosti [65,6%), posjecivanje lokalnih
manifestacija, priredbi | koncerata [63,3%), sportovi u/na vodi (62,8%) 1 sl

Vide od dvije trecine turista (68,2%) koji su posjetili Crnu Goru navelo je internet kao
glavni izvor informacija. Pored toga, 23,3% turista koristilo je informacije prikupljens
tokom prethodnih posjeta, dok se 21,7% njth oslanjalo na preporuke porodice i
prijatelja, 0d drustvenih mrefa, u syrhu informisanja, turisti su najleice koristili
Instagram (BB,5%) | Facebook (68,4%), zatim Blogove [24.4%), Twitter [18,1%) |
Tripadvisaor [18,1%). Kada se analizira zemlja porijekla turista, primjetno je da su turisti
1z zemalja regiona najéesce koristili iskustva iz prethodnih posjeta | preporuke porodice
| prijatelja kao izvore informacija. 5a druge strane, turisti iz udaljenijih zemalja poput
Velike Britanije, Njemaéke, Poljske i Francuske najvide su se oslanjali na internet kao
glavni igvor informacija.

LI kontekstu zdravstvenog turizma, Znadaj Interneta kao izvora informacija postaje |os
ofigledniji, Stariji turisti, koji testo trade zdravstvene usluge | rehabilitacijske programe,
oslanjaju se na online platforme za istraZivanje | odabir destinacija koje nude
specijalizovane zdravstvene tretmane. Stoga, zdravstvene ustanove i prufaoci usluga u
Crnoj Gori, poput Instituta Igalo, treba da pobolj3aju svoju vidljivest na mrei i kreiraju
informativne sadriaje koji ¢e pomod potencijalnim klijentima da donesu informisane
odluke., Otuda je fokus u razradi aktivnosti za Institut lgale stavljen na strategiju
digitalnog marketinga.
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Analiza karakteristika turista koji su 2023, godine posjetili Crnu Goru otkriva nekoliko
vainih aspekata koje treba uzeti u obzir prilikom oblikovanja | promocije ponude u
rdravstvenom turizmu, Prije svega, motivi odabira Crne Gore kao destinacije, poput
pasivnog odmaora, opudtanja i potrage za novim iskustvima, sugerisu da bi zdravstvena
ponuda mogla biti veoma priviaéna aktuelnom profilu turista. Kako bi se povecala
vidljivost zdravstvene ponude, kljufno je uspostaviti saradnju s lokalnim hotelima,
restoranima, turistitkim agencijama i drugim relevantnim sektorima, Svaka zdravstvena
ustanova treba da razvije | Implementira strategiju promocije koja se fokusira na
drudtvene mrefe (narofito Instagram | Facebook), kao i na online platforme za
rezervacije (npr. Booking, Expedia) koje omogudavaju direktne rezervacije, te da tedi
razvoju sopstvene mobilne aplikacije. Takode, turisti iz geografski udaljenijih zemalja
{poput Centralne | Zapadne Evrope) festo rezerviSu smjesitaj minimum 4-8 sedmica
unaprijed, §to naglaava potrebu za ranijom promocijom zdravstvenih usluga nekoliko
mjeseci prije podetka turisticke sezone. 5 obzirom na to da ovi turisti manje koriste
automobile, pruzanje transportnih usluga od aerodroma do hotela | zdravstvenih
centara moZe znatno povecati privlaénost ponude za ovu grupu. Nadalje, organizacija
raznih manifestacija 1 dogadaja koji povezuju zdravlje, wellness i lokalnu kulturu priviaci
painju kako turista iz regiona, tako i onih iz udaljenijih podrudja. Ova organizacija i
adekvatna promocija dogadaja treba da gine osnovu strategije privlacenja turista u
zdravstvenom turizmu u buducnosti, koja je relevantna i za Institut [galo.

4.3.4. Turizam za penzionere - prilika za strateSki marketing pravac razvoja
zdravstvenog turizma u Institutu Igalo

Starenje globalne populacije je jedan od kljuénih trendova koji ée znadajno uticati na
razlitite oblasti turfzma, ukljutujuéi i 2dravstveni turizam. Prema podacima Ujedinjenih
nacija odekuje se da e do 2050, godine svaka osma osoba biti starija od 65 godina, $to
ukazuje na sve vecu potrebu za prilagodavanjem turisticke ponude kako bi zadovoljila
specifitne zahtjeve ovog rastuteg segmenta.l” Zdravstveni turizam, sa fokusom na
rehabilitaciju, prevenciju i oporavak, postaje sve vainiji za stariju populaciju koja tradi
specijalizovane usluge prilagodene njihovom zdravlju | dobrobiti, $to predstavija
dodatni motiv za restrukturiranje aktivnosti Instituta lgalo,

Starija populacija predstavlja veoma atraktivan segment i za sektor zdravstvenog
turizma, bududi da je rijeé o velikom i rastuéem dijelu populacije sa potencijalnom
kupovnom modi (posebno kad govorimo o razvijenim zemljama) [ stabilnim primanjima
koje mogu usmjeriti na putovanja i zdravstvene usluge, Zbog poveéane raspoloivosti
slobodnog vremena nakon odlaska u penziju, privialenje ovog segmenta turista moke
pomodi u smanjenju sezonskih oscilacija u turizmu | omoguditi stabilne prihode tokom
cijele godine, Sto je od znacaja i kada je rijeé o poslovanju Instituta Igalo.

" United Nations Department of Economic and Social Affairs. Leaving no one behind in an aging world.
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Interesovanja starijih osoba, u kontekstu zdravstvenog turizma, variraju u zavisnosti od
raziititth vrsta motiva prilikom odabira destinacije. Istragivanja pokazuju da su
socljalizacija | bijeg od svakodnevnih obaveza medu glavnim razlozima za putovania, a
ovi motivi postaju sve znadajniji sa godinama.'® Pored toga, Zelja za ufenjem | sticanjem
novib iskustava, kao | odmor i relaksacija, kljuéni su pokretadi za ovu grupu, U
zdravstvenom turizmu posebno raste interesavanje za aktivan odmor koiji doprinosi
zdravlju, kao $to su Setnje, boravak u prirodi, plivanje | aktivnosti koje unapreduju
fizitko | mentalno zdravije starije populacije.

Penzioneri dominantno putuju u grupama, najéesée sa brafnim partnerom ili manjim
brojem prijatelja.'® Kada putuju sa prijateljima, festo to rade u sklopu organizovanih
turistickih grupa, koje su specifitno osmisljene za starije osobe, lako su prirodne liepote
| kulturna badtina vaini faktori u odabiru destinacije, jednaku palnju posvetuju
bezbjednosti, kvalitetu smjedtaja, hrane 1 prevoza, $to je kljufni faktor pri izboru
destinacije. Zbog toga, prilikom putovanja u udaljene destinacije, festo biraju aranimane
koji ukljufuju usluge smjestaja, hrane | prevoza. Ovo ukazuje na nekoliko specifiénosti
koje treba uzeti u obzir pri priviagenju starijih turista u zdravstvenom turizmu. Prije
svega, ponudu zdravstvenih ustanova, poput Instituta lgalo, treba obogatiti
komplementarnim uslugama 1t aktivhostima, koje uz adekvatan smijestaj, ishranu i
terapiju, ulkdjufuju i organizovani prevoz i dodatne sadriaje, te mogucnost obilaska
lolkalnih kulturnih | privodnih atrakeija. Dakle, osim medicinskih tretmana, ponudu
zdravstvenih ustanova treba obogatiti | sadriajima koji omoguéavaju turistima da se
upoznaju sa lokalnom gastronomijom, kulturom i tradicijom. Takve aktivnosti ne samo
da zadovoljavaju interese starijih osoba, ved mogu privuci i druge turisticke segmente,
time se ostvaruje sinergija u ponudi { smanjuju sezonske oscilacije u turisticko] tragnji.

4.3.5. Kljufne marketing strategije - analiza primjene | predlozi za Institut Igalo

U cilju razvaja novih i unapredenja postojecih marketing strategija za privialenje vedeg
broja korisnika | poboljsanje prisustva Instituta na medunarodnom tristu, neophodno
je uzeti u obzir | kljutne marketing strategije, odnosno njihovu primjenu na nivou
Instituta, koje su date u nastaviu,

Tabela 25, Kljufne marketing strategije za Institut Dr Simo Milofevic® lgalo - analiza primjene i
predlosl
| Strategija Dpis Primjena - Institut Igalo Preporuke za Institut

Segmentacija
triista

Identifikacija
razlifitih grupa
prosaca sa
specifitnim

La Imstitut [galo, mogude je
identifikovati nekoliko kljuénih
segmenata:

*  Pacijenti sa specifitnim

Preporudeni segmenti za
Instituf [eako:

1. Geografska segmentacija:

- Domace triigte - fokus na

potrebanma i

I Lowis C OAlessandro 5 Understanding why: Push-factors that drive rural tourism amongst senlor
travellers. Tour Manag Perspect 2019;32:100674, hitps:/ fdolong/ 10,1016/ L tmp 2019, 100574,

1 Fielinska-Szczephowska |. What Are the Needs of Senlor Tourists? Evidence from Remote Reglons of
€ope. Economies 2021;9:148. hitps: //dol.org/10.3390 /economies90401 48
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karakteristibama.

rdravstvenim potrebama
[npr. rehabilitacija nakon
povreda, tretman
reumatoloikih oboljenja),
Starija populacija koja tradi
medicinsku rebabilitaciju |
Prevenciju.

s Wallness klijenn
rainteresovani za
preventivioe rdravstveng
programe | opustin]e,

*  Medunarodni klijenti iz

zemalja sa nedovaoljno
razvijenim zdravstvenim
uslugama,

*  Domaci klijenti koji trale

pristupadne medicinske {
wellness usluge. Domadi
klijentt nhuhvataju
pacijente koji koriste
usiuge medicinske
rehabilitacije [partnerstvo
Instituta sa Fondom za
zdravstveno osiguranje
Crme Gore - FZO, ali |
pojedince koji
samoinicijativno Korisie
usluge Instituta).

paciientima iz Crme Gore | iz
susjednih zemalja (Srbija,
Hrvatska, Bosna | Hercegovina).

- Medunarodno triiste -
prioritetne regije ukljutuju
Skandinaviju, Njematku, Rusiju,
| zemije bivieg S55R-a.

2. Demografska segmentacija:

- Starosna grupa: fokus na
starijim osobama 50+ ), koji
Imaju vece potrebe #a
rehabilitacijom | preventivinim
zdravstvenim uslugama.

- Socioekomomski status -
sepmentacija prema platedno]
sposobnosti, fokus na platetno
sposobnije klijente iz zapadne

Evrope i triista sa vetim
standardom.

3. Psihografska segmentacija:

- Zdravstveno sviesni potrofadi -
osobe koje su proaktivne u
odr¥avanju zdravlja | interesuju
se za preventivnu medicinu i
wellness,

« Tradicionalmi i lojalni klijenti -

korisnici koji se vradaju zbog
dugogodiinjeg povierenja u
Institut.

4. Bihevioristicka
segmentacija:

- Ponaganje pri kupovini -
pacijenti koji trade specifiéne
terapijske tretmane kao $to su
balneoterapija, fizioterapija i
wellness programi.

- Svjesni korisnict zdravstvenih
usluga - oni koji vrednuju
kvalitet usluge | imaju visoka
ofekivanja od zdravstventh

ustanova.
Targetiranje | 1#bor jednog ili vise Preporuka je da se Institut - Starija populacija u
sepmenata triifta na Igalo primarno usmjeri na Skandinaviji - razlog
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[tiijﬁﬂjl!] | koje de se fokusirati
marketing aktivnosti.

sljedede segmente;

* Starija populacija u
Skandinaviji - tradicionalno
traste Instituta sa
specififnim potrebama za
rehabilltacijom koje
Institul moZe efikasno
madovoljiti.

= Wellness klijenti iz
Zapadne Evrope - ciljati
klijente zainteresovane 7a
preventvne programe,
opustanje | zdravstveni
furizam.
¥  Domaci pacijent] -
fokusirati se na
rehabilitaciju nakon
povreda | bolesti, kao |
preventivne programe 2.
stariju populaciju.

targetiranfa: ova gripa ve
pukazuje sklonost ka
zdravstvenom turizmu, posebno
prema klimatoterapiji, Sto je u
skladu sa ponudom Instituta,
Shodno tome, preporufene
marketing aktivnosti obuhvataju
kreiranje specifidne digitalne
kampanje na jezicima
skandinavskih zemalja, s
[ousom na edravstvene
benefite boravka u Igalu,

- Wellness klijenti iz Zapadne
Evrope - razlog targetiranja;
Visoka plateina sposobnaost |

sklonost ka kvalitetnim
rehabilitacionim uslugama, dok

marketinske aktivnosti
ukljudujo: razvijanie ciljane PPC

kampanje | optimizovanje
landing stranice na jezicima Koji
istidu specijalizoviane
medicinske tretmane.

- Domadi pacijenti - razlog
targetiranfa; Lojalnost i visok
nivin svijesti o kvalitetu uxluga

Instituta. Shodno tome,
preporucens marketing
aktivnosti ohubvataju promociju
putem lokalnih medijai
drustvenih mreka sa fokusom na
povoljne pakete | specijalne
ponude 23 domade korisnike.

Stvaranje jasne slike
LSVl est Korisnika o
tome Ata [nsttut
nuidi 1 kako se
raglikule od
konkurenclje,

Pozicioniranje

Institut Dr Simo MilpSevid lgalo
treba da se pozicionira kao
"vipdec] centar za medicinsku
rehabilitaciju i wellness na
Balkanu, s posebnim
naglaskom na prirodne
ljekovite faktore i
dugopgoditnju tradiciju”.

- Poricioniranje prema
kvalitetu usluga - Institut Igalo
treba da se poxicionira kao lider

u oblasti medicinske
rehabilitacije, s naglaskom na
kvalitet terapljskih tretmana |

iskustvo strufnog osobl |a

- Pozicioniranje po prirodnim
resursima - promovisati
jedinstvene prirodne faktore
ko $to su ljekovito blato |
mineralne vode, koje Institut
koristi u térapijama.

_ Pozicioniranje po tradiciji i |
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iskustvu - isticanje
dugogodisnje tradicije i iskustva
u prufanju medicinskih i
willness usluga,

1, Diferencijacija po
proizvodima (uslugama):

- Medicinska rehabilitacija -
unapredenje postojecih
medicinskih usluga, ukljudujudi
inovativne terapije |

personalizovane programe
aporavka.

- Wellness programi - krelranje
novih wellness programa koji
integridu savremene trendove

Za Institut Igalo moguda je kao %o su mindfulness,
| diferencijacija putem sljedecih hollstifki pristupl | detox
—— faktora: terapije.
anje
jedinstvenih | * Prirodni ljekoviti faktont | 2, Diferencijacija po kvalitetu
visokokvalitetnih [peloidi, mineralne vode] usluge:
usluga u oblasti koji nijesu dostupni kod
adravstva i konkurencije. - Personalizovana uslugs -
rebbilitachje, s »  Multidisciplinarni pristup u ux-::d&ru:'_pu rr-'unarlimvmlihl
Di!ﬂrﬁﬂﬁiac“ﬂ I'.'lIIE"I'I'I da s Institut “Wdll.:!iﬁﬂkli}ii reha htltlﬁtiﬁ, programad |I|H:"L"hiﬁ i wellnessa,
izdvaji od uz kombinaciju _k““ se prilagodavaju
konkurencije | stvori tradicionalnih i modernih | Specifiénim potrebama svakog
prepoznatljiv brend metoda lijetenja. Klijents,
koji priviati * Tra mciun.iltm. birend koji je - Poboljganje korisnitkog
pacijente, odnosno pozmatipriznat, all o (skustva - optimizacija svib
korisnike, mnﬁermzwamm dodirnih tacaka sa klijentima,
pristupom kroz od rezervacija do post-
rebrendiranje i tretmanske podeke,
unapredenje usluga.

3. Diferencijacija po brendu:

« Rebrendiranje - modernizacija
vizuelnog identiteta i
| komunikacije brenda, kako bi se |
bolje reflektovall savremeni |
standardi | odekivanija triisia,

- Komunikacija tradicije i
inovacije - spoj tradicionalnih
terapijskih metoda sa
| Inovativnim pristupima i
tehnologijama,

Frvor: Obrada awtora
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Analizom predioZenih strategiia za Institut lgale istitu se kljuéne smjernice za
postizanje odriivog rasta i konkurentske prednosti na triigt zdravstvenog turizma,
Prvo, segmentacija triifta omogudava Institutu da identifikuje i fokusira se na specifitne
grupe korisnika, kao $to su pacijenti sa specifitnim zdravstvenim potrebama, starija
populacija | medunarodni klijenti iz zemalja sa nedovolino razvijenim zdravstvenim
uslugama. Takode, ciljano usmjerenje na skandinavsko triifte | wellness klijente |z
zapadne Evrope, kao | domade korisnike, daje jasne smjernice za prilagodavanje
marketing aktivnosti prema prioritetnim segmentima. Strategija pozicioniranja Instituta
kao vodeCeg centra za medicinsku rehabilitaciju i wellness na Balkanu, kroz
naglasavanje prirodnih ljekovitih faktora | dugogodidnje tradicife, osnafava brend |
diferencira ga na triistu. Diferencijacija kroz ponudu |edinstvenih | visokokvalitetnih
usluga, personalizovane terapijske programe | modernizovani vizuelni identitet daje
Institutu dodatnu  konkurentsku prednost, istovremeno zadovoljavajuéi potrebe
savremenih potrofafa. Sve ove strategije zajedno pruaju jasnu putanju ka unapredenju
prisustva Instituta na medunarodnom triiStu | postizanju dugorofne finansijske
stabilnosti.

k3.0 Strategija digitalnog marketinga, rebrendiranja i internacionalizacije - kljuéne
romponente za Institut lgalo

Strategija digitalnog marketinga je jedna od kljuénih komponenti savremene
marketing strategije, posebno za triSta sa visokom penetracijom interneta. Ova
strategija fokusira se, prije svega, na koridtenje online kanala, kao $to su druStvene
mreke, pretrazivaci | e-mail marketing, kako bi se postigla veda vidljivost, angaZman i
konverzija  korisnika. Strategija rebrendiranja podrazumijeva  promjenu
["osvietavanje”) vizuelnog identiteta, poruke [slogana) | pozicioniranja brenda kako bi
se povelala relevantnost i privukli novi segmenti triidta. U konalnom, strategija
internacionalizacije usmjerena e na Sirenje poslovanja na nova medunarodna triista
kroz prilagodavanje ponude, komunikacije i prisustva specifitnostima ciljnih zemalja.
Primjena navedenih strategija u Institutu Igalo treba da obuhvati nekoliko kijuénih
komponenti, datih u tabeli koja slijedi.

Tabela 26, Strategifa digitalnog marketing, rebrendirania | intermacionalizacije - kljuéne
komponente

Strategija digitalnog marketinga
Komponente Cilj Aktivnost

P =

Pobolj&ati vidljivost web
SEQ {‘“"rth stranice Instituta na
Engine pretraZivafima, posebno za
| Optimization) | iuine pojmove vezane 7
medicinsku rehabilitaciju |

Redowno afuriranje sadriaja na web
stranicl, optimizacija kljuénih rijedi |
izgradnja kvalitetnih backlinkova.,

" Napomena: Detaljna razrada navedenih elemenata data j& u Akclonom planu, koji |e sastawnl dio ovog
delaumenta,
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wellness,

| Citjano pl'l-uiufm-.]e-

PPC (Pay-Per-
Click) kampanje

kroz pladene oglase na

M rEEama,

Povecanje angaimana |
prisutnosti na drudtvenim
mredama, kako bi se
Drustvene mreke

privukli novi kdijenti,

|?:g-3|lr__i:1 autariteta

Content Instituta kroz kreiranje |

marketing distribuciju kvalltetnog

i sadriaja kojl informiSe,
(Marketing

edukuje | angaduje publika

| sadriaja) |

J'II'I"i|F_'r||'II.'.': na webh stranicu

pretragivadima | drustvenim

ireradila lnjalnost brendu i

Razvijanje PPC kampanja fokusiranih na
specifi‘ne segmente triidta kao $to su npr
Skandinavija | Njemacka.,

| =
Kreiranje interaktbvoog sadriaja (video,
v sesije, ankete), redovno odgovaranje
fta komentare | upite, organizacija
nagradnih igara.

Pisanje blogova, kreiranje edukativiih
video materifala, f#rada vodifa | brodura
kaje se mogu preuzeti sa web stranice.

Odriavanje redovne
Komunikacije sa posto|ecin

1 | Kreiranje i slanje newslettéra, promoci)e

E-mail i potencijalnim Eijentima posebnih ponuda, automatizacija e-mail
marketing kroz personalizovane e-mail | kampanja prema odredenim segmentima.
Kampanje.
Povedanje vidljivosti
povierenja u brend kroz ’ .
saradnju sa relevantnim Identifikacija | angakovanje influensera
| Aradiil 53 refjev; |
Influenser influenserima iz oblast koji mogu promovisati usiuge Instituta
Uenserima i a5 .
marketing rdravija, wellnessa | KEQE SHOjf Ktie
medicinske rehahilitacije.
Strategija rebrendiranja
Komponente Cilj Aktivnosti
— : |
Modernizacija i
"osviezavanje” vizuelnog s !
identiteta Instituta kako bi Redizajn logotipa, promotiviith materijala
mtiteta Instituta kako
Modernizacija ¢ bk prilagodio | weh stranice, kako bi se stvorio
vizuelnog TR “'; AR moderniji, all prepoznatljiv izgled koji |
Ao “friet LA i |
iE'El'tl it’E'.“ Frend o T | |_||_‘ r.'k"'." 1nifma '-LJIILI ||‘|-|r'l-|;'-:i|"¢:-:| “'.:“IH'II.] | kvalitel I'I'l!‘-\.l;irlll‘_'|I
i el
korisnika.




_Hreiranie dva |
odvojena .
brenda: JInstitut | Povelana prepoznatijivost Angaiovanje profesionalnih dizajnera i
Igalo™ za brenda, bolja percepcija marketinikih agencija #a razvoj novog
medicinsku Instituta kod domadih i vizuelnog identiteta, Testiranje novih
| rehabilitaciju i medunarodnih klijenata, dizajna kroz fokus grupe kako bi se
Jgalo Spa” za povecanje angamana na osigurala pozitivna percepciia kod ciljne
wellness usluge digitalnim kanalima. publike.
(opciono za
hotel)
Strategija internacionalizacije
Komponente Cilj Aktivnosti
Razvijanje marketinikih kampanija
posebno prilagodenih za triidta
I Skandinavije, Njematke | Rusije, sa
Povecan]e prisustva fokusom na zdravstveni turizam i
P Instituta na kijuénim 5.pe|:|ﬁ;t:=.n terapijske pn.ugmnw koje
; medunarodnim triiftima Institut nudi, Prilagodavanje web stranice
specifitna trista kroz ciljane kampanie | | promotivnih materijala na jezike tih
parinerstva, iriidta. Saradnja sa lokalnim

sdravstvenim ustanovama | turistickim
agencijama u ovim remljama kako bi e
obezhijedio kontinuitet u dolaskuy
klijenata,

lzvor: Dbrada autora

Shodno navedenom, kljutne metrike za pracenje prethodno navedenih strategija
ukljutuju prvenstveno analizu stope konverzije (procenat posjetilaca koji izvrde Zeljenu
radnju), povrat ulaganja (ROl u marketing kampanje, angaZovanost na drudtvenim
mreZama (lajlovi, komentari, dijeljenja), kao { broj novih korisnika i povratnib klijenata,
sto omogucava evaluaciju efikasnosti strategija | njihovog uticaja na brend.” Pradenje
ovih metrika pomod e Institutu da identifikuje uspjeine taktike, optimizuje
marketinske aktivnosti i prilagodi ponudu na osnovu triignih trendova | potreba
potrosaca.

Uz prethodno navedene strategije, v cilju izrade Plana restrukturiranja, smatramo
bitnim istadi da je neophodno razvijati i aktivnosti koje se odnose na unapredenje

4 Meke od Kljudnibh metrika 2 domena digitalnog marketinga koje bi trebalo pravith: Rast prodaje [ Sales
growth), Potencifalnl kupcl [Leads), 2ivotna vrijednost kupca | Lifetime Volie of @ Customer), Povraca) na
digitalni marketing [Dgital Marketing RQT), Trokak akovircije kupea (Cost of Customer Acguisition ], Odnos
pasjetilaca veb sajta prema potencifalnim kupelma sa veb sajta [ Website Traffic (o Website Lead Robo)
Spobradaj na veb sajlu [Wehsite troffic], Doseg | angazovanost na drudteenim mredama [Sociol Medio
feoch & Engogement), tzgradnja dolaznih linkova (Inbound Link Building), Konversife na landing
stranicama [Londing Page Comversions), Posjete blog postovima [Bleg Post Visits], Saobradaj | stopa
komverzije sa mobilnih telefona { Mobile Traflic Leads ond Conversior Retes), Organski sanbrica) [Srgonic
Trafflc], Bast broja pratilaca [ Folfower Growth], Pavicija u pretraz [Seorch Ronkings), i,
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korisnitkog iskustva, kao | kampanje za promociju specifitnih usluga, Cije su kljuéne
komponente, date u narednoj tabell,

Tabela 27. Unapredenje korisnickog Iskustva | kampanje za promociju specififnih usluga

Unapredenje korisnitkog iskustva

Komponete cilj Aktivnost]

Uvodenje personalizovanih terapijskih
pliasnova | wellness programa, kajl su
prilagodeni specifiénim potrebama svakog
klijenta Kortidenje CRM [Cusbomer

Poboljanje korisnickog ; ; :
: : Relationship Manogement | sistema za
Personalizacija iskustva krow personalizaciju NArtmitin: e Ihisic
usluga | digitalna sluga | upntrehy digicalnih pracenje kortsnika, personalizactju
¢ kommunikacije, | efikasnije upravijanje
transformacija alata #a bolje upravljan|e e cHE i At

rezervacijami Uvodenje aplikacija ili
digitalnih platformi koje omogucavaju
korisnicima da prate svoj terapijski
napredak, dobijaju savjete | komunicirajo sa
strufnjacima iz Instituta

odnosima sa klijentima,

Kampanje za promociju specificnih usluga
Komponete il Alktivnosti
Kreiranje temmatskih kampanja koje istico
Priviadenje padnje na odredene usluge, uz specifalne ponude |
specifiéng usluge Instituta, popusie za odredene periode. Promocija |
Tematske kao Sto su post-COVID ovih kampanja kroz sve digitalne leanale
kampanije i rehabilitacija, terpja [drustvene mrefe, PPC kampanje, itd.) §
specljalne ponude ljekovitim blatom, | tradicionalne medije. Organizacija |
preventival wellness promotvnih doegadaga i info dana, gdje
pragrami, potencijalni klijentl mogu besplatno testiratd

odredene usluge,

levor: Ohrada autora

5 obzirom na &injenicu da starenje globalne populacije postaje sve izraeniji fenomen,
posebno se namede vatnost prilagodavanja turisticke ponude za stariju populaciju, $to
¢ini i jednu od komponenti marketing plana Instituta Igalo. Otuda je u dijelu koji slijedi
stavljen fokus na zdravstveni turizam i specijalizovane rehabilitacione usluge koji
prutaju Institutu priliku da odgovori na rastucu potrebu ovog segmenta i prodiri svoje
prisustvo na medunarodnom triisto.

4.3.7. Rebrendiranje Instituta lgalo - smjernice i predlozi

£a kreiranje predloga za novi logo Instituta Igalo i Igalo Spa [opciono za hotel), vaZno je
uzeti u obzir tradiciju, prepoznatijivost | specifitnosti brenda, kao i modernizaciju
vizuelnog identiteta koji bi privukao painju savremenih klijenata. Na osnovu analize
stanja | definisanih ciljeva i strategija, u nastavku je dat predlog za konceptualne
smjernice za rebrendiranje Instituta, Istitemo da ova aktivnost treba da bude povierena
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nekoj od marketing agencija, dok je u akclonom planu data detaljnija elaboracija ove
aktivnosti,

Tabela 28. Konceptualne smjernice | prediozi 2 rebrendiranie Instituta lgalo?

Kljutne karakteristike Predlozi za divajn
. Tradicija | prepormatijivest - Institul | - Simbollka - knmbinacka stillenwanog elpments |
| lgalo  ima duge Gstorijy o oblasd sunca | talasa (morski modiv) oo centralnd dia

Prodiog za logo
| Instltut lgalo

medicinske rehablitscie | sdravstvenog
furioma Loge. freba da reflelktuje ova
tradiciju, aki i da bude modernizovan kako
hi privalao nove generacijo kortsnika,
Liekovitl faktord - Institut @ pozmat po
imrifdenju prirodeih  lekovith  fakiom,
kan B su Bato | mdeeralne vode G0
treba do bude reflelcbovana u legotipu
Mediteranska klima - Klimatoterapijs |
blizlna mora su kijutni dlomend ponude | -
Instituta, pa bi bilo korsoo  akdjefis
simbalg koji -asocirajy na more. sunce |
milravije

Prediog zo logo
Igalo Spa
[oprciono za hobel |

Lo
i pha slutajs potrebn

lofgotips,  gdie  sunee  simbolizuje | energiju,
vitalnost | adrovipe, dok catasi avocicaju na mooe |
prirodne  terapije. Owal  slement
arnpeiten iznsid | ol nagive Instine
Baoje - plava bala dominis (asociiaca ra more |
mir), dok zhatng il nareodissta mofe it
Enriiceta da eunce,  simbolimjud  tepling |
revitalizaciju. Yelena: se mobe dodatl  kao
alcenin boja koja simboliznje prirodu { zdradje
Tipografija - moderan, ali klaslfan font, koji je
éitliv | odradava oxbilinost | strufoost Instin,
fm "Ittt [gale” treba do bude jasms stalmut,
modda ga dodavkem "D Simo Milokevid" manjim
fomiom lxpod.

aide

Wellness i luksur - [galo Spa treba da 58
paicionira koo brend ko)l pricta liksezne
wellness usluge, o bl logn trebale da
opudkanje Magostanje
wrhunski kvalitet,

Mediternsk] motivi - kao | lod Instituta
Igaln, mediteranski elementi lao o su
mare | since mega bitl prisem), all sa
nagtaskom na relaksaciji | podmiadivanje. | -

ndratai | | =

Elegancijm lpgo weba da  odife
elepencijom, svedenim  dixajnom |
sofisticiranim  bojama  keje  priviade

plateknn sposabnu klijentelu,

Simbolika - kombinadja stilizovanog lotosovog
ciijetin [simbol Cistode | dubmmog budenja) =a
elementima vode [talas) ili kapi vide)

Baje - korifdenje njeindh | “tubsuenib® boja kaa
Ho su smaragdne zefenn drldina [asocira na
vodia | opuStanje), | datna [simbolxaje luksuz |
winold lovalitet]. Bijela baja mode bit korifdena 1a
legmtrast | Setodu

Tipografifa - efeganimi fopt bofi e jednostean,
ali safisticiran. lme treba da bude Istaknoto,

0 je radit | no osmiEbnvanje slogana, na nadin a0 sa ostvart adelvama integraciia sa 1r.h_gr_||'||

[zvor: Obrada autora

Uz prethodno navedeno, prilikom rebrendiranja, treba imati v vidu i
*  Konzistentnost - iako bi logotipi bili razliditi za Institut Igalo | lgalo Spa (opciono
za hotel), oni treba da zadrie odredene zajednicke elemente (poput boje ili
stilizovanih simbola), kako bi se osigurala vizuelna povezanost i konzistentnost

brenda,

* Primjenu - dizajn logotipa mora biti prilagodljiv za razliite medije - web
stranice, Stampane materijale, uniforme, reklamne panoe, itd,

¥ Mapomena: Navedene smjernice dote za rebrendiran|e u konacnom treba opodobitl sa odabranim
poslovnim modelom [ukoliko se, na primjer. umjesto postojedeg rjefenja odabere opcija da se Institug
lgalo zadrdi kao medicinskd rehabilitacioni centar, a hotelski dio dvojl kao zasehan sepment], Talav
posionm| model bi, takode, omogudio jasne poxicloniranje | diferencijaciju dvije kljuéne usluge koje
' Institut pruka | opravdano bi bilo €1 sa dva zascbna brenda, sinergetski povezana. Uz o, navedeni stil
logotipa bi omogudio lgalo Spa da se izdvaji kao luksuami hotel o mediteranskof regill, privialed klijente
kojl trade jedinstveno wellness iskustvo | visok kvalitet. Dakle, ideja o segmentactii na dva brenda |e
opravdana, bez obzira na odredens mogude vartjacije u poslomnom modely, a kako je vec istaknuto
realizaclia ove aktivaost u konaénom treba da bude povierena profesionalng| marketing agenciji
Smjernice | predioxi & rebrendiranje |nstituta Igato date u ovom dokumentu su konceptuninog karaktera.
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Navedeni predlozi nude sveobuhvatan pristup keji kombinuje tradiciju, prirodne
ljekovite faktore, modernost | luksuz. Pravilno implementirani, ovi logotipi mogu
gnatajno doprinijeti jaanju brenda | privlafenju novih klijenata na domadem i
medunarodnom tristu, Kao $to je istaknuto na pocetku, ova aktivnost treba da bude
"autsorsovana”, odnosno povierena ekspertima i marketing agenciji, dok je akcionim
planom dat okvir aktivnosti za ovaj segment,

4.3.8. Oglasavanje na platformama 1 fill putem mobilne aplikacije

Ogladavanje na popularnim platformama kao $to su Bookingcom ifili Airbnb nije
sistermski zastupljeno u Institutu do sada, a jedan od razloga, prema analizi postojeceg
stanja, je rizik od negativnih recenzija [ne zbog osnovne djelatnosti Instituta, odnosno
usluga terapije, vec prevashodno uslova za boravak). Troskovi provizije preko
Booking.com obifno se krefu imedu 10% 1 15% od ukupne cijene rezervacije, u
zavisnosti od razli¢itih faktora kao &to su tip smjeitaja, duiina boravka i dogovori sa
platformom. lznos provizije [procenat od prodaje] moZe znadajno uticati na ukupne
trofkove marketinga. Dodatno, treba imati v vidu iznos procenta [trogka) posebno
uzimajudi u obzir udio, odnosno procenat u projektovanim prihodima bez prihoda
proisteklih iz saradnje sa Fondom za zdravstveno osiguranje Crne Gore [FZ0). Troskovi
provizije na rezervacije putem Booking.com, dakle, znafajno mogu uticati na neto
prihod Instituta lgalo. Utedcde troskova provizije u cijeni koftanja, takode, mode biti
znacajno, stoga je vaiZno pailiivo razmotriti ovu opciju kako bi se osigurao odriiv
poslovni model.

Takode, istifemo da postoje i specijalizovane platforme za zdravstven! turizam, koje
omogucavaju  ciljano  trdiste, medu kojima se izdvalaju  Treatment Abroad
www ireatmentabrogd.com | WhatClinic wwwwhatclinic.com, Trodkovi provizije na
ovim platformama krecu se izmedu 10% do 20% na svaku realizovanu prodaju, Sto,
takode, ima znaéajne reperkusije na obradun cijene i prihoda.

5 obzirom na predstojede restrukturiranje Instituta [galo, ogladavanje putem navedenih
platformi (poput Booking.com), iako afirmativna, pitanje je da li je i optimalna strategija,
ler bi visoke provizije smanjile profitabilnost u trenutku kada je racionalizacija trokova
kljutna. Nadalje, u fazi restrukturiranja, vaino je jafati direktne odnose s klijentima |
graditi brend, a oslanjanje na navedene platforme smanjuje moguénost za
personalizovanu komunikaciju i kontrolu nad brendiranjem.

Kako je prisutan opravdani rizik od negativnih recenzija koje se mogu javiti zhog
relativno lodih uslova smjedtaja, a ne zhog osnovnih usluga terapije, namede se
konstatacija da bi Institut Igalo mogao/trebao da poéne da koristi Bookingcom (ili
slicne platforme) nakon Sto unaprijedi kvalitet smjestaja, odnosno infrastrukturu, Na
platformama kao 3to e Bookingcom, recenzije korisnika igraju kljuénu ulogu u
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kreiranju reputacije | imidZa brenda. Potencijalno lofe (negativne) ocjene mogle bi
znacajno narusiti ugled Instituta, bez obzira na visok kvalitet terapijskih usluga, Zato je
vaing prvo rijesiti aktuelne probleme sa smiestajem, kako bl se sprijecila dteta po brend
prije nego se krene sa oglasavanjem na ovakvim platformama,

Ako Je cilj Instituta igalo v fazi restrukturiranja relativno brao povedanje prihoda |
popunjavanje kapaciteta, koriféenje Booking.com moZe biti efikasan kratkorotni korak,
uz pretpostavku da se za isti mogu opredijeliti sredstva, Medutim, primjeri iz prakse
impliciraju da bl dugoroéno bilo mnogo isplativije i stratedki korisnije investirati u
razvo) sopstvene mobilne aplikacije. To bi omogudilo direktnu kontrolu nad korisnitkim
iskustvom, izbjegavanje visokih provizija | stvaranje lojalne baze korisnika, $to je kljuéno
za odriiv rast nakon restrukturirania.

Razvo] sopstvene mobilne aplikacije za Institut Igalo moZe bitl veoma koristan iz
nekoliko razloga:

= PoboljSana korisnidka iskustva - aplikacija mo2e profiti jednostavan pristup
informacljama o uslugama, cijenama, raspoloZivosti i specijalnim ponudama, $to
moZe poboljfati korisnitkoe iskustvo | olakSati proces rezervacije,

*  Personalizovane usluge - maobilna aplikacija moZe omoguditi personalizovane
preporuke | ohaviestenja na osnovu korisnickih preferencija, 5to moZe povecati
angatovanost | zadovoljstve korisnila.

= (driavanje komunikacije - aplikacija mo?e posluziti kao platforma za
kamunikaciju sa korisnicima putem obavieStenja, omoguéavajudi [nstitutu da th
informise o novim uslugama, dogadanjima | promocijama.

* Integracija s drugim uslugama - mobilna aplikacija moZe integrisati razlidite
funkcije, kao $to su onling rezervacije, platanja | recenzije, ¢ime se olakSava
korisnicima da koriste sve usluge Instituta na jednom mjestu,

*  Povecanje vidljivosti - imati vlastitu aplikaciju mofe povecati prepoznatliivost
brenda | poziclonirati Institut kao savremenu instituciju koja prati tehnoloske
trendove, Sto moe privudi mlade | tehnolodki orijentisane korisnike,

= Prikupifanje podataka o konisnicima - aplikacija moie omoguditi prikupijanje
podataka o korisnickim navikama i preferencama, $to mofe pomodi Institutu v
razvijanju efikasnijih marketingkih strategija | ushuga,

®*  Promocija 1 lojalnost - mobilna aplikacija moZe ukljuditi programe lojalnosti i
ekskluzivne promocije koje motivisu korisnike na ponovne posjete | angatovanje.

Dakle, razvo] mobilne aplikacije predstavlja investiciju koja se dugorotno mo2e isplatit,
jer Ce omoguditi Institutu lgalo da unaprijedi svoje usluge | poveda angatman korisnika
u procesu restrukturiranja | daljeg poslovanfa. Owda je Akcioni plan obuhwvatio i
aktivnostl za razvo) mobllne aplikacije,

HH




4.1.9. Odredivanje bud?eta za marketing - adablr metoda

Kada je rijef o budfetu za marketing, optimalan metod odredivanja budieta za
promociju u marketingu zavisi od specifitnih potreba organizacije, ali se metod
zasnovan na ciljevima i zadacima [("metod cilja | zadatka®) desto smatra
najefikasnijim.®? Ovaj pristup podrazumijeva da organizacija prvo definise konkretne
marketing ciljeve, zatim utvrdi aktivnosti potrebne za postizanje tih ciljeva | na osnovu
toga odredi budZet. Ova) metod, dakle, omogucava strateski i ciljno orijentisan pristup,
uskladen s poslovnim prioritetima.

Primjer moguée primjene metoda zasnovanog na ciljevima i zadacima za odredivanje
budzeta promocije u Institutu lgalo 1@ dat u nastaviu.

Tabela 29, Metod zasnovan na ciljevima i zadacima - primjer i Institut 1galo
| Koracl Opis aktivnost
Postavijanje | Povecati broj medunarodnih pacijenata za 15% u tokw 2025, godine, posehno
~ ciljeva fokusirajuci se na triiste Skandinavije i Zapadne Evrope. o
Identifikovanje = Da bi se postigaa navedeni cilj, potrebno e sprovesti nekoliko kljuénih aktivnosti:
zadataka - Pokretanje digitalnih kampanja na drustvenim mrefama | pretrabivadima

ciljano prema Skandinaviji | Zapadnoj Evropl

—  Saradnja sa lokalnim turistickim agencljama | zdravstvenim osiguravatima u
navedenim zemljama,
lzrala promotiviih materijala na jezicima eilljnih tr¥idta i prilagodavanje web

stranice:
-~ Organizovanje  onfing wehinara [l prezentacija o =zdravstvenim |
L_ _ rehabilitacionim uslugama Instituta.
Odredivanje Na osnovu trodkova ogladavanja, izrade -r_-;adrima, SEQ optimizacije, saradnje sa
budzeta agencijama | organizovanfs dopadaja, obim sredstava koji je potreban za sprovodenje

navedenih zadataka, hi mogao fznosit: 40,000 € za digitalni marketing, 20,000 € za
! saradnju sa agencijama | 15.0 00 € za prilagodavan|e sadriaja i promocije.
Pevar: Obrada autors

Na bazi date tabele uofavamo da se ovim pristupom budzet direktno vede za aktivnosti
koje ce doprinijeti postizanju ciljeva, tinedi ga strateski opravdanim.

Drugi, prilicno rasprostranjen pristup u praksi je metod "procenat od prodaje”, koji
padrazumijeva odredivanje marketing bud#eta kao fiksni procenat od prihoda koje
Institut ostvaruje. U praksi, procenat od prodaje koji organizacije obitno izdvajaju za
marketing zavisi od djelatnosti, ciljeva i velidine organizacije. Praksa pokazuje da se
prosjecni procenat od prodaje za marketing krece u sljedeéim okvirima:

- H2B [Business-to-Business): 2-5% od ukupne prodaje,

B2C (Business-to-Consumer): 5-10% od ukupne prodaje, s tim da u
industrijama poput maloprodaje, robe Siroke potrodnje ili mode ovaj procenat
maoZe biti | visi (fak i 15%).

! Kotler, P, Armstrong G., Balasubramanian, 5. [2023). Principles of Marketing, 19th edition, Pearson,
a9
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- Ldravstvene i rehabilitacione ustanove: 3-7%, u zavisnosti od konkurencije i
strategije.

Polazedi od navedenog, za Institut Igalo procenat bi mogao biti u rasponu od 3% do 79,
s obzirom na specificnost njihove djelatnosti i ciljano trZiste, ali | na to kolike je
promaocija vaina za priviatenje medunarodnih pacijenata. Primjer primjene navedenog
metoda |e dat u nastavku.

Tabela 30, Metod procenat od prodaie - primjer @ Institut 1galo
| Koraci Opis
Odredivanje prihoda Pretpostavka da Institut [galo ostvaruje godidnji prihod od 10-15 miliona €
Napamena: Podeljno navesti podatak na osnovu dijela Plana ma restrukituriran|e koji
== se odnosi na procjeny prodaje, odnosno prihoda,
! Odredivanje procenta | 3% prihoda ulofiti u marketing | promociju,
| Napomena: Procenat se mode zasnivati na industrijskim standardima (1 prethodnim
| iskustvima u efikasnosti marketinikih aktivnost,

Odredivanje budieta | Na osnovy datog procenta | pretpostavljenog pf*l]mdu od prodaje, marketing budZet
Instituta Igalo bl iznosio 300,000-450000 € (3% od 10, odnosno 15 millona &
respektivio).

lzvor: Obrada autora

(vaj metod je jednostavan za primjenu, jer budZet raste ili opada v skladu sa prihodima,
ali nedostatak je §to ne uzima u obzir specifiéne ciljeve | potrebe promocije, vet se
oslanja samo na trenutne [mogufe je | na planirane) finansijske rezultate. Na bazi
prethodno navedenog, moZemo konstatovati da su prednosti metoda “procenat od
prodaje” ito je jednostavan za implementaciju, budiet se automatski prilagodava
prihodima, te je pogodan ukoliko se fele kontrolisani i stabilni troskovi marketinga.
Medutim, ovaj metod ne uzima u obzir specifitne potrebe | ciljeve promocije, niti
promjene na triistu. Metod moZe ograniéiti potencijalno potrebna ulaganja u kritiénim
perindima kada bi veée ulaganje u marketing moglo donijeti znadajan rast. Otuda ovaj
metod moZe biti koristan ako Institut Zeli da postavi konzervativan budiet u skladu sa
prihodima, Medutim, rizik je da nece biti dovolino fleksibilan ako se #eli intenzivno
Sirenje medunarodne prisutnosti, U konaénom, primjena ovog metoda u situaciji kada
Institut, uprkos znadajnim prihodima (mjerenim milionima eura), ostvaruje gubitak 1 /ill
ima znacajna finansijska opterecenja je dodatno upitna.

S5a druge strane, metod zasnovan na ciljevima i zadacima, je Neksibilniji | strateski
orijentisan. Naime, ovaj metod omogucava prilagoedavanje budieta prema specificnim
marketinikim ciljevima, poput povecanja broja pacijenata iz odredenih regifa, promocije
novih uslega ili jatanja brenda. Pritom je slozeniji za implementaciju, jer zahtijeva
detalino planiranje i pratenje trofkova, ali dugorofno daje bolje rezultate. Imajuci u vidu
navedeno, ovaj metod se mode smatrati prikladnijim, jer Institut lgalo, kroz period
restrukturiranja, ima specifilne ciljeve, kao Sto su povecanje medunarodne prisutnosti,
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digitalizacija, rebrendiranje, promocija novih terapija i rehabilitacionih usluga. Ovo
omogucava da marketing bud#et bude direktno usmjeren na postizanje tih ciljeva.*

U konaénom, uzimajuéi u obzir da se oval plan marketinga izraduje u syrhu izrade Plana
restrukturiranja Instituta lgalo, misljenja smo da metod zasnovan na ciljevima i
zadacima bolje odgovara Institutu, jer zahtijeva | omogudava da se precizno planiraju
marketing aktivnosti kako bi se postigli definisani ciljevi, posebno u kontekstu jacanja
digitalizacije, jacanja brenda, medunarodne ekspanzije i povecanja prepoznatljivosti.
Otuda je Akcioni plan dominantno razraden prema ovoem metodu,

4.3.10. Sredstva za marketing aktivnost! - metod scenarija

Uzimajuéi u obzir definisane ciljeve, strategije | aktivnosti, mogude je razviti nekoliko
scenarija u pogledu kalkulacije marketing trodkova na godiSnjem nivou. Otuda de u
marketing planu isti biti istaknuti gradacijski, sa pratecim obrazloZenjem.

U procieni sredstava za promociju koriSceni su | podaci o marketing budletu za
vremenski period od 2017, - 2023, godine, dati u tabelarnom prikazu koji slijedi.

Tabela 31. Prikaz marketing tluIJ;?t'IJI za perind od 2017.-2023.9

Trodkovi marketinga
Godina
2m7 | 218 | 2019 | 2020 | 2021 | 2022 | 2023
Iznos (EUR) |
41907 | 49865 | 45455 | 8271 | 1784s [ 20228 [ 8579 |

levorr Obroda autora na bazi podatala Instituts

Prikaz marketing budieta za period od 2017, do 2023, godine pokazuje znadajne
oscilacije, koje su djelimiéno rezultat razlicitih prioriteta i/ili specifitnih okolnosti
tokom godina (npr. COVID-19 pandemija u 2020. godini). Budzet je bio najvidi 2018.
godine, dok su u 2020, i 2023. godini zabiljefeni drastitni padovi, $to ukazuje na
smanjenje ulaganja, usljed pandemijskih ogranienja | drugih internih i eksternih
faktora. Ova analiza ukazuje na potrebu za konzistentnijim i stratedki planiranim
budietom, kako bi Institut mogao odriivo unapredivati svoju prisutnost i aktivnosti na
tristu,

U konatnom, ovaj plan ukljuduje | moguénost da se sredstva za marketing odrede uz kombinovani
metod buddeta ¥a promociju, koji bl se bazimo na kombinaciji metnda cilfa | adatka | procenta od
prodaje, Sto, takode, omogucava stratedk, ali i Neksibitan pristup u alokacijl resursa, Naime, metod dija |
zadatka bl ze koristio za definisanje specifitnth diljeva, kao 810 je povedanje medunarodne prisutnosth
Instituta | priviacenje vefeg broja pacijenata iz prioritetnih phidta. Na osnovu th clljeva, odreduju se
klucne aktivnosti (npr digitalne kampanje. SEO optimizacija, saradnja sa agencijama), a zatim se
dodjeljuje bud?et kofi reflektuje te aktimosti. Istovremeno, metod procenat od prodaje, baziran na
gndifnjem prihodu Instituta, omogudava prilagodavanie budfets realnim prihodima | obezbjeduje
stabilnost u finansiranju marketinga, posebno u periodima kada je potrebno kontrolisati trodkove, kao u
slutaju restrukturiran)a.

& [nternl podac Institeta lgalo
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Nadalje, menadfment Instituta je napravio projekciju inicijalnog budzeta za marketing
aktivnosti za 2025. godinu, koja je rezultat interne analize, trenutnog stanja | plana
instituta.™ Ovaj scenario predvida marketing budzet od 25,000 eura za narednu godinu,
Polazedi od finjenice da Institut kombinuje hotelske usluge | rehabilitaciju, budfet bi u
minimalnom trebalo da obuhvati razlitite segmente marketinga, ukljuéujuéi digitalni
marketing, tradicionalne metode, odnose s javno&éu, | promocije koje ciljno priviate
korisnike koji preferiraju zdravstveni turizam | hotelski smjestaj. Nedostaci navedenog
predioga minimalnog bud#eta za marketing aktivnosti Instituta Igalo ukljofuju
nedovolinu fleksibilnost, jer dati bud2et moZe biti ograniavajuéi za pokrivanje svih
potrebnih aktivnosti, posebno u slucaju nepredvidenih trotkova, Takode, postoji
ogranifen [okus na digitalni marketing, 3to mofe otefati maksimalizaciju dometa i
uticaja, dok nedostatak ulaganja v istrafivanje t#ista moZe onemoguditl razumijevanje
potreba clljne grupe. Uz to, kratkorofno planiranje | nedostatak jasno definisanih
dugorotnih strategija otefavaju implementaciju | mjerenje uspjeha. Konafno,
nedostatak definisanih KPl-jeva za mjerenje efikasnosti svake marketinike aktivnosti
otedava pracenje napretka | prilagodavanje strategije.

Navedeno implicira potrebu za sveobuhvatnijim pristupom u planiranju bud#eta, koji bi
ukljuéivao detaljniju analizu | prilagodavanje u skladu sa dinamikom trZifta. Naime,
imajuci u vidu proces restrukturiranja, bud®et za marketing moZe znalajno varirati, te
je, polazedi od definisanih marketing ciljeva | aktivnosti u nastavku dat drugi scenario za
budiet.

Fabela 32, Bud?et zd marketing aktivnost] za Institut lgalo u toku procesa restrukcturira

E = 2025. godina_

Aktivnost/Cilj Opis/Zadatak ":‘E‘ﬁ“]'

' Uptimizacija postojeceg
sadriaja, ehnitka
|FI_rI||:':'ii_I1|-'.=..’||.I | RS T I
___redizajnsajta | : .
Fokusirane kampanie sa '

IEA T mjesecnim |

SEQ | redizajn sajta 10,000

Digitalmi marketing PPC kampanje za lokalno

=t budietom za priviacene 1 5,00y
trEste ;
domacdin i reglonalnih
| posjetilaca
Kreiranje blogova,
Content marketing pocetni video sadriajl za L. (ke

| druftvene mrefe

i Prediog buddets 72 marketing aktiviosti & Institul Igalo, Intérna dokumentacija Instituta Dr Simo
Milofevit AD lpalo [2024)

(vl scenario je dat na bazl konsultacija sa marketing agencijama, Konsultovane su tri referentne
marketing agencije [dvije iz Cme Gore | jedns & reglona), a5 oblrom na mogudi obim akbiviostl u okvirg
neke od kategorija, dob e | referentnd oksir buddeta v intérvaly od-do’; uz specilicrane alitivnost |

konkretzeciin buddeta za svaku godiny U proceso restrukturirang
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Uvadenje novih paketa
usluga prilagodenih
razliditim tipovima

Razvoj osnovnih paketa posietllaca (npr. 10,000
Personalizovane terapijski, wellness,
usluge porodiéni paketi}
Chathot kofl odgovara na
Implementacija nsnovnog Cesta pitanja | pruia 15.000
chatbot sistema informacije posjetiocima '
sdjta
. Vieuelni identitet { logo r}Lﬁle:;:Fdeﬂi F:: ! 7,000
Hatbegnigin)e Kredran|e promotiviog Novi materijali | vizuall 8 000
materiiala za drudtvene mrede | sajt '
Priprema #a s . Analiza potencijalnih
Intem.‘rlllunalimctju IStrRAIvTye DA inostranih tr¥ista ki
Ukupnno #7.000,00

Okvirni rang hudzets za 2025. godinu fznosi EUR 75,000,00-100,000,00 | zavisi od ciljeva | dosega koji se
$ele postiét, pri éemu su prethodno date specificirane aktivmosti | konkretizovan budfet. Kako svaka od

navedenih aktivaosti moke bitd dalje ciljans orijentizana po dubini, podelino (& obezbijediti maksimalno

huddetiran}e.
2026. godina )
Aktivnnst/Cilj Opis /Zadatak | Budiet (EUR)
ﬁlrume PPC kampanja na Targetiranje novih 30,000
medunarodno tridte | fridta '
Kreiranje video sadriaja
[testimontjata)
£ ; Mapredni content marketing | korisnika, edukativnih 15,000
Digitaint marketing dlanaka | turistikih
|r vodida
. ) Aktivno vodenje naloga |
HI:-ra-.rI;;mnrllrj:;: ;:jmmm < mdm _s& 15,000
influenserima !
Unapredenje chathot Dodavanje novih jexika | | 10,000
sistema naprednih funkcija ¢
Personalizovane H;:;lrnl-?'l :ﬁ'ﬂ?::ll:?mm
e an Ajilkasiie £ informacijama o 20,000
orisnike Instituta .
uslugama, promaocijama i
rdravstvenim savjetima
Materijali uskladeni sa
Rebrendiranje | Yzajn novih promotivnih | medunarodnim tréidtima L0000
dodatna promocja materijala [priprema na razliditim '
jezicima)
TR Angaiovanje
i p-anlt.-. par't_m_erﬁmu | marketingkih agencija na 20,000
Internacionalizacija _fff'rmmnmn ciljanom tréiftu
Utedde na medunarcdnim Predstavijanje na 15.000
sajmovima | dogadajima Eljufnim sajmovima o
Ukupno 135.000,00

budZetiranje.

Okvirni rang budieta za 2026, godinu benosi EUR 95.000,00-145.000,00 | zavisi od ciljeva § dosega knji se
tele postici, pri femu su prethodno date specificirane aktivnostl | konkretizovan budtet, Kako svaka od
navedenth aktivnosti mode hiti dalje ciljano orijentisana po dubini, pofeljno je oberhijediti maksimalno

|
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[ 2027. godina ]
[l _ Aktivnost/Cil} | Opis/Zadatak | BudZet (EUR)
[ | Odria vanje | profirenje PPC Folous na najuspjeinije —
_ kampanja kanale | triidta '
. Video kampanje i Novi promotivni videa
Bigitalni marketing : P
| b ! sviedotenja korisnika | materijali sa korisnicima 10,600 =
Upravljanje drustvenim Fokus na Interaktivne 15 00
mrekama | sadriaje | recenzije b
E Unapredenje
funkcionalnost
Dodatne funkeije aplikacije aplikacije (npr. 10,000
Personalizovane | rezervacije tretmana,
uslupge [ = == podrika ulive)
Primjena réezultata
Analiza korisnickog iskustva : =3
| personalizacija |.~rtr.i'ie|1.=-'_.u1ja 2a B,000
| i pobaolSanje usluga
Rebrendiranje | Uskladivanie sa
Revizija | osviede !
konsolldacija gl o ItT;::ﬁif‘tTle beerid medunarodnim I 5,000
identiteta : | rezuitatima
Nove pramocije Fokus na dugoroéna
- o g ¥
partnerstva pat lnl_*r.s.tw 5 L0000
titarnad . agencijama
nleTnal HII'I;lI.l.'.".HI ||.'|. 1
| : ! = Angakovanje
[ Izgradnja mrede saradnika u _ i g1
MicErin Zentiants predstavnika na ciljnim | 15.000
— ——— —— - o — e - — Tﬂlﬁrlrrlﬁ
Ukupno 123.000,00

Okvirml rang buddeta za 2026, godinu iznost EUR 85.000,00-1 35 000,00 i zavisi od ciljeva | dosega koji se
Fele posticy, pri femu su prethodno date specificirane akbvnostl | kenkretizovan bud®et. Kako svaka od
mavedenih altivnostl mote bit dalje dljano erijentisana po dubini, pofelino je ohezbijediti maksimaino

buddetirane,

Mapmmena Netahng razreds npeedenih predlogs iktvaoetd dat jie o Akcionom plame, el g sestavn) die oveg

akyimenta [hiilog 3

frvor; Obrada autara

Za Institut lgalo planirana su znafajna ulaganja u marketing [prikazana u tabeli iznad), u
odnosu na dosadadnja, koja bi se realizovala u periodu od 2025. do 2027. godine, sa
ciljem jacanja implementacije digitalnih kanala marketinga, rebrendiranja, povecanja
prepoznatljivosti na medunarodnom tristu, kao | unapredenja korisnifkog iskustva i
zadovoljstva pacijenata kroz personalizovane usluge. Planirana sredstva u trogodiinjem
periodu iznose 345.000,00 eura (B7.000,00 u 2025. godini, 135.000,00 u 2026. godini |
123.000,00 u 2027, godini). U zavisnosti od dosega kojl se Zeli postidi, poZeljno je da
sredstva za marketing u periodu restrukturiranja budu i veda, zavisno od broja
realizovanth aktivnost, trzignih uslova, dinamike realizacije. Ovako postavljen budfet bi
smogucio ciljani pristup i koriséenje svih vaknih kanala 2a maksimiziranje vidljivosti |
priviatenje gostiju u Institut.

Na osnovu date tabele, navedeni plan bud#eta za tri godine omogucava Institutu da
postigne odriiv rast i transformaciju kroz digitalni marketing, rebrendiranje |
internacionalizaciju, Medutim, uzimajuéi u obzir diferencirane pristupe | razlicite trzisne
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uslove, a u kontekstu sveobuhvatne marketing strategije, u razmatranje treba uzeti i
neke od sljedecih marketing aktivnosti:

Tabela 33. Dodatne (potencijalne] marketing aktivnost

Aktivnosti Opls f |
Fegradnja specifiénih adravstvenih Kreiranje paketa usluga 2a terapiju | rehabilitaciju prema |
paketa potrebama specifitnih korisnitlkih grupa,
Raevi] segmenta luksurniog Ragzvo) luksuznog segmenta koji nkijotuje wellness uslugoe |
___ wdravstvenop turizma dodatne sadriaje za goste viSeg drudtvenog statusa.
 Sistem za evaluaciju korisnitkog Implementacija sistema 2a ocjeny sadovoljstva kako bi se
zadovol|stva kontinuirano unapredivale ushuge.
Partnerstva sa medunarodnim Sklapanje saradnji sa medunarodnim bolnicama | medicinskim
holnicama | centrima centrima radi obezbjedenja pacijenata na rehahbilitaciju.
Saradnja sa uristitkim Razvo] saradnfi sa turistidkim organizacijama i
prianitacijiama | ivlokompanifama radl lakSe dostupnost Instituta 2 strane
pviokompanijama posjekiog,
Edukativni i inspirativni sadriajl larada edukativnih Hdmﬂj;:.;:glhtnf platforme | strudne

L‘rhp.whwﬁie sadriala u priznatim medicinskim i ruristickim

Spomearisan] Clanch | publlocije piihillcaciiama radi povetanja prepoznatijivosti,

Drganizacija strufnib konferencija Organizovanje konferencija u Institutu za struénu javnost i
1 dogadaja partners,
Analiza korisnilhog ponafanja l | Pradenje korisnifkog ponaiania kako bl se prilagodiia ponuda o
istorije tretmana _ skladu sa preferencijama
Program lojalnosti za dugorofne Kreiranje programa pogodnoest za lojalne kiijente kako bi se
klijente podstakli na ponovne posjete,

brvor: Obrada autora

U zavisnosti od odabranih aktivnost iz prethodne tabele, kao i procjene u kojoj godini bi
bila majoptimalnija realizacija, potrebno je razviti detalinu kalkulaciju i procjenu
budZeta za iste,

Prilikom donofenja konaéne odluke o budietu, potrebno je paZljive analizirati sve
relevantne faktore, ukljucujudi finansijske projekeije, tréiSne trendove | strategiju
dugorofnog razvoja Instituta. Takode, potrebno je redovno pracenje izvrienja budieta i
prilagodavanje planova prema potrebi. Na osnovu navedenog predloga budieta za
restrukturiranje, poielino je obezbijediti maksimalno budZetiranje za svaku
godinu, Sto omogucava Institutu da bude proaktivan,

4.3.11. Uskladenosti predloga za marketing | brendiranje sa Smjernicama i uputstvima
za fzradu plana restrukturiranja (Mapa puta)

U Smjernicama i uputstvima za izradu plana restrukturiranja (Mapa puta) se naglasava
da Plan restrukturiranja mora uspostaviti dugoroénu odrivost Instituta u razumnom
roku. Ul datom predlogu za marketing ovaj cilj je prepoznat kroz niz marketingkih i
brending strategija usmjerenih na dugoroéno jaéanje pozicije Instituta na trzisow Fokus
na internacionalizaciju i povedanje prisustva Instituta na medunarodnom triistu je
Jasno usmjeren na povecanje prihoda | odriivosti Instituta, Rebrendiranje 1 unapredenje
digitalnog marketinga | aktivnosti na drudtvenim mretama direkino doprinose
vidljivosti na Sirem triiftu, fime se dugorofno poboljfava finansijska odriivost.
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Smjernice, izmedu ostalog, zahtijevaju da se identifikuju i rearganizuju aktivnosti koje
ostvaruju gubitke, ali | da se restrukturiraju one koje mogu postati konkurentne,
Preporufuje se | diversifikaciia prema novim dielatnostima koje su odriive. S tim u veri,
marketing | brendiranje su prepoznati kao vaine aktivnosti za reorganizaciju |
diversifikaciju. Naime, plan predlate razvo) strategija koje ciljaju razlitite segmente,
ukljuCujuci domace (pacijenti iz Crne Gore i susjednih zemalja) i medunarodne
korisnike [pacijente]. Ove strategije usmjerene su na jatanje triine pozicije Instituta
kroz bolje ciljanje razli¢itih demografskih i geografskih segmenata. Pored toga, uvodenije
novih i/ili jacanje postojecih digitalnih marketinikih alata, kao 3to su PPC kampanje,
sED optimizacija pruZa potencijal za reorganizaciju postojecih aktivnosti, povetanje
broja korisnika, te konkurentnost Instituta u medunarodnom zdravstvenom turizmu,
Takode, rebrendiranje | modernizacija brenda [uvodenje novih vizuelnih identiteta za
medicinsku rehabilitaclju | wellness) usmjeravaju Institut ka uskladivanju sa
savremenim trendovima, Sto direktno odgovara zahtjevu smjernica za restrukturiranje i
napustanje neefikasnih djelatnosti.

ledan od kijuénih principa plana restrukturiranja je i da mjere ponaanja moraju
osigurati da se pomoé koristi samo za ponovno uspostavljanje dugorofne odriivostl, a
ne za sirenje na trzista na nacin kojl bi favorizovao korisnika pomaodi. S tim u vezl, mjere
za |afanje trzisne pozicije kroz digitalni marketing i rebrendiranje fokusirane su na
povecanje konkurentnosti Instituta, Nadalje, smjernice, takode, zahtijevaju izradu
scenarija u Planu restrukturiranja - osnovnog | pesimistitnog - koji predvidaju budute
poslovne rezultate na osnovu realnih pretpostavki, a uz iskljufenje dodatne driavne
pomodi, Ovaj plan ukljufuje realistiéne marketingke planove koji se baziraju na razvoju
digitalnih i strategija rebrendiranja. Prikazani budZeti i aktivnosti su konkretni |
izracunati u skladu sa potrebama triista, a dati su metodom scenarija gradacijski | u
rangovima (iznos budleta u okvirima od minimalnog do pofeljnog, maksimalnog).
Takode, u Planu je naglasak stavijen na dugorofnu samoodrZivost kroz marketindke
aktivnostl, Uvodenje segmentacije triista | ciljanje medunarodnih korisnika pokazuje da
se pomoc koristi iskljudive za jacanje konkurentnosti Instituta na legitimnim trzidtima,
time se postuje nadelo minimalnog naruSavanja konkurencije,

Dakle, restrukturiranje je usmjereno na povecanje konkurentnosti i medunarodne
prepoznatljivesti, dok  strategije  rebrendiranja, digitalnog marketinga |
internacionalizacije pruZaju realistiCan pristup triifnim izazovima,

4,312, Zakljudna razmatranja

Institut Igalo, sa dugom tradicijom u pruZanju medicinskib | wellness usluga, suocava se
sa izazovima poput zastarjelih kapaciteta, ogranienih resursa za marketing i slabog
prisustva na medunarodnom tr#istu, Kako bi se osigurao daljl rast | konkurentnost,
restrukturiranje Instituta se moZe smatrati opravdanim | neophodnim. Kljucni ciljevi
restrukturiranja, u dijelu marketinga, ukljutuju bolju integraciju digitalnog marketinga,
unapredenje brenda | povedanje medunarodne prepoznatljivosti, kako bi se privukao
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vedi broj korisnika, posebno iz segmenta zdravstvenog turizma, Fokus na digitalni
marketing | rebrendiranje, zajedno sa ciljanjem starije populacije | pacijenata iz drugih
zemalia, mode povecatl prihode | smanjiti  sezonske oscilacije. Uvodenje
personalizovanih programa i unapredenje korisnickog iskustva dodatno moze ojadatl
lojalnost kiijenata.

Plan predvida postizanje strateskih ciljeva putem Sirokog spektra aktivnosti, kao |
promociju jedinstvenih terapijskih usluga Instituta, Paralelno s tim, kroz uvodenje novih
alata, poput mobilne aplikacije i chatbota, Institut bi teZio unapredenju korisnickog
iskustva i lojalnosti pacijenata. Pored toga, kroz modernizaciju vizuelnog identiteta |
brenda, Institut ¢e modi da se prilagodi savremenim ofekivanjima triidta, ali i da zadr#i
svo| prepoznatljivi identitet, Sto je od kljuine vainosti za povecanje povjerenja |
lojalnosti korisnika. Ove inicijative, podriane prilagodenim budietom za svaku godinu
do 2027, stvaraju dobar osnov za povedanje prepoznatljivosti Instituta kao vodeleg
centra za rehabilitaciju | wellness, pri demu je internacionalizacija kljuéna za dugorocni
uspieh i razvoj. Tokom trogodiinjeg perioda, sredstva ce bitl usmjerena na aktivnosti
koje omogucavaju postizanje ciljeva vezanih za digitalni marketing, brend |
internacionalizaciju. Postavljanjem jasnih ciljeva | prilagodavanjem budieta prema
specifitcnim potrebama Instituta, ovaj plan osigurava odriiva realizaciju marketing
aktivnosti, §to e dugoroéno unaprijediti poslovanje i poloZaj Instituta na globalno] mapi
zd ravstvenog turizma.

U konaénom, predloeni plan za marketing i brendiranje Instituta lgalo pruza
sveobuhvatan okvir za postizanje strateSkih ciljeva kroz sinergiju digitalnih i
tradicionalnih marketing metoda, kao | kroz pazijivo upravijanje resursima. Fokus na
unapredenje  korisnickog iskustva | digitalizaciju, uz poseban akcenat na
internacionalizaciju, postavlja osnov za dugorodni uspjeh Instituta, povedavajudl njegovu
prepoznatljivost i konkurentnost na medunarodnom nivou,

Alecioni plan za oblast marketinga i brendiranja Instituta, dostupan je u okviru priloga
328,

#Dati akeloni plan je prilagoden natinu lzrade stratetkib dokumenata Viade Croe Gore, uzimajudl u obiir
da [nstitut lgalo, kao vstanova sa dijelom vlasnidtva dedave, treba da uskladl svoje marketing ciljeve |
akthvnost ne sama 523 internin, ved | sa nacionalnlm strategijama | politikama raevoja, posebno u dijely
rdravstvenog turizma Marketing bud®et prati realizaciju navedenih aktienost, woded rafuns o
hronalophl realizactje.
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4.4. Digitalizacija poslovanja

Institut Dr Simo MiloSevic® je jedinstvena | kompleksna institucija, koja objedinjuje
medicinske usluge, hotelijerstvo, ugostiteljstvo | rehabilitaciju. Kao takva, zahtijeva
sveabuhvatan | integrisan informacioni sistem koji moZe podriati razlitite poslovne
funkcije | potrebe svih korisnika. Veci stepen digitalizacije omogutava efikasnu
komunikaciju izmedu sektora, automatizaclju poslovnih procesa, kao | generisanje
preciznih izvjestaja i pracenje realizacije zadataka, ito, ne samo da olak8ava upravijanje |
donosenje odluka, ved doprinosi ostvarivanju definisanih poslovnih ciljeva.

3 tim u vezi, digitalna transformacija Instituta predstavlja jedan od strategkih ciljeva, koji
ima za svrhu unapredenje operativne efikasnosti, optimizaciju poslovnih procesa,
smanjenje troskova | poboliSanje korisnickog iskustva. Analiza trenutnog stanja stepena
digitalizacije ukazuje na znadajne lzazove, kao i na brojne prilike za unapredenie kroz
uvodenije integrisanih digitalnih rjeSenia.

Naime, Informacioni sistem (IS) koji je trenutne u upotrebi nije u potpunosti
implementiran ni integrisan, Sto otekava funkcionisanje kljuénih poslovnih procesa u
Institutu. Na primjer, medicinski sektor koristi sistem sa ograniéenom funkcionalno$éu, pri
cemu e protok informacija jednosmijeran, a pracenje terapijskih procesa neadekvatno,
sektor hotelijerstva i ugostitelistva se suofava sa problemima upravljanja smjeftajem -
sistem nije dovoljno fleksibilan za rjeSavanje nepredvidenih situacija, poput fzmjena
rezervacija, produfenja boravka ili zamjene soba. Sektor marketinga i prodaje funkcionife
bez implementiranog CRM sistema, dok sektor finansija koristi poseban softver koji je
nabavljen od drugog dobavljata, a njegova zastarjelost | neintegrisanost sa ostalim
sektorima stvara poteSkoce u operativno) sinhronizaciji, $to zahtijeva feste manuelne
intervencije.

Kako razvol, tako | implementactju postojeceg informaclonog sistema obiljekili su znatajni
probleml. Proces nabavke IS zapoéet je javnim tenderom koji je raspisan 2018, dok je
implementacija zapoleta 2019, godine, Tender je ukljufivao detaljan tehnitki opis sistema,
ukljufujuti specifikacije za sve sektore: medicinu, hotelijerstvo | ugostiteljstvo, marketing |
prodaju, nabavku, finansije i tehnifku slufbu, a kreiran je na osnovu projektnog zadatka, za
koji je bio angafovan spolini saradnik, pri Eemu, IT sektor, kao ni drugi sektori (krajnji
korisnici) nisu bili konsultovani u ovom procesu, Kontakt sa krajnjim korisnicima e
uspostavijen telk u toku implementacije sistema, nakon fega su vrlo brzo uslijedlli prvi
problemi u funkcionisanju, kada je bilo evidentno da njihove potrebe nisu zadovoljene.

Do danas, odredenl moduli navedeni specifikacijom [z tenderske dokumentacije nisu
uppite implemetirani ili su implementirani sa ogranicenom funkcionalnodcu, uz Ceste
gretke | pedostatke u radu. Odsustvo formalnih procedura za upravljanje projektom
nabavke i implementacije 1S, neadekvatna obuka krajnjih korisnika, kao | ogranifeno
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skustvo izvodata u radu sa velikim i sliétnim sistemima, doveli su do neispunjavanja
funkcionalnlh zahtieva krajnjibh korisnika. Trenutni informacioni Sistem nema formalnu
tehnicku podriku, jer je nakon isteka ugovora odbijena ponuda dobavljata za nastavak
odrzavanja sistema, s obzirom da nisu ispunjen| zahtjevi | ofekivanja narucioca.

Fizitki pristup serverima postoji, ali je administratorski pristup onemogucen, Sto dodatno
komplikuje upravljanje sistemom. Trenutni korisnici nemaju mogucnost da samostalno
kreiraju i prilagodavaju izvietaje, funkcionalnosti ili edituju 3ifrarnike, Sto povecava
zavisnost od spolinog dobavljata. Ovakva ogranienja smanjuju  fleksibilnost

svakodnevnom radu | usporavaju poslovne procese, kao | mogucnost skaliranja

U narednom dijelu, data je analiza trenutnog stepena digitalizacije poslovanja u Institutu
na nivou organizacije, kao i pojedinatno, po sektorima. Ukazano je na kljuéne nedostatke
postojeteg sistema, istaknuti su najznacajniji zahtjevl | zapaZanja korisnika, koji mogu
posluZiti kao osnova za pripremu predioga za unapreden|e postojeceg stanja.

F.ip M WA sGanka

Sveobuhvatna analiza stanja izvriena je na osnovu:

o uvida u tendersku dokumentaciju za nabavku wsluga izrade | implementacije
mformacionog  Sistema za Institut za fizikalnu  medicine, rehabilitaciju
reumatolegiju "Dr Simo Milodevié” a.d;

o uvida u interme Izviestaje direktora svih sektora o presjeku stanja rada
infarmacionog sistema u Institutu®?;

L I:.':'.-'H'!;-.'l.lfrl 0 radu III“IFIIELIII'IIIT'III!_: SISLEITA, ',u['-|]||_'r'.-'||_: ofl strane IT ';i{':‘;ll-!ll'.'tl el ['I-;_I||'{_-'|:]1_'
izrade Plana restrukturiranja®™”;

= anketnog istraivanja sprovedenog specifitno za potrebe izrade Plana
restrulkturiranja®’;

¢ intervijua sa relevantnim predstavnicima Instituta

Na osnovu analize stanja informacionog sistema u razlifitim sektorima, identifikovani su
mnogobrajnl  kKljutni  problemi, nastall, prije svega, neadekvatnim razvojem |
implementacijom informacionog sistema dobavljata “B-One d.o.o” 2019, godine.

Po svojo] strukturi uofeni izazavi se mogu podijeliti u sljedece grupe

* Neintegrisanost sistema. Osnovni problem u vedini sektora je nedostatak
integracije izmedu razlicitih modula, koji pripadaju razlicitim selktorima, odnosno
nemogucnost efikasne dvosmijerne komunikacije izmedu njih, Sto dovedi do
neefikasnog upravljanja poslovnim procesima, dupliranja podataka, gresaka u

8w bevjostaji su nastall v maju 2024, podine
" lrwjeitaj (& dosavijen o septembru 2024, godine

! Anketa je sprovedena o septembrg 2124, podine




evidenciji i obratunima i povecanom potrebom za manuelnim fzvréavanjem
svakodneynih radnih aktivnosti.

* Nefunkcionalnost | nedovrienost sistema, Znatajan broj modula nikad nije (u
potpunesti} implementiran, §to bitno ogranitava njegovu upotrebnu vrijednost |
mogucnost automatizacije repetitivnih procesa | aktivnosti,

= Nemogucnost za razvoj i prilagodavanje sistema. Postojeé! informaciont sistem
ne emogucava bilo kakve izmjene | samostalni razvo), odnosno prilagodavanje od
strane korisnika, kao ni generisanje specifitnih izviebtaja u skladu sa evalucijom
poslovanja Instituta.

Procenat dnevnih operacija koje su rukovodioci sektora ocijenili kao podrzane postojetim
informacionim sistemom je prikazan na grafiku ispod.

Grafik 9. Dnevne operacije rukovedioca sektora podrkane informacionim sistemom
|
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tevar: Dbrada autora na bazi upitnika

Sektori Kontrole i Tehnitkog odriavanja, kao i lzvréni direktor | Sef kabineta Izvrinog
direktora ocijenili su stepen digitalizacije njihovih dnevnibh operacija sa 0-20%. Sektor
Hotelijerstva i ugestiteljstva ima jzmedu 21% | 40% operacija podrianih postojeéim
informacionim sistemom, dok sektori Nabavke, Finansija | Marketinga i prodaje imaju
medu 41% i 60%. Kao Sto je | prethodno navedeno, u sektoru Medicine informacioni
sistem ima najvedu upotrebu | omogutio je najveci stepen digitalizacije procesa, &to je u
ovom sektoru ocijenjeno sa najvedom stopom od 81-100%.

U nastavku je dat detaljan pregled stepena digitalizacije kljuénih poslownih procesa, po
sektorima.
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Sektor medicine

Medicinski sektor koristi informacioni sistem kojim je omogudena djelimiéna digitalizacija
kljutnih procesa [dominantno kroz B-One softversko riefenje), pa. iako je napredak
evidentan, izazovi sa kojima se suofavaju korisnici iz ovog sektora su | dalje brojni,
sistemski rasprostranjeni, sa znatajnim uticajem na operativou efikasnest kompletne
organizacije. Dodatno, identifilkovani su kljuéni procesi u medicinskom sektory, koji vopite
nisu digitalizovani, 3to bitno doprinosi operativnim  izazovima u svakodnevnim
aktivnostima.

U nastavku je u tabeli dat prikaz svih procesa na osnovu stepena digitalizacije.

Tabela 34. Prikaz svil procesa na osnovu stepena digitalizacije u sektoru medicine

Stepen digitalizacije Procesi

Rezervacija mjesta u sphama
Sestrinski list

Istorja bolesti

Terapljshi karton

Uputnice za laharatoriju

Opita uputnica

Konsultativni pregledi

Reafizacija konsultativnih pregleda
Otpusna lista

fakazivanje terapija

Raspored termina terapija
Fizioterapeutski karton
Anamnestickl list12
Temperaturno-terapijsko-dijetetshka listad
Malog za dijetainu ishranp®

Nalog ra etafno uslukivanje's
Malog dedurno| sestri
Fizioterapeutshk] testovi=”
Dedurstvo ljekara | sestarat

| Statistika®

Potpuno digitallzovanl procesi

Djelimiéno digitalizovani proces

" Prilikom prijema pacijents na odjelfenje, B-One sistem omoguiava izradu anamnestitkog lista u vidu
Sablona, ali pacijent dalje popunjava rucno Smpanu kapiju - sam il uz pomol druge ssobe,
" Proces je digitalmovan, ali lista nije do keeaja kompletirana.
' Proces e digitalzovan na nivou medicinshog sehtora, ali nije implementirana koinunikacija =a
ugostiteliskim sektorom,
" Ista,
1] im

| ' Implementacija 1T rdedenga nije odradena u potpunosti u skladu sa pecifilacijom, pa ke, u praksi, ono | ne
koristi,
" lakn |e dio procesa digitalizovan, postje gredke u implementaciji koje onemoguiavaju korigdenje punog
elekin automatizacije.
" Implementacija IT rjefenja nije odredena u potpunostt u skladu sa specifikacijon, pa je, u praksi,
identilikovan sdredeni broj stavki sa netadnim podacima
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Prijem medicinsie dokumentacije"
Prijem pacijenta u Institut

| Nalog za pladanje naknadnih medicinskih
usluga

Apotelka

Trebovanja nemedicinskog materijala
Prijava kvara

Revers

Bolesnitho statisticki lstt

Miesecni izvjestaj o radu

lzvar: Ohrada autors no bazl upitnika

| Procesi koji nisu digitalizovan|

Situacionom analizom je utvrdeno da je svega 41% identifikovanih kljuénih procesa
adekvatno digitalizovano, &to predstavija znatajno opterecenje u svakodnevnom
funkcionisanju medicinskog sektora. Postojeca implementacija informacionog sistema nije
donijela ofekivane rezultate, a medu najvedim izazovima izdvaja se odsustvo integracije na
nivou Ccitave organizacije (nemogucnost komunikacije razli€itih djelova 15 medu
organizacionim jedinicama), Sto predstavlja “usko grlo® u digitalizaciji kompletnih procesa
(Einedi Eak | procese koji su digitalizovani na nivou sektora - éesto neupotrebljivim). jedan
od tipicnih primjera je funkeija medicinske recepcije, za kojom ne bi ni bilo potrebe da
postoji digitalizovani proces slanje ulazne dolumentacije pacijenata, nakon check-ina.

Osim toga, priroda samih procesa u ovom sektoru je takva da djelimiéno implemetirana
riegenja, poput interne apoteke ill fizioterapeutskog testa, u tom kapacitetu nemaju
upotrebnu vrijednost, 3to namece potrebu za sveobuhvatnim pristupom, kako u samom
dizajniranju informacionog sistema, tako | u njegovo] implementaciji.

Sektor hotelijerstva i ugostiteljstva

Sektor hotelijerstva i ugostiteljstva obuhvata etirl slutbe:

o sluzba domacinstva;

o slufba restorana;

* sluba kuhinje;

+ sluzba recepcije.
5 ohzirom da je u pitanju jedna od kljucnih funkcija u organizacionoj strukturi Instituta,
koja ima znalajne potrebe za vefim stepenom operativoe efikasnosti | automatizacijom
repetitivnih aktivnosti, Einjenica da, na osnovu izvriene analize, nisu identifikovani
potpuno digitalizovani procesi, sugerife da postojl lzuzetan prostor za unapredenje
adekvatnim upravljanjem procesom digitalne transformacije.

W (ha| proces podrazwmijeva medicinsky dokumentaciju za pacijente kojl imaju wpat Fonda a sdravstvens
osiguranie Crme Gore, kao @ samopliteine pactjente, Skenicana medicinska dokumentacija se Salje prijemno)
sludbi elekirnski, putem e-madia,

" Za digitalizeciju ovop procesa, potrebne su izmjene na strani sistema Instituta za javno sdravlje Croe Gore
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U nastavku je u tabeli dat prikaz svih procesa na osnovu stepena digitalizacije

Tabela 35, Prikaz svih procesa na osnova stepena digitalizacije o sektoru hotelijerstva i
ughistitedjstva

Stepen digitalizacije Procesi

Aktivnost domadiced?

Prijem i odjava postiju®’

Generalno ficenje soba

Gostinfsko sredivanje soba

Prijem i predaja hotelskog rublja na pranje

Vederaj - pranje | peglanje gostinjskog vesa

Uslufivan|e hrane | pita u restoranu

Rad hifea, barova i room servis

Slugenje u posebnim prilikama

Procesi koji nisu digitalizovani Uputstvo za rad konobarima - Sefovima
Odrzavanje higijene u restoranu | kuhinji

| Obrada namirnica | pripremanje hrane
Prijem, skladiftenje | tuvanje namirmica
Informisanje - boviestavanjedt
Upravljanje linansijama od prijema do otpreme
posta
Upravljanje ugostiteljsko-hotelskim sektorom
bevar: Obrada autora na bazi upitnika

Djelimicno digitalizovan! process

Kao Sto se moZe vidjeti iz tabele iznad, postojeée stanje u sektoru hotelijerstva |
ugostiteljstva karakterife nezadovoljavajuci stepen digitalizacije, pri cemu su mnogi kljuéni
procesi ili djelimiéno digitalizovani ili uopite nisu automatizovani, Ovaj sektor se suofava s
ozbiljnim operativnim izazovima zbog neadekvatne podrike trenutnog informacionog
sistema, 5to znaajno utife na efikasnost | komunilaciju s drugim sektorima Instituta,

lako pojedine aktivnosti poput generalnog Ciscenja soba, vederaja, usluZivanja hrane i pica
nisu pogodne za direktnu digitalizaciju, njihovo upravijanje moZe | treba da bude
digitalizovano. Stavide, zbog prirode i frekvencije ovih aktivnosti, adekvatno implementiran
informacioni sistem znatajno bi unaprijedio operativne procese u ovom sektoru,

H Domadica ne mode vidjeti pravo stanje dolazila | odlizaka gostijo, kao | promjena koje se dedavaju u toku
dana, vet u komunikaciji sa Sefom recepoje dobijs podatke. Dodatno, slutba domadinstva nije kroz 15
poveRana sa vederajem.

W Prifva gostlju, evidencifa | naplata boraviine takse, kao | statistika s& vrde rufno,

Y Tzvjedtavanje obubvida dostavljanje informacija sludbi rezervaciia (dnevnl vjeita)), izviestaj dircktoru
sektora finansija, obradunskoj sluthi {pregled muzetosti po agencijama, po driavama, po tipy gosta, po nadinu
placanja - gledana po broju dolazaka | po broju ostvarenih nadenja), ieviestajl restorann | kuhingi
(kormzumaciona lista, naloxi 13 lan? pakete. voce | vodu, hladne ohroke, spisak doloxaka | odlazaka), evieftai
domacicl (izviedtayi o delascma i odlascima), glaveo) sestn [doevnl tzvjestal), referenty za medicinsku
dokumentacifu (radi otvaranja medicinske dokumentacije),
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Redovne aktivnosti ovog sektors, koje su od velikog znataja za operativnu efikasnost,
poput prijema | odjave gostiju, odnosno informisanja (izvjeStavanja), podrazumijevaju
intenzivnu komunikaciju sa ostalim organizacionim jedinicama, $to trenutnim rieSenjem
informacionog sistema nije podriano, Ovaj problem drastiéno opterefuje postojede resurse
| direktno utite na zadovoljstvo korisnika. Sliéno kao | u medicinskom sektoru, nedostatak
integrisane komunikacije predstavlja "usko grio” i 2natajnu operativiu prepreku,

Osim toga, postojeci informacioni sistem ne podriava osnovne funkcionalnosti poput
kreiranja rasporeda, dodjeljivanja zadataka, prafenja njihovog statusa i upravijanja
resursima. Ovo dovodi do prekomjerne upotrebe litne {usmene), telefonske | e-mail
komunikacije, koja, sama po sebi, nije dovolino efikasna ni adekvatna za postizanje
operativnih ciljeva, Ruéni unos podataka i manjak automatizacije povedavaju rizik od
gresaka u izvieStavanju, 3to je u prodlosti za posljedicu imalo i nastanak Stetnih dogadaia,
poput pogresno naplad¢enih boravinih taksi.

Sektor marketinga i prodaje

Slino kao 1 u ostalim sektorima, u sektoru marketinga | prodaje, oéekivanja od
implementacije sveobuhvatnog informacionog sistema, koji bl obuhvatio | podriao
kompletan proces rada, nisu ispunjena. Naime, trenutno je postojecim softverskim
rjesenjem, od cjelokupne specifikacije navedene u tenderu omoguceno:

e kreiranje individualne ili grupne rezervacije;

» proslijedivanje rezervacije recepcii, na osnovu koje se vréi prijava gosia;

= pregled popunjenosti smjestajnih kapaciteta;

o odredeni izviedtaji o broju gostiju | noéenjima po periodima, agencijama i dravama,

aamim tim, krajnji korisnici sistema su prinudeni da znalajan dio procesa | aktivoosti
obavljaju rufno.
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Tabela 36, Prikaz svih procesa na osnovu stepena digitalizacije u sektoru marketinga | prodaje

Stepen digitalizacije Procesi

Analiza ostvarenog poslovanja u ednosu na
plan*

Zakljugivanje | pracenje ugovora o alotmanu'®
fakljufivanje i pracenje strateskih | posebnih

o - ) ovorat!
Djelimitno digitalizovani procesi E?]‘EH]‘IE prodaja™

| Potpuno digitalizovani procesi

Prodaja preko agencijet®
Prodaja u | fazi - balnitkl dans®
Prodaja transfera
Prodaja korisnicima usluga ko|l dolaze preko
Fonda zdravstva CG
Istradivanje triidta
lerada izviestaja
| Promaotivine aktivnost|
Organizovanje skupova
Analiza sadovolistva korisnika usluga®!
Animacija korisnika usluga - Organizovanje
telodhbl, umjetniZkih kolonija, koncerata,
prosiava i slitnih manifestacija
Organizovanje lzleta | transfera - agencija Inig
Prodaja avio karata
Upravijanje Sektorom marketinga | prodaje
zvor: Obrada autora na ba:i upltnika

Procest kojl nisu digitalizovani

Situacionom analizom je utvrdeno da je svega 6% identifikovanih kljuénih procesa
adekvatno digitalizovano, sto znafajno utite na efikasnost rada i postizanje prodainih
ciljeva Instituta.

** Analiza ostvarcnog posiovanga u odnosu na plan poslovanja sprovadi se pa broju estvarenih nofenja |
keorisnika, sezonsko) distribuctjl, kanalima prodaje {agenti, asocijaciie, indindualcl) | po potedinadnim
triidrima.

% Nakon potpistvinja i arhivskog xavodenjas ugovora prema sputstve o Potplsivanju ugovera o alotmam,
podprocesi Pradenje realizacije ugovora po ugovorenim kolidinama i po afurnosti pladania o izrada viettaja o
ostvarenom posiovanju po svakom zakljufenom alotmanskom ugoveru se vrie krow informacions sistem.

7 5,

* Mirektna prodaja predstavlja situacije u kojim se potencijaini lerisnik usluga obrada neposredno s ciljem da
izvrdi reservaciju usluga bez posrednika, a usluge de Institutu pladati po Individualnom  cjenovaiku (il
spectjaing penudi koja je vaZeca za individualne korisnike uslega), Ovaj proces obuhvata vife aktivnost, od
kojih su veding ohavlja putem e-maila, dok se, u studsju espleine reservacie, ona upisuje kroz hotelskd 15 o
knjigy rezervacija.

7 1sto,

= lsin,

* Komentari i primjedbe dostavijaju se kroz knjigu falbi elebtronskim putem (od strane gostiju | Agenata),
tetefonskim putem, kao | litno od strane gostiju tokom njihovog boravia.
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Sektor finansija

Situacionom analizom je utvrdeno da je skoro % identifikovanih kljutnih procesa u sektoru
finansija adekvamo digitalizovano, Sto, iako najviSe u Institutu, ostavlja znafajan prostor za
napredak i dalji razvo] automatizovanih procesa, posebno u dijelu integracije |
komunikacije sa ostalim organizacionim jedinicama. Navedeni nedostatak predstavija
#nalajno ogranifenje, zbog funkcionalne pozicije ovog sektora u organizaciono| strukturi.

U nastavku je u tabeli dat prikaz svih procesa u sektoru finansija, na osnovu stepena
digitalizacije,

Tabela 37. Prikaz svih procesa na osnovu stepena digitalizacije u sektory finansija

Stepen digitalizacije Procesi

| Blagajna recepcife
| Ratunovodstvena logistika i kontrola
: Knjigovodstvo kupaca | dobavljata
Potpuno digitalizovani procesi | Enjigovodstvo osnovnih sredstava
Materijalno knjigovodstvo
Obratun zarada, naknada | obustava na zarade
| Aktivnosti fakturnog odjeljenja

| Glavna blagajna

| Yodenje KUF= i elektronsko platanje
Ohradun | kontrola PDV-a

) Aktivnosti odjeljenja plana, analize | statistike
Fevor: Obrada autora na bazi upitnile

Procesi kojl nisu digitallzovani

Za razliku od ostalth, v ovom sektoru je implementiran softver dobavijaa “Focus d.o.o”,
koji, uprkos podrici za odredene osnovne aktivnosti navedene u tabeli iznad, trenutno ne
omogucava druge, visoko-prioritetne procese, poput PDV prijave, knjige ulaznih faktura,
vodenfa blagajne, elektronskog placanja i sl., $to ogranifava sveobuhvatnu automatizaciju
poslovanja.

Osim toga, lako se pojedini moduli aZuriraju, trenutno rjefenje za knjigovodstveni sistem je
starp 26 godina, pa ono nije u stanju da prati sadainje potrebe za brzim, preciznim i
efikasnim izvjeStavanjem, u skladu sa domacim zakonodavstvom, kao | medunarodnim
ratunovodstvenim standardima, odnosno medunarodnim standardima izvieStavanja.

Sektor kontrole

Aktivnosti sektora kontrole nisu obuhvacene funkcionalnostima informacionog sistema,
tako od strane korisnika postoji evidentna potreba za digitalizacijom vedeg opsega procesa,

poput:

= jzdavanja parking dozvala,

¥ Knjiga waznih faktura
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s upravljanja rasporedom deturstava vozata voznog parka i dodjeljivanjem voZn)i za
druge sektore,
o pojednostavijivania QMS procedura,
» evidencije rada (karneti),
» upravijanja trofkovima,
o povetanja efikasnosti interne kontrole kroz integraciju i pristup ostalim modulima
od znataja.
Il nastavku je u tabeli dat prikaz svih procesa u sektoru finansija, na osnovu stepena
digitalizacije.

Tabela 38. Prikaz svih procesa na osnovu stepena digitallzacije v sektoru kontrole

| Stepen digitalizacije Procesi

Evidencija i izdavanje putnih naloga i naloga za
sluZbena putovanja
Prediog godiSnjeg plana odrZavanja voznog
| parka
Raspored defurstava voxada | obezhjedivanje
potreba voin|i za druge sektore
Lista trebovanja materijala
Evidencija prisustva | dnevnih aktivnosti
[radini sati, spisak radnika za putne trofkove)
Evidencija ratuna za utodeno gorivo i drugih
sredstava
Registracija vorila
Mjesedn izviedtaj o potrodnji goriva
Godénji izviesta)
Procesi koji nisu digitalizovani Dinevna kantrola ispravnosti PP sistema
Saradnja sa kooperantom kofi vrdi provieru PP
aparata
Organizovanje obuke zaposlénih za PP aparate
I sisteme
Upravljanje sistemom kvaliteta
Interne provijers
Korektivne mjere
Rietavanje neusagladenosti | pripovora
| Metrolodko obezbjeden|e
Kontrola objekata Instituta
Haspored rada kantrolora objekata
Kontrola zadtite na racdu i zastite Zivotne
sredine
| Kontrola kvaliteta rada svih sektora

Fewenr: Ohrada autora

Cinjenica da sektor kontrole nije dio informacionog sistema predstavija sudtinsku prepreku
za automatizaciju njihovog rada.

Sektor nabavie
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Implementacija B-One informacionog sistema, prije cetiri godine, dovela je do znafajnog
unapredenja procesa rada sektora nabavke, imajuéi u vidu da su se do tada osnovni
procesi, poput evidencije o ulazu i jzlazu robe iz magacina, vodili ruéno - na pisanim
magacinskim karticama. Uprkos tome, trenutno rjedenje ne podriava adekvatnu saradnja
sa drugim relevantnim sektorima, kao ni odredene znafajne funkcije sektora kao &to je
sistem primopredaje trebovanja,

U nastavku je u tabeli dat prikaz svih procesa u sektoru finansija, na osnovu stepena
digitalizacije.

Tabhela 39, Prikaz svih procesa na osnovid stepens dightalizaiie u sekioru nabavke

Stepen digitalizacije Procesi

Potpuno digitalizovani procesi | Prijem robe/izdavanje robe™

! Prijem trebovania Seahtieva za nabavkom robe
Ui psluga [nabavia standardne | vanstancdand ne
robe i usluga)®
Prikuplianje ponuga
Marudha

o - Tenderska procedura

lovors: Olyada autora

Prowes] kofl nisu digitalizovani

Kao Sto je prikazano u tabeli iznad, situacionom analizom |e utvrdeno da je svega 20%
identifikovanih kljutnih procesa u sektoru nabavke adekvatno digitalizovano, Sto, kao
posljedicu ima dupliranje odredenih radnji, neadekvatne izviedtaje o utrodku materijala i
pracenju zaliha.

Sektor tehnickog odrzavanja

NajvaZniji proces koji direktno utite na zadovoljstve korisnika usluga u tehnitkom sektoru
jeste prijava problema, odnosno kvara i njegovo otklanjanje, Sto trenutnim rjeSenjem
informacionog sistema nije obuhvaceno,

U nastavku je u tabeli dat prikaz svih procesa u sektoru finansija, na osnovu stepena
digitalizacije.

Prijem robe u magacin, robno-materijalng knjigovodsten, [zdavanje robe korisnicima vrdi se putem B-0ONE
ERF maduia

# Trebovanja se o vedind slutajeva dostavljaju HEng, manjl dio stite elektronshom poeStmm,
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Tahela 40. Prikaz swih PrctiE fa osnow StepeTna il it i e g s et Ll ROy i il ranvinjad

Stepen digitalizacije Procesi

Upravljanje termoenergijom kotlovnice |
ma&inske sale

Upravljanje klimatskim uslovima preko kiimata
| fan coil sistema™ T
Upravijanje Tehnitkim sektorom

Odrzavanie klimatizacionih sistema

[HVAC sistem)

Distribucija toplotne energije prekn podstanica
faze || Solitera

Priprema bazenske vode

Elelktro odrkavanje u objektu - smjestajni |
terapliski dio, kao [ u pogonu - maginsko] Sall
Priprema terapijskog blala

Preventivno odriavanje obiekta, pogona,
opreme

Prijava kvara | njegovo otklanjanje
Servisiranje uredaja | opreme - angazovanje
kooperanata

Ddrzavanje hortikultore

Magacinsko poslovanje

Djelimitno digitalizovani procesl

Procest koji nisu digitalizovani

[ever Ohrada avtora

Odredene procese u sektoru tehnifkog odriavanja nije moguce direktno digitalizovati, ali
upravljanje zadacima kroz sistem prijave i prafenja rjefavanja problema predstavlja izazov
u svakodnevnom funkcionisanju, koji se moze digitalizacijom optimizovati,

lzvrini direktor i kabinet lzvrinog direktora

Funkcije izvrénog direktora, odnosno kabineta izvrinog direktora nisu integrisane ni u
jedan informacioni sistem, &to, samim tim, negativno utie na upravljatke procese na nivou
Citave organizacije. Naime, izvrini direktor nema moguénost jednostavnog uvida v rad
razlititih seklora, a komunikacija se | dalje odvija tradicionalnim kanalima [usmeno,
telefonom, elektronskom poStom i s1).

Nedostatak digitalizovane stratedke perspektiva znadi da ne postoje osnovne pretpostavke
za krejranje i implementaciju sistema poslovne inteligencije, koje bi omoguéilo podriku
menadierskom odlugivanju, odnosno omogudilo top menadimentu da donosi informisane
odluke zasnovane na taénim | aduriranim podacima.

* Tehnilka ghietha koristi program Hongywell M 200 g2 upravijanje temepraturnim parametrima, pri éemu je
pristup omoguien sa tr kompjuten,
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L2 Freporuke za proces digitalizacije poslovanje

Na osnovu ldentifikovanih problema | situacione analize, u nastavku je sveobuhvatni
predlog mjera, koje je potrebno uvesti v cilju pobolj$anja operativne efikasnost Instituta
“Dr Simo Milodevic®, kroz vedi stepen digitalizacije poslovnih procesa. Navedene mjere
ukljutuju poboljSanja u integraciji poslovnih procesa, bolju obuku zaposlenih, kao i
strateski pristup daljo) digitalizaciji svih kljuénih sektora,

5 obzirom da trenutno rje$enje informacionog sistema Instituta ne zadovoljava fak ni
odredéne osnovne potrebe njegovih korisnika, te da sam proces implementacije nikada do
kraja nije zavrien, a da podrika za postojece probleme i izazove, kao | dalji razvo) ne postoji
- preporutuje se napustanje tog sistema | uvodenje novog centrallzovanog informacionog
sistema, koji bi povezao sve kljune poslovne procese u jedinstvenu platformu. Naime,
jedan od majvecih izazova u ovo| oblasti je neadekvatna integracija izmedu razliitih
modula implementiranib o razli¢itim sektorima (il 2ak razlidgitih softverskih riesenja), ito
dovodi do stvaranja tzv, "uskog grla” u njihove] medusabnoj komunikaciji, pa su u praksi
prisutni brojni problemi, poput: rufnog unosa i obrade podataka, dupliranja podataka,
nedosljednosti, neadekvatnog pratenja toka informacija, kafnjenja u obradi | donoSenju
odluka, ogranitene efikasnosti operacija, opterecenja ljudskih resursa usljed nemoguinosti
automatizacije itd.

Centralizovanl, potpuno integrisani informacioni sistem ima za cilj da digitalno objedini |
integride sve kljune procese Instituta, kao i da omogudi efikasnu komunikaciju | razmjenu
podataka izmedu sektora. Dizajnom novog rjeSenja IS adresiraju se kljufni nedostaci |
pospjeduje operativna efikasnost u svakodnevnom radu, pa je potrebno da ispuni shedece
osnovne zahtjeve:

1. Objedinjavanje podataka | integracija razlicitth korisnika [organizacionih
jedinica) u jedinstven sistem. Novi informacioni sistem treba da omogudi
fedinstven pristup podacima Iz razlititih sektora (medicina, finansije, hotelijerstvo,
ugostiteljstvo, nabavka i administracija). Na taj natin, svi korisnici ce imati pristup
tatnim | aturiranim informacijama u realnom vremenu - podatak se unosi jednom,
na njegovom izvoru, bez obzira na razliGite korisnike | potrebe korisnika {za razliku
od trenutnog rjedenja, gdje, zbog odsustva komunikacije, Cesto se zahtijeva
videstruki unos).

2. Automatska sinhronizacija podataka | komunikacija izmedu razli¢itih modula,
kroz irgradnju jedinstvene baze podataka. Unapredenjem komunikacionih
protokola, podaci unefeni kroz jedan izvor (npr. medicinski sektor] moraju
automatski biti dostupni i drugima [npr. u sektory finansija za obrafun troSkova ili
sektoru hotelijerstva za organizacijy smjestaja). Ovo ée eliminisati potrebu za
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rutnim unosom i dupliranjem podataka, samim tim | operativni rizik od gredke pri
radu,

3. Automatizacija pracenja procesa rada, dodjeljivanja zadataka i njihove
realizacije i statusa. Sistem treba da omogudi rukovodiocima sektora jednostavan
uvid u svakodnevne radne obaveze, efikasnu raspodjelu resursa | pravovremenu
interevenciju u slutaju [potencijalnog] kasnjenja, uz detaljne izvjeStaje o svim
zadacima koji su trenutno u toku ili su zavrSeni, zajedno sa informacijama o
vremenu potrebnom za izvrienje, eventualnim kadnjenjima i razlozima kadnjenja,
Ovi izviestajl ce omoguditi proaktivnost v upravijanju procesima | optimizaciju
koridcenja ljudskih, ali i ostalih resursa.

4. Podrska za dalju digitalizaciju | razvoj sistema. Integrisani sistem treba da
omogudi digitalizaciju svih poslovnih procesa koji trenutno nisu [adekvatno)
digitalizovani, kao 5to su prijem pacijenata, upravljanje zalihama u apoteci, chraun
usluga, prijava kvarova i slicno. Na ovaj nadin, svi sektort bice dio jedinstvenog
"digitalnog ekosistema”. Bitno je istadi da nova rjedenje treba da ponudi moguénost
korisnicima da sami razvijaju sistem | prilagodavaju ga svojim potrebama (editori
Sifrarnika, prilagodavanje izvieStavanja, upravijanje privilegijama, automatizacija i
zakazivanje izvriavanja repetitivnib procesa i s1.).

5. Stvaranje pretpostavki za implementaciju napredne analitike, kao i sistema
poslovne inteligencije (BI**) | CRM7 sistema. Implementacija naprednih funkcija
za analitiku i pracenje kljuénih pokazatelja poslovanja (KPI) omogucavaju znaéajno
veli strateSki uvid u performanse svih sektora, pospjeduju brzinu donoSenja
infarmisanih odluka i efikasnije upravljanje resursima. Bl sistem treba da bude
opremljen alatima za prediktivnu analitiky, koji omogucavaju predvidanje buduéih
potreba i trendova na osnovu |storijskih podataka. Osim toga, razvojem CRM
sistema, odnosno pracenjem svih interakcija sa korisnicima, upravljanjem njihovim
zahtjevima i povratnim informacijama, omogucava se centralizovano upravljanje
podacima o pacijentima i gostima Instituta, pospjesuje triidna konkurentnost, kao i
personalizacija | kontinuirano unapredenje usiuga.

Dakle, kroz centralizovanu organizaciju podataka o klijentima u CRM sistemu, zaposleni bi
imali uvid u sve interakeije koje su klijenti imali sa Institutom. Ovaj sistem omogutio bi
segmentaciju klijenata | personalizaciju usluga na osnovu specifiénih potreba i preferencija
klijenata, kao i automatizaciju odredenog broja marketing kampanja, targetirajudi
specifitne grupe klijenata na osnovu informacija o njihovim prethodnim posjetama. Ta hi
moglo ukljufivati slanje personalizovanih ponuda, promotivnih materijala (i podsjetnika za

" png. Businesy {ndellipence
' eng. Customer Relationship Managenment
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medicinske preglede, Dodatno, kroz programe nagradivanja i lojalnosti, CRM bi omogudio
ciliano zadriavanje klijenata | stvaranje baze lojalnih kiijenata, posebno u wellness
segmentu.

S druge strane, Bl bi omoguéio prikupljanje i analizu podataka iz razlititih sektora, kao i
generisanje preciznib | pravovremenih interaktivnih fzviestaja. Sektori bi mogli pristupiti
podacima u realnom vremenu, $to omogutava trenutni uvid u kljuéne poslovne pokazatelje
inpr. popunjenost kapaciteta, trodkovi, prihedi, profitabiinost). Dakle, umjesto manuelnog
prikupljania podataka i kreiranja izvjestaja, Bl alati omoguéili bi automatizaciju ovog
procesa. Institut bi mogao unaprijed definisati kljuéne izvjeltaje (npr. izvieitaji o
prihodima, medicinskim procedurama, potrodnji resursa) kojl se generidu na dnevnom,
nedjelinom ili mjeseénom nivow. Od posebnog znafaja za menadiment je mogufnost
napredne vizuelizacije podataka, $to bi mogle biti od pomoéi pri donoenju odluka.

Benefiti povecanog stepena digitalizacije kroz uvodenje novog informacionog sistema su
brojni, kako za organizaciju u cjelini, tako | 2a njene pojedinaéne interne | eksterne
korisnike | obuhvataju: poveéanje operativne efikasnosti (efikasnija obrada podataka,
brii prijem 1 otpudtanje pacijenata, jednostavnija koordinacija lzmedu sektora),
minimiziranje rizika od gresaka (automatska sinhronizacija podataka eliminiSe rizik od
ljudskih gredaka u unosu podataka, eliminide problem dupliranje | omogucava vecu tatnost
i konmistentnost podataka bez obzira na natin i oblik njihovog koridtenja), unapredenje
korisnickog iskustva, adekvatnije upravijanje resursima (preciznije pradenje zaliha,
trodkova | radnih zadataka, efikasnija alokacija resursa, smanjenje troskova | optimizacija
poslovnih procesa), automatizacija procesa (smanjenje administrativnog opterecenja,
oslobadanje vremena zaposlenih za strateike | analititke aktivnosti umjesto fokusa na
manuelni rad i proste, repetitive zadatke) i sl. Implementacijom savremenog Integrisanog
sistema, stvaraju se pretpostavke da Institut bude agilnija | produktivnija organizacija,
spremna da odgovori na izazove modernog poslovanja u zdravstvu | ugostiteljstvu.

Kao kljuéni korak u modernizaciji poslovanja Instituta "Dr Simo Milofevit", digitalna
transformacija zahtijeva specifinu ekspertizu, a s obzirom na slofenost ovog procesa |
tzazove koji su identifikovani u situaciono] amalizi, za razvoj strategije digitalne
transformacije | dizajniranje novog Informacionog sistema, preporufuje se angafovanje
eksternog strudnjaka sa relevantnim iskustvom iz oblastl. Naime, ljudski resursi Instituta
nisu adekvatnl u pogledu interne ekspertize kada je rijet o digitalno| transformaciji. lako
zaposleni u razlititim sektorima posjeduju specifitna znanja |z svojih oblasti, proces
digitalizacije poslovnih procesa zahtijeva sloZene tehnitke i viestine strateskog planiranja.
Konsultanti donose sa sobom ne samo iskustvo u upravljanju ovakvim procesima, ved |
tehnitko znanje neophodno za dizajniranje kompleksnih informacionih sistema,

Osim toga, angatovanjem eksternog konsultanta osigurava se objektivnost | nepristrasnost
u procjeni trenutnog stanja i potreba Instituta [unutradnji procesi festo mogu biti
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subjektivni zhog duboko ukorijenjenih operativnih navika), kao i da se izdaju stratelke
preporuke zasnovane na najboljiim industrijskim praksama. Dodatno, razvoj digitalne
strategije | dizajn informacionog sistema je sloZen | dugotrajan proces, koji hi, bez
odgovarajuce ekspertize, iscrpio interne resurse Instituta i usporio realizaciju. Konsultanti,
zahvaljujuéi svom iskustvu, mogu ubrzati ovaj] proces [5to je, usljed trenutnog stanja
Instituta, od velikog znataja), kao i preduprijediti mogucnost gredaka u dizajnu, koje bi
mogle da imaju za posijedicu skupe popravke, izgubljeno wvrijeme i neplanirane
nadogradnje sistema.

Eksterna ekspertiza je takoSe kljuéna | sa aspekta strateSkog upravljanja promjenama, jer
digitalna transformaclja ne podrazumijeva samo tehnitke promjene, vec | prilagodavanje
poslovnih procesa i promjenu navika zaposlenih, Konsultanti mogu pomodi Institutu da
razvije specifiénu strategiju za upravljanje ovim promjenama, ukljutujudi ocbuke zaposlenih
i prilagodavanje poslovnih procesa novom digitalnom okrufenju, kako bi se povedala
konkurentnost, minimizirao otpor promjenama, a zaposlenima jasno bile prikazane koristi
od digitalizacije.

Na kraju, ovim se obezbjeduje dugorotna odrZivost strategije digitalne transformacije,
umjesto fokusa na trenutne probleme, koja su éesto u najvedem fokusu menadimenta. Kroz
strateski plan, potrebno je ukljutiti Aeksibilna | skalabilna rjedenja, kako bi se stvorile
pretpostavku za kontinuiranu optimizaciju poslovnih procesa | razvo] organizacije.

443, Specititnl zahtjevi 2 lzviedtavanjem | neophodne funkcionalnosti novog
informacionog sistema

Uvodenje sveobuhvatnog informacionog sistema omogudava ne samo automatizaciju
kljuénih poslovnih procesa, vec i prufanje precizne analitike i izvieStaja koji doprinose
bolijem donofenju odluka. Posebno u sektorima kao &to su medicing, finansije i
ugostiteljstvo, adekvatno upravljanje podacima i lzvjedtavanje postaju neophodni alati za
postizanje operativie izvrsnosti,

U nastavku je dat pregled osnovnih potreba za izvjestajima po sektorima {sa analititkim |
zhirnim prikazom), razvijen u koordinaciji sa IT sektorom Instituta.

Medicinski sektor:
» Detal|na statistika o pacijentima (broj, vrste, demografske karakteristike)
e Analize medicinskih procedura i terapija (prafenje utinka)
» lzvieitaji o radu medicinskog osoblja (raspored, uéinak, broj izvréenih procedura)
* Evidencija uspjednosti tretmana i ufestalosti odredenih terapija

Finansijski sektor:
= Standardni finansijski zvjestaji (bilans stanja, bilans uspjeha, novéani tok)
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s Analiza prihoda i rashoda po sektorima

* Trofkovi po stavkama - normativi {medicina, ugostiteljstvo, odriavanje)
» lzviestaji o profitabilnosti po odjeljenjima i uslugama

» Pracenje zaduzenja i naplata

Ugostiteljski sektor:
* Popunjenost kapaciteta {ukupno | po segmentima, poput domacih, stranih,
agencijskih gostiju, penzionera, gostiju preko fonda zdravstva)
* Postotak koriScenja usluga od domacih, stranih, agencijskih gostiju, penzionera
¢ Analiza prihoda po gostima, sobama, i uslugama

Tehniéki sektor
» |zvjestaji o kvarovima u sobama | udestalost istih
» Evidencija odrzavanja i intervencija po sobama

Novi informacioni sistem, prilagoden potrebama specifiénih sektora, treba da osigurs
transparentno pracenje performansi | pravovremeno generisanje relevantnih izvjestaja,
time ce se znafajno poboljgati operativna i stratedka efikasnost Instituta,

Dodatmo, informacioni  sistem mora biti opremljen specifitnim funkclonalnostima
prilagodenim potrebama razligitth sektora. Kljuéna funkcionalnost je moguénost
medusektorske integracije, Cime se obezbjeduje nesmetan protok podataks izmedu sektora.
5 tim u vezi, u tekstu koji slijedi, dat je pregled osnovnih potrebnib funkcionalnosti, po
sektorima.

Medicinski sektor:
« Digitaino vodenje medicinskih kartona
e Pratenje medicinskih procedura i terapija
o Zakazivanje pregleda i terapija
e lzrada detaljnih statistika o pacijentima | terapijama
» Pracenje rada medicinskog osohlja

Finansijski sektor:
» Vodenje glavne knjige | knjigovodstvenih evidencija
o Generisanje standardnih finansijskih izviestaja {(bilansi, profitabilnost, novéani tok)
* Automatsko pracenje zadutenja i naplata
¢ [ntegracija sa nabavnim sistemima | kontrola budfeta
e Upravljanje kadrovskim podacima, ukljufujuci evidenciju radnih sati, obradun plata,
pracenje godidnjih odmora | odsustava, vodenje dosljea zaposlenih, evaluacije udinka

Ugostiteljski sektor:
o lpravijanje rezervacijama | smjedtajem
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« Evidencija popunjenosti i profila gostiju (domadi, strani, pacijenti koje upucuje FZ0,
penzioneri, agencijski gosti)
o Pracenje prihoda po segmentima

Sektor nabavke:
= Pracenje zaliha i upravijanje skladiftima
» Automatizacija procesa nabavke | zaliha
o Evidencija stanja magacina

Tehnitki sektor:
e Pracenje i evidencija kvarova po sohama
e Upravljanje intervencijama i tehnickim osobljem
¢ Preventivno odriavanje

Pored navedenih, osnovnih, funkciomalnosti, novi informacioni sistem bi trebalo da
omoguci | stvaranje pretpostavki za Iimplementactju napredne analitike, kao i sistema
poslovne inteligencije | CRM sistema, ito je detaljnije objasnjeno v prethodno| sekciji. Na
ovaj nafin, omogucava se generisanje izvjeitaja po svim sektorima, pracenje kljuénih
pokazatelja usplednostl, kao | napredna analitika zasnovana na podacima.

S tm u vezi, uvidom u klucne zahtjeve korisnika, istice se neophodnost riefavanja
asnovnog problema trenutnog sistema, a to je nepostojanje integracije izmedu sektora,
Pored toga, korisnici zahtijevaju jednostavnost upotrebe, kao i prilagodenost mobilnim
uredajima.

444 Alternativno rjesenje - integracija postojecih sistema sa trista

S obzirom na specifitnost potreba crgamizacije | njenu velitinu | kompleksnost, razvoj i
implementacija objedinjenog centralnog sistema “od nule”, u skladu sa jasno formulisanom
strategijom digitalne transformacije | specifikacijom, je proces koji je po svoj prirodi
dugorodan i iziskuje znafajne materijalne i ljudske resurse. Samim tim, nije realno da se
inicijalni benefiti digitalizacije ostvare odmah, ve¢ postepeno, kroz godine razvoja |
optimizacije, 3to postavija pitanje strateske efikasnosti | vremena potrebnog za postizanje
potpunog povrita investicije.

Uzimajuci u obzir ovu dinamiku, kao i specifitne potrebe Instituta, mode se razmotriti
alternativni pristup koji bi omogucio brie postizanje odredenih kljuénih operativnih ciljeva

u procesu digitalne transformacije, istovremeno zadriavajuél Neksibilnost | modularmost
sistema.

Uva) pristup podrazumijeva paralelnu implementaciju vide specijalizovanih sistema, koje bi
razvijall potencijalno razliditi dobavijadi (ili, nabavkom gotovih riefenja na tr¥idtu, uz
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zadriavanje odredenih elemenata postojedeg sistema), ali koji bi bili medusobno povezani i
integrisani implementacijom API®® kljuéeva i komunikacionih protokola. Ovi kljudevi
omoguéavaju razliditim softverskim riedenjima da komuniciraiu | razmjenjuju podatke, 5to
nadi da, fako modeli mogu da u potpunosti postoje nezavisno jedni od drugih, oni i dalje
funkcioniiu kao cjelina unutar organizacije. Ova Integracija je od sustinskog znataja za
postizanje koherentnosti poslovnih procesa | omoguéava Institutu da, shodno Paretovom

principu®, iskoristi prednosti digitalne transformacije na naéin koji ne ugrofava
intereperabilnost | fleksibilnost sistema

Naime, ovakav pristup omogucava vecu kontrolu nad trofkovima, jer se specifiéni sektorski
sistemi mogu implementirati | nadogradivati postepeno, u skladu sa prioritetima
poslovanja, Na ovaj nain se smanjuje inicijalna investicija, a kljutne funkeionainosti Mogu
biti dostupne brie, omogucavajudi Instituty da dinamiénije koristi benefite digitalizacije,
dok se dugoroéni projekti razvijaju | implementiraju.

4.4.5, Procjena trofkova procesa digitalizacije poslovanija
k

fa potrebe kreiranja i sprovodenja svecbuhvatne strategije digitalne transformacije,
predlaie se angafovanje eksternog eksperta sa praktiénim iskustvom na strateskim
projektima digitalizacije | razvoja kompleksnih informacionih sistema

Uz strukturu projektnog tima za razvo| informacionih sistema, koja je data u nastaviu,
konsultant bi mogao biti angaZovan tri mjeseca za razvo| detaljne cost-benefit analize dva
scenarija: nabavka ili razvoj informacionog sistema, kao | kupovina hardvera ili zakup
resursa "u oblaku®, Dodatno, konsultant bi bio na raspolaganju IT sektoru Instituta pri
pripremi detaljnih tenderskih zahtjeva

Frocijenjenl troSkovi angazovana eksternog konsultanta dati su u tabeli ispod,

Tabela 41, Procijenjenl roskov) angazovan)a eksternog konsultanta

Opis pozicije "]“m”["g':m"'“]‘“d“ Broj mjeseci | Ukupno bruto (EUR)
Eksternl lonsultant 3.500 3 10.500

ot Promcun aubora

W gng Applieation Programning Interfoce - predstavl)a softverski most kojl doevoljasa razlicitim aplikacijama
medusobng komunblaaciju

Baretow princip [Paretovo pravilo, Paretov zakon], kojl je razvio imlijanskl ekonomista Vilfredo Pareto,
podrazumijeva koncept, po kome 0% posljedica {rezuliaia)] nasaje no osnovy 20% wzroka [inputal U ovom
shutaju, fokusiriudl s¢ s, 73 organkeaciju najbitnije, elemente, postife se 80% cilieva definisanih strategijom
digltziine transformaci| e
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Kao &to je u tabeli prikazano, ukupan trodak angafovanja eksternog konsultanta za projekat
razvoja strategije digitalne transformacije | pripreme tenderske dokumentacije iznosi
10.500 eura.

Kako je preporufeno da se novi informacioni sistem razvija potpuno prilagodeno
specificnim potrebama Instituta, da bi optimalno podriae sve sektore i integrisao slodene
paslovne procese, za uspjesnu realizaciju ovog projekta kljuénoe je angatovati dobavljata sa
gnatajnim iskustvom u razvoju sliénih sistema. Na ovaj nadin, obezbijedila bi se
pouzdanaost, funkcionalnost | dugorotnost rjedenja.

Procjena troSkova razvoja ovakvog sistema zasniva se na trenutno dostupnim trZisnim
podacima i uzima u obzir nekoliko vainih faktora, ukljutujudi vrijednost programerskih
sati, sloZenost funkcionalnosti koje je potrebno implementirati, kao | potrebne resurse za
integraciju | obuku zaposlenih. Takode, u analizu su ukljufeni | trofkovi odriavanja i
podrike, kako bi sistem ostao efikasan | uskladen sa rastuéim potrebama Instituta, Posebno
ie vaino istaknuti da bi predloZeni sistem podriao sloZene procese i osigurao visok nivo
hezhjednosti psjetljivih podataka i uskladenost sa propisima u zdravstvu.

U nastavku je dat pregled potrebnih &lanova projekinog tima i obima njlhovog
angaimanab’,

MenadZzerske i analititke uloge:
1. Menadier projekta

» Nadgledanje isporuke projekta, upravljanje resursima, komunikacija sa
kljuénim uéesnicima, upravljanje riziclma, pracenje vremenskog okvira i
opsega projekta.

Iskustvo: visi nivo sa iskustvom u projektima u zdravstvu | ugostiteljstvu,

* Ubim angatmana: 150 dana (s kontinuiranim angaimanom tokom svih
faza).

2, Poslovni analititar

s Prikupljanje zahtjeva, mapiranje poslovnih procesa i dokumentacija
radnih tokova za vskladivanje funkcionalnost sistema sa ofekivanjima
klijenta,

» Iskustvo: visi nivo, sa iskustvom u zdravstvu | ugostiteljstvu,

* (bim angaimana: 100 dana, sa fokusom na fazu analize i arhitekture,

“ Nwvedeno predstovija v high-level procjenu potencijalnog riedenja, na osnove tremutnn raspolodivih
podataka sa triidta § ljudskih resursa Institota, Konaéne specifikacija bide definisana tenderskim zahtjevima i
hite uslovljena triignim uslovima u {3zl plansrianga | realizacie sistema, pa v tom smisly, mode dodi do
odstupanja od ovag predioga. Osim toga. detaljna specifikacija se defindle u fazi planiranja, u skiado sa
arhitekturom sistemu koju de kasadne definisati IT sektor | mensdfment Instituta, kao | eksterni konsultant
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3. Arhitekta rieSenja

* Definisanje arhitekture sistema, fzbor tehnologija, dizajn interakcija
| maodula | planiranje integracije sa CRM-om | Bl-om.

» Iskustvo: vidi nivo sa iskustvom u enterprise sistemima z2 zdravstvo |
ugostitel|stvo.

* DObim angaimana: B0 dapa, s primarmim fokusom u fazi analize |
arhitekture,

Razvojne uloge:
4. Backend programeri (minimalno 10 programera)

¢ Implementacija funkcionalnosti svakog modula (Medicinski, Finansijslki,
Ugostiteljski, Tehnifki) sa naprednim upravijanjem podacima,
izviestavaniem i Bl integracijom

e Iskustvo: kombinacija viSeg, srednjeg i pofetnog nivoa, sa iskustvom u
backend frameworkavima [npr NET, Java)

» (bim anga?mana: 8 senlor programera (480 dana svaki), 2 srednjeg
nivoa (200 dana svaki),

3, Frontend programeri (4 programera)
* Hazvo| korisniCkog interfejsa sa fokusom na funkclonalnost | pristup
zasnovan na ulogama korisnika, kroz React ili Angular
s |shustvo: kombinacija senlora, srednjeg i junior nivea.
s Dbim angaimana: seniori (180 dana), srednji nive (160 dana), junior
(140 dana)

Specijalisticke uloge:
6. Analiti€ari podataka i Bl specijalisti (2 specijalista)

* Hazvo) Bl modela, implementacija analitike 1 konfiguracija Bl alata za
podriku donofenja odluka.

¢ [Iskustvp: srednji do visl nive, sa znanjem u Bl alatima [Power BI
Tableau)

o  (bim anga?mana; 100 dana za senior Bl specijalistu, 120 dana za Bl
specijalistu.

7. CRM Specijalista za integraciju

s Prilagodavanje CRM modula, integracija profila gostiju 1 pacijenata.
» [Iskustve: Srednji nivo sa CRM ekspertizom,
s (bim angatmana: 120 dana.

Podrika kvalitetu i operacijama:
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8. QA intenjeri (2 testera)

« Testiranje, validacija podataka | sigurnosti, osiguravanje da sistem
odgovara poslovnim i tehnickim zahtjevima.

e [skustvo: srednji nive sa end-to-end testiranjem.

* (bim angatmana; 150 dana po InZenjeru.

9. Dev0ps inkenjer

s Upravljanje okruZzenjima i automatizacija implementacija.
e |skustvo: srednji nivo sa Devlps iskustvom u regulisanim okruZenjima.
e (bim angaZmana: 100 dana,

Predlogeni tim od 23 ¢lana omogucio bi pravovremenu | kvalitetnu realizaciju sistema.

Prociena stukture troskova mjeseénith nadoknada za flanove projektnog tima data je u
tabeli koja slijedi®!,

Tahela 42, Procjena stukture trofkova mjesecnih nadoknada za Slanove projektnog tima

Uloga Broj Bruto plata (EUR) Ukupno mjesetno (EUR)
Menadier Projekta [PM) 1 3.200 3.200
Poslovmi Analitiar (BA) i 2.600 2.600
Arhitekta Rjesenja (S4) 1 1.600 3.600
Senior Backend Developer { )
(BD-S) a 2.600 _ 28800
Mid-level Backend . i
Developer (BD-M) _ﬁ_ | 2.600 5200
Senior Frontend Developer -
.4 ;
(FD-5) 2 a0 b 5.800
Mid-level Frontend : I}
| Developer (FD-M) ! 2200 2.200
Junior Frontend Developer
. (FD-1) 1 | 1.900 1,900
& 1 i |
enior Data & BI analitiCari 5 | 3 600 5 00
(BI]
CRM specijalisti za
integraciju (CRM) ! | 600 s
Quality Assurance inenjeri 2 2.600 5.200

Al ihva procjena podrasumijess apaimalng keordinachu 1 opravipnje resarsima, bezx vedih prepreka v razvoju
il keatnjenia u fazama integracije | testiranja, kao | nepredvidenih akolonosti, koje, s obzirom ne kompleksnos
projekta, nije nerealno ofekivatl, Preciinija procjena se mofe kreirati nakon sprovedene detaljne tehnidke
analize process i stanja hardvera, definisane arhitekture sistema § kanloretnih tenderskih rahtieva | tehnidke
dokumentacije.
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[QA) I

I N TN
Devps Indenjeri 1 2.900 29010

Ukupno 23 - - ﬁ_‘_il.ﬂl}lfl

lEvor: Proraiun sulora

Dalkle, procijenjeni mjeseéni bruto trodak plata iznosi 69.800 eura, Za ukupno trajanje
projekta [ 14 mjeseci), ova kategorija troskova iznosi 977.200 eura

Ostali trodkovi odnose se na:
¢ |nfrastrukturu i icenciranje: 47,600 € + PDV
e  (Obuku i razvo] kompetencija: 12.000 € + PDV
s Administrativne i indirektne troSkove: 14.000 € + PDV

Uz prethodno navedeni trofak angazovanja eksternog konsultanta, ukupan trodak
projekta iznosi 1.061.300 eura (bez PDV-a).

Projekat razvoja | implementacije novog informacionog sistema moze se sprovesti kroz
cetir! faze:
Faza 1: Analiza | arhitektura (2 mjeseca)
» Uloge: PM, BA, SA intenzivao angafovani u definisanju opsega i
arhitekture sistema.
* Trajanje: 60 dana
Faza 2: Implementacija modulskih funkcionalnosti (6-8 mjeseci)
s Lloge: BD-S, BD-M, D, DevOps, uz podriku SA | CRM Specijaliste.
*  Trajanje: 180-240 dana.
Faza 3: Integracifa i testiranje (3 mjeseca)
» Uloge: QA infenjeri, DA | Bl specijalisti za finalnu integraciju, validacija
CREM i Bl funkcionalnosti,
o  Trajanje: 90 dana.
Faza 4: Implementacija i stabilizacija (1 mjesec)
s Uloge: Deviips, QA, PM i BD-S za finalne proviere | pultanje u rad.
* Trajanje: 30 dana.

Ukupno trajanje projekta: 12-14 mjeseci.

Navedeni predlog razvoja informacionog sistema predstavija high-feve! pregled kojim se
definifo osnavnl zahtjevi, ciljevi, kao | kljufne funkcionalnost sistema i obuhvata opét
pregled, ukljuéujuéi glavne procese, korisnitke uloge, tehnitke standarde, i integracije sa
drugim sistemima | kao takav, ne bavi se detaljnom tehnitkom specifikacijom |
definisanjem krajnjeg riefenja. § tim u vezi, njegova svrha je da pruZi jasnu sliku o tome Sta
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sistemn treba da postigne, omoguci bolje planiranje i procjenu resursa, i poslui kao osnova
za detaljniju tehnitko dokumentaciju.

Vaino je napomenuti da je procijenjeni iznos troskova zasnovan na trenutnim triiSnim
uslovima i dostupnim informacijama u momentu pisanja ovog dokumenta. § obzirom na
dinamiku tr¥ista i potencijalne promjene cijena i uslova rada do trenutka realizacije,
moguée je da ée se neki parametri razlikovati, Ova procjena se temelji na savremenim
industrijskim standardima, ali predstavlja Informativni okvir, a ne konaénu ponudu.

lako su inicijalni troSkovi znafajni, ofekuje se da Ce sprovodenjem procesa digitalizacije,
dugoroéne koristi znafajno nadmaSiti uwlodena sredstva kroz optimizaciju poslovnih
procesa, smanjenje operativiih trodkova, poboljianje uvsluge | povecanje zadovoljstva
internih i eksternih klijenata.

4.5, Ljudski resursl

Uvodne napomene

Zdravstvo predstavlja jednu od najodgovornijih | najzahtjevnijih drudtvenih djelatnosti, a
svaka promjena unutar zdravstvenog sistema odraZava se posredno | na kvalitet Zivota
gradana/ki.

Uprkos brzini tehnologkih promjena, koje je organizaciono i antropoloski teSko u
potpunosti [is]pratiti, i ¢injenici da napredak tehnologije u mnogim segmentima dovodi do
moguénostl supstitulsanja radne snage, sektor zdravstva, kaeo i obrazovanje, oblasti su u
kojima se ljudi, odnosno njihovo znanje, ne mogu supstituisati kapitalom, odnosno
tehnologijom,

[pak, ono 3o je sigurno, svaka organizacija koja ne prihvati neophodnost prilagodavanja
promjenama ili iniciranja samih promjena, brzo ée biti u problemu. U organizacionoj teoriji,
festo se u skladu sa Aditesovom metodologijom, zdravlje organizacije (pr)ocjenjuje
procentom ukupnog prihoda koji je ostvaren prodajom proizvoda 1/l usluga uvedenih u
posljednje 3 godine {3to |e navedeni procenat vedi, u smislu relativnog uleléa prihoda
ostvarenog od proizvoda ili usluga uvedenih u posljednje tri godine u ukupnim prihodima,
to je organizacija zdravija),

Il zdravstvenom sektoru, na strami trainje za zdravstvenim uslugama prisutan je
kontinuiran rast, usljed starenja populacije, povedanog broja hroniénih bolesti, ubrzanog
tempa Eivljenja i stila Zivota, koji Cesto Cini da se posao i zarada namedu kao prioritet u
odnosu na fovjekove zdravije.

Na strani ponude zdravstvenih usluga, manjak zdravstvenih radnika (pogotove ljekara)
problem je sa kojim se suoava veliki broj zemalja Evrope, ali i Amerike, Procjene govore da
se deficit ljekara u Evropi | Americi mjeri stotinama hiljada zaposlenih. Osim toga $to je
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globalno posmatrano, rast tradnje za ljekarima vedi od ponude, primjetan je trend da veliki
broj ljekara iz manje razvijenih driava odlazi da radi u Njematky, skandinavske zemlje |
Veliku Britaniju. Osim toga, u mnogim zemljama posebno je prisutan deficit mladeg kadra,
te je npr. u Ttaliji, Estoniji | Francusko|, veoma visok procenat ljekara (oko 50%) koji su
stariji od 55 godina,

Institut za fizikalnu medicinu, rehabilitaciju i reumatologiju “Dr Simo Milo$evic" AD Igalo
ubraja se u najvece | najpoznatije institucije za multidisciplinarno banjsko lijeenje na
Balkanu,

Bez arbitriranja o tome, tijom zaslugom, trenutno su u Institutu prisutni brojni decenijama
akumulirani problemi | trendovi koje je potrebno zaustaviti, a onda | preokrenuti u
razvojne Sanse. Da bl Institut pruZao individualne usluge rehabilitacije svojim pacijentima
i pravi nadin, trenutno je potrebno krenuti sa rehabilitacijom Instituta, A kao §to je ved
navedeno, kljuéni resurs svake zdravstvene ustanove je ljudski resurs.

Na tom fonu, Henry Ford je pofetkom proslog (20.) vijeka izjavio da hi | najbolja
tehnologija | oprema bile beskorisne bex motivisanih, sposobnih | posveéenih ljudi. Radnici
s5u ti koji cine srce svakog napretka, jer oni svojim idejama, radom i vjeStinama ne samo
upravijaju tehnologijom, nego je | unapreduju, | time oblikuju bududnost industrije.

Finansijski problemi Instituta su brojni, all ne treba zaboravit da, | nakon to se saniraju,
ukoliko se ne sprovede suftinska transformacija koja ce ljpde tretirati kljuénim faktorom
promjena, nece se dugo Cekati na nove probleme, te ce samim tim | potencijalni plan
spafavanja ifili restrukturiranja sa aspekta svrhe, kao | opravdanest potencijalnih
investicija hiti upitne,

U nastavku ce biti pruzene informacije koje se tifu trenutnog stanja u Institutu kroz prizmu
kadrovskog menadimenta, ukljuujuci i preporuke za unapredenje stanja, a uz obfaidnjenje
metodoloSkih pretpostavki analize.

Metodologki akvir

Cilj ovog dijela jeste analiza kadrovskog menadfmenta u Institutu lgalo, sa svrhom
sagledavania postojeceg stanja | identifikacije moguénosti za unapredenje.

Dokumentaciona osnova za fzradu ovog dijela studije ukljulila je proufavanje vide
relevantnih dokumenata poput:

. Projektni zadatak za izradu Plana restrukiuriranja Instituta lgalo A.D.

2. Pravilnik o arganizaciji | sistematizaciji radnih mjesta u Institutu Igalo A.D

3. Kolektival ugover Tnstituta za hizikalnu medicinu, rehabilitaciju i reumatologiju
dr Simo Milogevic AD. lgalo

4, Statut Instituta lgalo
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5. Tabela koeficijenata [nstitut Igalo

6. Sistematizovan lzvjeitaj Menadimenta Instituta za fizikalnu  medicinu,
rehabilitaciju i reumatologiju Dr Simo Milodevic Al Igalo (13, februar 2024)

7. Plan restrukturiranja Instituta = Smjernice | uputstva za izradu

B, Smjernice o driavno] pomoéi za spadavanje | restrukturiranje nefinansijskih
privrednih drustava u poteikocama [52014XC0731(01]), 5L C 249, 31. 7. 2014.
(“S. list CG", br. 02/15)

9. Rjefenje Agencije za zadtitu konkurencije (UPI-01-430/23-79/21 od 15. 03,
2024, godine] kojim je naloZen povracaj neuskladene driavne pomoci, koju
Institut nije primio

10, Pravilnik o vrstama, minimalno-tehnifkim  uslovima 1 kategorizaciji
ugostiteljskih objekata

11. i drugih relevaninih dokumenata od znacaja za izradu analize

Osim navedenog, kvantitativnl indikatori dobijeni su od strane menadfmenta Instituta
lgalo, iz interne evidencije. Takode, pored mail komunikacije, sprovedeni su |
polustrukturirani intervijui sa direktorom Instituta, rukovodiocima svih sektora, Kao |
predsjednicom Sindikalne organizacije Instituta, Intervjui su realizovani putem Zoom
platforme. Obavljeno je i vide razgovora | fokus grupa sa kolegama profesorima |
saradnicima koji obraduju druge ablasti cbuhvacene planom restrukturiranja, ukljuéujuci i
razgovore sa predstavnicima Viade Crne Gore, kao | najveim manjinskim akcionarom
Instituta lgalo,

Koritcena je metoda triangulacije, tehnika koja se koristi u istraZivanju kako bi se povetala
tatnost i pouzdanost podataka, koristed vise razlicitih tzvora, metoda ili perspektiva za
proudavanje istog fenomena, Primjenom ove metode, da se zakljuliti da uprkos velikof
posvecenost! svih interviuisanih stejkholdera da prute odgovore na sva dostavljena pitanja
(na femu autori ovog dijela analize najiskrenije zahvaljuju), izostanak odgovarajuce
primjene I'T riesenja u upravljanju podacima, uzrokuje | odredene nepodudarnosti u samim
podacima, [zostanak kvalitetne baze podataka samim tim, jedan je od prvih zakljutaka koji
uputuje na manjak i efikasnosti [kojom se bez informacione osnove ne moZe upravljati) i
efektivnosti (jer veliki broj zaposlenih ,rufno® dolazi do mnogih podataka, koje bl trebalo
da softveri generifu mnogo brie, dakle .ne rade prave stvari”} u odnosu na upravljanje
radnom snagom, ali i sistemom u cjelini. Uprkos Drakeroveoj tezi Sto ne modete mjeriti, ne
mozete unaprijediti®, svjiesni odredenih manjkavosti v podacima (a koji v roku za lzradu
studije nijesu mogl biti otklonjeni), autori ¢e nastojati da pri analizi, uvaie prisutna
ogranitenja, kako se ista ne bi odrazila na kvalitet analize i sustinske zakljutke,

4.5.1. Analiza organizacione strukture

Model organizacione strukture Instituta je funkcionalni, | sa sastoji se iz osam sektora
(kreiranih u odnosu na funkciju koju obavijaju): medicina, tehniko odriavanje,
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hotelijerstvo i ugostiteljstvo, kontrola, finansije, marketing | prodaja, pravni poslovi i
nabavka (Slika 2). Skupstina akcionara je najvi$i organ Instituta, 2 Odbor direktora je organ
upravljanja i rukovodenja. lzvrini direktor zastupa Institut, sprovodi | izvriava odluke
Odbora direktora | rukovodi tekucim poslovanjem. Sekretar druStva, koga kao | lzvrénog
direktora imenuje | razresava Odbor direktora, organizuje rad SkupStine | Odbora
direktora, i vrii pravne radnje i druge poslove u skladu sa nalozima Odbora direktora,

[ SEUPSTINA ARCIONARA ]

'
| ODBOR DIREKTORA |

il =~ . - ]
| 1ZVEAN| REETOR .'| [ SEXRETAR DAUSTVA ]

— X
| DIREETOR! SERTORA |

|y ol MELHCINA |
—owf TEHNICKD ODRIAVANIE |

& HOTELTERSTVD | BGUSTITELISTVO I

Taf KONTROLA |
s FINANSITE |
uf MARKETING | PRODALA |
. | PHAVNI POSLOV] |
a NABAVEA 1

Slika 1. Prikaz organizacione strukture Instituta 1galo

Ovako postavljen model funkcionalne organizacione strukture, ima odredene prednosti,
koje se ogledaju u mogucnosti specijalizacije zaposlenih [$to doprinosi struénosti unutar
svakog sektora, efikasnosti | kvalitetu rada), jasnoj hijerarhijl i sistemu odgovornosti
(olakiana koordinacija | smanjena moguiénost konflikata), kao | olakfanom uvodenju
standarda i procedura, Sa druge strane, funkcionalna organizaciona struktura ima i
odredene nedostatke koji se prije svega odnose na nedovoljnu fleksibilnost (rigidnost i
otedano prilagodavanje promjenama na triidtu), slabiju medusektorsku saradnju [sektori
dieluju nezavisno jedni od drugih $to usporava realizaciju zajednifkih ciljeva), slabiju
fokusiranost na korisnike (éesto usmjerena na interne procese, a ne na korisnike ushaga) |
nekada preopterecenost rukovodilaca $to mode rezultivati sporijim donofenjem odluka.
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4.5.1.1. Sektor medicine

Sektor medicine je, uvaiavajuéi rehabilitacionu djelatnost kao srd Instituta, prirodno
najvainiji | samim tim najbrojniji. Kroz prizmu sistematizacije, primjecuje se smanjenje
broja radnih mjesta po sistematizaciji sa 339 na 327 [poredenje 2018. | 2024. godine -
tabela 1), Medutim, ono 3to se da primijetit! jeste da je stvarno stanje broja zaposlenih
trenutno za 104 zaposlena manje, od sistematizacijom predvidenog. Zahvaljujuci
kvalitetnim obrazovnim programima za fizioterapeute, ne postoji deficit ovog profila
Medutim, broj ljekara | medicinskih sestara je manji od potrebnog. Trenutno, Institut ima
15 zaposienih ljekara | 24 medicinske sestre. Prije 5 godina ovaj broj medicinskih sestara u
2019. bio je zaposlen samo na Odjeljenju za neuroloiku rehabilitaciju. Od broja medicinskih
sestara bitno zavisi | kvalitet njege, pogotove kod pacijenata Koji su teSko pokretni (i
nepokretni, a koji zahtijevaju Z4-Casovnu njegu. Samim tim, zbog deficita u broju
medicinskih sestara, neke usluge koje bi trebalo prudati svakodnevno, prufaju se svakog
drugog ili treceg dana.

Tabela 43, Prikaz promjena sistematizacije | poredenje realnog broga zaposlenih u odnosu na broj
radnih mjesta predvidenih sistermatizac om

f Broj zaposlenih | Broj zaposlenih | Stvarno
| Nazivorganizacione jedinice | PO i | 505 i SEABJE fvga
2018. 2024, 2024,
Gdbor direktora i 3 f
Kabinel kevrinog direktora b 4 4 _
. Sektor medicing 339 327 223 |
| Sektor za hotelljerstvo | '
ugostiteljstvo 2 236 161
sektor za tehnitho odriavanje 90 63 48
Sektor kontrole 36 35 | 24
Sektor za finansije 27 17 ' 16
Sektor marketinga | prodaje 18 16 11
Sektor z4 pravne poslove 3 L] | R
Sektor nabavke 7 13 g
Ukupie 809 720 | 51w

lrvor: Obrada autor

Odliv kadrova, najizrazeniji je upravo u sektoru medicine, Usljed globalnog manjka kadrova
medicinskog profila, zaposleni iz ovog sektora imaju i najvedu moguénost da nadu
zaposlenje Sirom svijeta, te je i najvedi izazov zadriati ih u Institutu,

* Podaci su dobijeni na dan 29, 10, 2024, uz napomenn da osim ovih zaposlenibh postoje | 3 flana Revizorskog
oidborg, kao i & zaposienih kafi su na neplacenom sdsustvi © angadovanih kensultanats | 14 peazioner, te jo
ikupan broj rapostenih 543,
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U tabeli 60, moZe se primijetiti smanjenje broja fizijatara u posmatranom periodu (2010-
2019) za 32%, dok je smanjenje broja medicinskih sestara | fizioterapeuta za 22% | 19%,
respektiving,

Tabela 44, Analiza fluktuactja unutar medicinskog osoblja izmedu 2010.1 2019, godine

' 2010, | 2019.
Medicinsko osoblje
- 3 » godina_| godina |
L L e S T
N F|'.r.||.1_lr1_[_:~1_|.!1:|.-uallst: | subspecijalisti) 13 13
Ostale specijalizacije (Internista, kardiolog, urolog, 8 ' T =
pneumoftiziolog, pedijatar, imunolog, neurolog, psihijatar) I
L ___5]11.-rlj:all-..'.=.n:i 2 &
Medicinske sestre ) e 7
Fizinterapeutl 209 170 [i
Dstali (logoped, defekiolog, psiholog, laboranti, strukovni ' i
radiolog, adminlstrativid radnicl | pomodni radnic u 2] 17
terapljama | na odjeljenjima) .
Ukupno | 322 | 264

rvne: Obrado autora

Sumarno posmatrano, ukupan broj medicinskog osoblia je u periodu 2010-2019. umanjen
za 18%, a ako bismo posmatrali dalji trend, od 2019. do 2024, godine, imamo nastavak
negativnog trenda | smanjenje broja zaposlenih u medicinskom sektoru sa 264 na 223
odnosno pad od 16%. U tabeli 61, prikazani su | prekovremeni sati za mjesec avgust 2024
godine, ukupno 1.096 prekovremenih sati od fega vedina, B85 sati su radile medicinske
sestre, Uz pretpostavku radnog vremena od 8 sati | 22 radna dana sedmitno, tu bi se radilo
o dodatnih 6 zaposlenih u sektoru medicine, u avgustu mjesecu.

Ukupno posmatrano, posljednjih 15 godina, od 2010. do 2024. godine, broj medicinskog
nsohlja se smanjio za pribliino trecinu (32.83%). Ako se uzme u obzir da je vecinom rijec o
visaokoobrazovanom profilu zaposlenih, te kada se analiziraju vrijeme koje je potrebno da
se stvore kvalitetni kadrovi u medicinskom sektoru, starosna struktura zaposlenih u
Instituty, te konaéno deficit ovih kadrova na globalnom nivou, jasno je da su navedeni
pokazatelji zabrinjavajuci.

Jod jedno vgranitenje jeste da |e plata direktora sektora manja nego 5to je ima ljekar, zbog
tega ne postofi dovoljna motivacija da se neko prihvati menad#erske odgovornosti,

5 obzirom na to da je ovo jedan od kljulnih sektora u Institutu, bilo bi potrebno udiniti ga
fleksibilnijim, u smislu smanjenja hijerarhije i centralizacije, i delegiranja oviaSéenja | vece
siobode direktoru sektora medicine, uz jasno je | vece podsticaje.
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4.5.1.2. Sektor tehnitkog odriavania

U sektoru za tehnitko odriavanje novom sistematizacijom predvidena su 63 radna mjesta,
umjesto 90, koliko je bilo sistematizovano 6 godina ranije, Trenutno, u sektoru ima 48
zaposlenih, dakle 24% manje od broja definisanog sistematizacijom, Sektor ukljuduje
slufbu domarskog odriavanja, odriavanja parkova, elektro instalacija, tehnologije blata,
bazena, pumpi, klimatizacije i dr. Vecina zaposlenih u ovom sektoru je starije dobi, na svega
godinu il dvije do odlaska u penziju. Trenutno broj elektriCara (14) dovolian bi bio za
funkcionisanje obje faze, dok u ostalim domenima bi se javio manjak. Postoji potreba za
podmladivanjem kadra, uz neophodan transfer znanja. Rizik od gubljenja znanja odlaskom
iskusnih inZinjera u penziju je trenutno veliki, a trenutno nema nekoga ko bi uz njih pratio
posao i mogao da ih naslijedi. Takode, nema dovoljno vodoinstalatera. Plate su preteino
minimalne, | kada se raspide konkurs, obifno se ne prijavi niko,

4.5.1.3. Sektor hotelijerstva | ugostiteljstva

Sektor hotelijerstva, drugi je po velitini sektor u organizacionoj strukturi Instituta (najvedi
je sektor medicine). U 2018, sistematizovano je 264 radna mjesta, da bi taj broj u 2024, bio
smanjen na 236, Medutim, u praksi, ukupan broj zaposlenih u ovom sektoru je 161, 5to je
oko 32% manje od broja predvidenog sistematizacijom. Zaposleni iz ovog sektora
podijeljeni su po fazama. S obzirom na to da zaposleni u ovom sektoru mogu birati lzmedu
ponude Instituta i vellkog broja konkurentskih privatnih hotela, u kojima su uslovi za rad
mnogo bolji, prisutan je problem manjka kadra, Posebno se to odnosi na spremaéice |
konohare, a zanimljive je da npr. kuvar u Institutu ima oko 3 puta manju platu nego éto bi je
mogao imati u privatnim hotelima. U tabeli 61, primjetuje se da u avgustu 2024, godine
postoji 4.003 prekovremena sata u hotelijerstvu, Ukoliko pretpostavimo da su u tom
mjesecu 22 radna dana po zaposlenom, B sati dnevno, to bi znaéilo da je u avgustu 2024,
godine bilo u prosjeku angaZovano samo u sektoru hotelijerstva dedatnih 23 radnika,

Tabela 45. Analiza prekovremenih sati po sektorima za mjesec avgust 2024, godine

“::;’ Sektor Sluzha Broj sati
1| Medicina _ 1.0%
|11 | Medicina el 54

132. ___Mpdlrlna Medicinske sestra 885 |
1.3 Medicina Hidroterapifa | 113

| 14 Medicina | Kineziterapija 34_
F Hotelijerstvo 4.003
21 Hotelijerstvo Recepija 22
a Hotelijerstva Kuhinja 103-1
23 Hotelijerstvo Restoran 124
2.4 Hotelijerstvo E.F.l:I-TI'I.H.If'“'I.Ft'Iﬁ'I 2823




3 | Tehnitko odriavanje : | 205
| 31 | Tehnitkoodriavanje | Direktor 20
| 32 Tehnitko f-lljr:".il..'r'ﬂlﬂt i Majstori razni IH.’:.
|4 | Nabavia S| a7

41 | Na bavka | Mesara 3_1

5. | Finansije 78

| | Finansije Direktor 34

5.2 Finansije Fakturno l_-"r_
|53 | Finansije i Blagajna recepcije 7 |
1_5.4 Finansije Ratunovodstvo 23 |
| 6 Upriva - Kabinet direktora | -

&l Uprava lzvrdni direkior B

6.2 Uprava , el 15

7 | Uprava - Odbor direktora |

71 | Uprava [ Selretar 13

[zvor: Dhrada autora
4.5,1.4. Sektor kontrole

Sektor kontrole trebalo bi da obezbijedi upravijanje sistemom kvaliteta, koji podrazumijeva
I osiguranje imovine i lica, kontrolu kvaliteta rada, kontrolu zastite na radu 1 zadtitu Zivotne
sredine, kontrolu objekata, kontrolu zelenih povrdina, [spunjenost standarda hkvaliteta,
Sistematizacija iz 2024, utvrdila je moguénost smanjenja broja kontrolora za 1, u odnosu na
2018. godinu, te je sistematizovani broj zaposlenih u ovom sektoru 35, dok je stvarno stanje
u 2024, godini 24. U praksi, ovaj sektor se dominantno bavi kontrolom objekata, voznog
parka i sli¢tno. Postoje problem!| unutar sektora u dijelu nedovoljnog broja kvalifikovanih
raposlenih koji bi se bavill kontrolom zastite na radu | kontrolom #ivotne sredine, kao |
upravljianjemm sistemom kvaliteta u skladu sa medunarodnim standardima. Potrebna je
reorganizacija sektora, kako bi se psim tekudih kontrolnih aktivnosti, usmjerili i na one koje
su od stratedkog znafaja. Usluge obezbjedenja su autsorsovane, usljed neophodnosti da se
angafuje agencija koja ima odgovarajuce licence u datom domenu.

4.5.1.53. sektor imansija

Sektor finansija u 2018, godini imao je sistematizovano 27 radnih mjesta, da bi u 2024,
godini ta) broj bio redukovan na 17. U praksi, trenutno ima 16 zaposlenih u ovom sektoru,
Medutim, u ovom sektoru Ima | osoba iz drugih sektora, | osoba na neplacenom odsustvu, te
efelitivno ima 11 zaposlenih, uldjutujuéi i rukovodioca, Usljed izostanka informacionog
sistema (program koji se koristi je star 20 godina) rad je prilitno otedan, uz smanjenu
efikasnost, | nemoguénost odgovarajuce podjele rada. Ukolike bi informacioni sistem bio
razvijen, procesi bi se optimizovali | broj radnih mjesta bi se mogao redukovati. Sektor
finansije ukljufuje | rafunovedstvo, s tim da od Z008. nema zaposlenog rukovodioca
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rafunovodstva, pa te poslove trenutno pokriva direktor sektora. Primanja u sektoru
finansija su niska, i u rangu osoba koje se bave odriavanjem higijene, $to je dodatni
problem iz ugla motivacije.

4.5.1.6. Sektor marketinga | prodaje

Sektor marketinga i prodaje, od izuzetnog je znacaja za efektivnost poslovanja Instituta,
pracenje promjena na trkidtu i kreiranje ponude u skladu sa Zeljama sve zahtjevnijih
korisnika. U sektoru marketinga | prodaje, 2018, godine bilo je sistematizovano 18 radnih
mjesta, da bi u 2024, taj broj bio smanjen na 16. Broj zaposlenih u ovom sektoru, trenutno
je 11, t), za 5 manji (za 31%) od predvidenog. Aktivnosti ovog sektora, usljed okolnosti u
kojima se Institut nalazi, dominantno su reaktivnog tipa. Proaktivnosti nedostaje iz,
dijelom, razumljivih razloga, Usljed éinjenice da infrastrukturni kapaciteti Instituta nijesu
na zavidnom nivou, da je znafajan broj soba neugledan, postavlja se pitanje da li je bolje i
salekatl dok se unutradnji problemi ne rijede, ili povecati broj korisnika uz rizik da ée hiti
nezadovoljni. Unutar ovog sektora ne postoji osoba zaduZena za PR, kao ni osoba zaduZena
za digitalne medije. Samim tim, bila bi potrebna rearganizacija sektora, kako bl mogao na
pravi nacin da, paralelno sa promjenama u drugim sektorima, digitalnom transformacijom |
strategijom zaokreta, doprinese pozitivnom poslovanju Instituta. Takode, hilo bi znaéajno
da u praveu decentralizacije organizacione strukture, ovaj sektor ima vite slobode, koja bi
podrazumijevala i definisanje cjenovne politike | upravhianje trainjom. Potrebna je veca
fleksibilnost i veca interna konzistentnost, koja podrazumijeva | medusektorsku saradnju. U
novije vrijeme, radi se na vodenju evidencije o svim korisnicima Instituta, s tim da tu
praksu treba dodatno osmakiti, Na bazi trenutnog vzorka od 300 gostiju, dominantni
korisnici usluga Instituta su ljudi u starosnoj dobi izmedu 60 | 70 godine [40% uleSéa),
vetinom Zene, Ono Sto bi u sklopu ovog sektora, a u saradnji sa I'T sektorom trebalo osnaZiti
jeste formiranje Centra 2a brigu o korisnicima.

4.5.1.7. Sektor za pravne poslove

Sektor #a pravne poslove, po sistematizaciji iz 2018. godine imao je 9 radnih mjesta, da bi
2024, godine ta) broj usljed teznje za racionalizacijom troskova, taj broj smanjen na 6. U
praksi, u ovom sektoru ima 5 zaposlenih. Obim posla u ovom sektoru je priliéno veliki, s
obzirom na sve turbulencije u Institutu u prethodnom periodu, kako zbog dijela koji se tige
pakusaja privatizacije, tako i u pogledu tibi zaposlenih,

4.5.1.8. Sektor nabavke

Nova sistematizacija smanjila je broj radnih mjesta u sektoru nabavke sa 17 na 13, koliko ih
1 ima trenutne zaposleno, a sa svrhom racionalizacije troskova. Medu zaposlenim u ovom
sektoru pored referenata za nabavke, svrstavaju se | magacioneri, mesari | obrafunski
radnici i kontrolori, te pomoéni radnik [ higijenizar. Problemi u ovom sektoru odnose se, sa
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jedne strane, na slabu finansijsku situaciju Instituta i postiedi¢no slabu pregovaratku mod
prilikom ugovaranja nabavki, a sa druge, na prili¢no zastarjela osnovna sredstva, od kojih se
mnoga vise ne proizvode, te & veoma tesko nadi ponudada, koji moZe odgovoriti trafeno]
specifikaciji. Konkretno, mlin za blato iz tehnologije blata, nekada je profzveden u
Njemackoj, pri éemu ta firma vide ne radi. Veoma je tesko dodi i do djelova i do servisa. Osim
toga, postoji | problem u komunikaciji sa ostalim sektorima, koji dostavljaju neprecizne
specifikacije proizvoda koje treba nabaviti, Sto znatajne usporavi proces nabavki, Izostaje
razmisljanje na dugi rok, samim tim i pravovremene reakcije u dijelu istraZivanja triista i
racionalizacije nabavki. Nabavke kojima se bavi ovaj sektor odnose se na osnovna sredstva,
sitan inventar, pice i prehrambene proizvode, voce, povrée | suhomesnate prolzvode,
mlijeko | mlijena peciva, kancelarijski materijal i dr.

4.5.2. Prijedlozi za unapredenje organizacione strukture

Bilo bi korisno razmotriti uvodenje elemenata matritne ili projektne organizacione
strukture, kako bi se povecala organizaciona fleksibilnost, To bi se moglo postidi
lormiranjem prajektnib 1l kros-funkcionalnih timova koji bi radili na specifitnim zadacima
od znafaja za razvo) Instituta, a éime bi se poboljdala i komunikacija i informisanost
zaposlenih (jadanje interne integracije kolektiva), ali i dodlo do rezultata postujuéi holistiéki
pristup i okrenutost korisnicima. Osim toga, bilo bi korisno u organizaciono] strukturi
formirati sljedeca tri sektora:

I. HR sektor (sektor za ljudske resurse). Ovaj sektor bi omogucio efikasnije i
efektivnije upravljanje ludskim resursima, prije svega zasnovano na kreiranju
inventara viestina | kompetencija zaposlenih. Time bi se olak$ali procesi regrutacije,
selekcije | zadriavanja zaposlenth, alli | posebno unaprijedilo pitanje razvoja
zaposlenih, kroz organizaciju obuka, usavriavanja, pracenje uwéinka | unapredenje
organizacione kulture. Konaéno, HR sektor bi bio podrika za administrativne
zadatke, te bi time smanjio opterecenje drugih sektora, Kroz kvalitetnu
dokumentacionu osnovu | brigu o zaposlenim, menadiment bi mogao donositi
racionalnije odluke. Uvodenje ovog sektora, omogudile bi stratesko provedenije
podmiadivanja organizacije na nafin da se valorizuje | adekvatno tretirs iskustvo
starijih, kao i da se osmisle pravi mehanizmi transfera znanja unutar organizacije.
Posebno, promjene u organizaciji je potrebno na pravi nadin Iskomunicirati sa
zaposlenima, te hi ovaj sektor bio snaina podrika u postupku procesa reorganizacije
Instituta,

2, IT sektor [sektor za informaciono-komunikacione tehnologije). Uvedenje IT sektora
je kljuéno kako za modemnizacliu poslovnih procesa | sprovodenje neophodne
digitalne transformacije. IT sektor bi omogudio digitalizaciju velikog broja aktivnosti
poput upravijanja medicinskom dokumentacijom, rezervacijama | komunikacijom sa
korisnicima, a $to bi posljeditno unaprijedilo efikasnost | smanjilo administrativne
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trofkove. Osim toga, IT sektor bi bio podrika ostalim sektorima, na nafin Sto bi se
odgovarajucim informacionim sistemom (u informacioni sistem [nstituta nije
ulagano vide od dvije decenije], bio ubrzan protok informacija. Osim koordiniranih
aktivnosti sa HR sektorom u svrhu brie integracije informaciono-koemunikacionih
tehnologija, uvodenje digitalnog inventara viedtina | kompetencija zaposlenih, kao |
sisterna za analitiku podataka omogucdilo bi prikuplianje | analizu informacija od
korisnika, 5to bi omogudilo bolje kreiranje strategija | vecu efektivnost.

3. R&D sektor (sektor za istrafivanje | razvoj). Sektor za istrafivanje | razvo) znacajan
je u svrhu unapredenja konkurentnosti Instituta Igalo. Kako je veé konstatovano,
zdravlje organizacije sve vide se procjenjuje nivoom inovacija, odnosno procentom
prihoda generisanog od strane proizvoda i usluga uvedenih u posljednje tri godine,
Institut veé dugo vremena funkcionife po tradicionalnom, iskustvenom modelu, a
promjene koje se sprovende obifno ukljutuju jedino smanjenje broja zaposlenih,
Okolnosti u kojima se nalazi i akumulivani problemi, dovell su do organizacione
letargije, i manjka novih proizvoda i usluga. Zadatak ovog sektora bio bi da prati
naufne trendove u medicini | rehabilitaciji, kako bi Institut integrisao inovativne
tretmane | metode, Sto ce biti od velikog znaéaja za priviaéenje novih korisnika, ali i
ofuvanje postojecih, Ovaj sektor bi unaprijedio saradnju Instituta sa univerzitetima i
istraivackim institucijama, ali i sli¢nim organizacijama iz regiona i gire. To bi moglo
privuci istrakivace iz razli¢itth zemalja i kvalitetan kadar da bude dio Instituta, sa
zadatkom da doprinese razvoju tzv. evidence-hased menadimenta, kroz nauéno
utemeljene analize u svrhu podrike odlufivanju. Poseban zadatak bio bi i
konstantno  preispitivanje poslovnog modela, u svrhu kontinuiranog uvodenja
promjena. Asortiman bi uz podriku marketing sektora mogao biti obogaden posebno
razvijenim specifitnim programima za razliéite ciline grupe, éime bi se Institut
mogaoe dodatno diferencirati na triistu, Sektor za istraZivanje i razvoj bi uz podréku
IT sektora, emogucio pracenje i evaluaciju efikasnosti tretmana, te bi se unutar
Instituta moglo u saradnji sa univerzitetom da se radi na jafanju nauéno-
istraZivatkog potencijala nade zemlje u domenu medicinskih usluga i rehabilitacije.
Takav vid pozicioniranja Instituta pozitivno bi uticio na njegov imid% u 3irim
okvirima,

Organizacija | sistematizacija radnih mjesta u Instituty uredena je Pravilnikom o
organizaciji | sistematizaciji radnih mjesta u Institutu, Najnovija verzija Praviinika usvojena
je nedavno (2024, godine). Medutim, promjene u odnosu na Pravilnik iz 2018 godine,
dominantno se odnose na redukciju radne snage u svim sektorima, Sektore koji trenutno

funkcionidu, treba zadriati, vz odredene promjene, koje ce uslijediti paralelno =a
promjenama u ostalim sektorima, i uvodenjem novih sektora,
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o4 Analiza strukture Hudskih resursa Instituta

#.5.3.1 Struktura ljudskih resursa prema demografskim | ugovornim karakteristikama

Kao Sto je prikazano na grafiku 10, od 512 zaposlenih u Institutu, u 2024, godini, 34% ili
175 su muskarci, dok dvotreéinsku vedinu od 66% tine Zene, njih 337,

Grrafik 10 Stroktura zaposlenth u Institutu prema polu

Fewiar: Obrada autora

Posmatrano prema vrsti ugovara, 95% (485) zaposlenih u Institutu je u radnom ednosu na
neodredeno vrijeme, dok samo 5% [27) radnika ima ugovor na odredeno vrijeme [grafik
11). Zakijuéuje se da organizacija preferira zaposljavanje na neadredeno, Sto bi trebalo da
doprinese stabilnosti radne snage u organizaciji, zadoveljstvu zaposlenih, i minimalizaciji

privremenih potreba za radnom snagom,
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Grafik 11, Srruktura xaposienin u Institutu prema vrstl wgovors

# Neadrsleno Otredene

lreor: Obrada sutora

Ipak, u praksi, brzo dobijanje ugovora na neodredeno vrijeme bex dufeg perioda procjene
sposobnosti zaposlenih moZe rezultirati opudtenijim pristupom radu, Sto potencijalno
moZe negativno uticati na motivaciju | radnu disciplinu, Ova pojava je posebno izratena u
organizacijama gdje je vecinski vlasnik driava i v javnom sektoru, gdje Zesto dolazi do
taposljavanja kadrova po osnovu politicke podobnosti bex adekvatne procjene
lkompetencifa. U tom smislu, potrebno je preispitati politike zapodljavanja novih kadrova,
posebno kroz prizmu informacije da direktori sektora nemaju mogucénost da utidu na izbor
kadrova koji se zapoSljavaju u njihovim sektorima.

U tabeli 62 detalino je predstavljena obrazovna struktura po raziititim nivoima struéne
spreme,

Tabela 46. Obrazovna struktura zaposlenih u Institutu

Nivo 1 2 VSS-8
mj,ﬂm cepen | P2 | 5553 | 585 | VKV | Visa | Bachelor | vss | WS

Pl

46 Z 1 128 145 1 28 L | IR

Broj
_zaposienth |

.If.'.-'r:r: Ubrada autora

Konkretno, kako je sumirano na grafiku 3, 37% ili 189 radnika je fakultetski obrazovano,
od Cega dvoje sa doktoratom. Dominantno udedée v strukturi zaposlenih imaju radnici sa
srednjom Zkolom, njih 277 ili 54%, dok je 9% zaposlenih ili 46 radnika sa osnovnom
skalom.

“ PR - polukvalifikovani radnik, 555 - srednja struéna sprema, VEV = vrlo kvalifikovani mdnile Viga - Vida
strulna sprema; V55 = Visoka strudna sprema,
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Grafik 12, Sumarni prikaz zaposlenih u Inst/tutu u skladu sa stepenom obrazovanja

# (imovna ohragovame = Srodnpe phrozovans Fahulies
ke Obrada autora

Mizak broj =zaposlenih sa doktoratom ukazuje na potencijalni  nedostatak
visokokvalifikovanih strutnjaka za istradivatke i/ili rukovodete pozicije, a generalno
najveci procenat zaposlenih sa osnovnom 1 srednjom 3kolom na nedostatak programa
usavrsavanja | praksi razvoja zaposlenih.

Kada je u pitanju starosna struktura zaposlenih, prosjena starost iznosi 4939 godina.
Najmlada osoba zaposlena u Institutu je 2009, godiSte, dok je najstarija osoba medu
trenutno zaposlenim 1958, podiste. Kako je prikazano u tabell 63, gotovo dvije petine
zaposlenih su u starosnoj grupi izmedu 51 | 60 godina - njih 205 ili 40.04%. Zatim slijede
zaposleni izmedu 41 | 50 godina starostl, njih 100 ili 19.53%. Sli¢an, znatan, udio Eine 1
zaposlenl koji imaju preko 61 godinu starosti, te je njih ukupno 96, odnosno 18.75%. Udio
miadih zaposlenih, ispod 30 godina, manji je od 8% [40 zaposlenih).

Tahela 47, Struktura taposlenth prema godinama starostl - presjek na 31,8 2024

Bro %
Godine starosti -0 o=
do 20 godina i ~D.39% |
21-30 podina ig TA2%
31-40 godina 71 13.87%
_41-50 goding 100 19,53%
51-60 godina 205 A0,04%
pricko 61 godinu 6 18,75%
Ukupno | 512 100,00%

bewor; Obrada autora
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MoZe se zakljuéiti da radnu snagu Instituta Zine dominantno stariji zaposleni, sto je
pozitiveo sa aspekta znamja i iskustva, ali moZe biti negativno iz ugla fleksibilnost,
inovacija i spremnosti na promjene.

Tahela 48, Stroktura saposlenih kol ispunfavalu makar jedan usiov @ starosn pens)u

R. br. Radno mjesto Sektor Broj zaposlenih

1| Sredniiterapeut | Medicina_ ;
2 Fizioterapeut _ _ Medicina ! 12
3 Liekar Medicina 1
4 Medicinska sestra Medicina A
‘_5 | Dijateticar | Medicina |
b Knjigovoda Finansije 1
7 Konobar | Hatelijerstvo L
B Sef magacina | Nahavka 1

b Flzilki radnik Hotelijerstvo | I

10 spremacicn Huleliivl_“ﬂ'_-'_r}_ _ 3 !
11 sudoperka Hotelijerstvo |
12 Kuvar Hotelijerstvo 1
13 Prevodilac | Kabinet lzvrinog gjir__:_-'-:umj.:_‘_ L |
Wkpno | 3

lzvnr: Obrads aelom

| U tabeli 64, moe se vidjeti da oko 7% zaposlenih, tj. 35 radnika, ispunjava jedan od uslova
za odlazak u starosnu penziju. Pozitivno u ovom domenu je to Sto je vedina fizioterapeuta, u
smislu lakSe mogucnosti da se u slufaju potrebe obezbijede zamjene. Sa druge strane,
upitno je koliko organizacija koja ne vodi ratuna o kodifikaciji implicitnib znanja starijih
kolega, gubi njihovim odlaskom u penziju, bez prethodno osmiSljenog plana transfera
znanja lea mladem kadru,

A da je zaista rijet o radnoj snazi sa bogatim iskustvom, sviedodi | tabela 65. Konkretno, &ak
37.30% zaposlenih [191] ima vise od 30 godina radnog iskustva, 115 zaposlenih ili 22.46%
ima ukupan radni staZ izmedu 20 1 30 godina, dok je 20.70% (106) onih koji imaju izmedu
10§ 20 godina radnog staZa. Dakle, 59.77% zaposlenth ima vide od 20 godina radnog staza,

Tabela 49. Struktura zaposlenih prema ukupnom radnom stafu - presjiek na 31, 8 2024

Dukina Illvl.'npm..'ri Broj el
|___radnog staia zaposlenih | uéedie
| momesdmdns | 4o | 19w
_ 1-3 godine | £3 4.49%

‘ 3-5 godina | 22 4,30%
S-10godina | 45 | B79%




10-20 godina 106 20,70%
20=30 podina 115 22.46%
| vige od 30 godina 191 37.30% |
Ukupno 512 100,00% |

Fevor: Obrada autora

Za razliku od ukupnog radnog staka, koji je predstavljen tabelom 65, u tabeli 66 prikazan je
radni staz u Institutu. | na osnove ove analize, potvrduje se da Institut posjeduje radnu
snagu sa velikim iskustvom. Cetvrtina zaposlenih (25.20% ili 129) radi u Institutu dude od
30 godina, U posljednjih godinu dana zaposleno je 30 radnika, dok je 21.87% (112) onih &iji
je radni stad u Institutu kradi od 5 godina.

Tabela 50, Struktura zaposlenth prema radnom sta%u u Instituty - presjek na 31 8. 2024

Dufina radnog staia u Broj Yo
Institutu Igalo zaposlenih utesie
manfe od podinu dana 30 5.86%
1-3 godine 72 14.06%
3-5 godinag 10 l_":I_E;",'Lh
5-10 godina 78 1523% |
10-20 godina 146 28.52%
| 20-30 godira il aA0%
vise od 30 godina o 25.20% |
Ukupno all 100.00% |

[zvor: Dbrada aulora

Prisutna je relativna generacijska homogenost, Pretpostavka je da ée zaposleni koji su se u
isto vrijeme zaposlili u organizacifi dijeliti sliéne vrijednosti | vjerovanja | osjecati
solidarnost | lojalnost prema kolegama sa kojima su se u isto vrijeme zaposlili. Takode,
mode se zakljuditi da je novozaposlenima te2e da zavrijede autoritet u organizaciji u kojo
dominiraju zaposleni sa decenijama staZa, Osim toga, karakteristiéno za ovakav profil radne
snage je da |e inovativnost mala, kao | otvorenost za promjene. Takode, pretpostavlja se da
ce zaposieni lakse pribvatiti na menadiersku poziciju nekog iz svojih redova, nego nekog sa
strane,

Ovo je komplementarno sa rezultatima istradivanja koja ukazuju na to da stopa napudtanja
organizacije ima trend da bude najvisa medu najmanjim podgrupama (konkretno, medu
novozaposienim u sluéaju Instituta, odnosno onima sa manje od 5 godina radnog stafa u
Institutu). U organizacijama gdje dominiraju zaposleni sa veéom dufinom radnog staZa,
organizaciona kultura je jaka | predstavlja osnovnl mehanizam koordinacije | kontrole,
znatno vise nego pravila | procedure. Samim tim, nerijetko se javija | organizaciona inercija |
letargija
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4.5.3.2. Analiza trenda broja zaposlenih

Kriza u kojo] se Institut ved dufe vremena nalazi odrazila se | na smanjenje broja
zaposlenih, Kako je starosnom strukturom ved predstavijeno, Institut dominantno Cini
stariji kadar. Mladi ljudi, pogotovo oni koji poznaju jezike, ratunare i koji su konkurentni
svajim znanjima, napustaju Institut, i biraju sigurnije zaposlenje. Neizvjesnost koja se dugo
vremena vede za Institut pribvatljiva je ljudima koji su vecinu svog radnog vijeka proveli u
Institutu, i lojalni su mu do mjere da Zele podijeliti njegovu sudbinu. Osim njih, m je i
odredeni broj koji nije sklon promjenama, ali medu zaposlenim u Institutu ima i onih koji
nemaju odgovarajuda znanja za pozicije koje obavljaju. Tome u prilog ide i predstavljena

obrazovna struktura.
Tabela 51. Kretanje broja zaposlenth za period 2074=2023. qoding

Mjesec/Godina | 2014 21]15[2015 2017 | 2018 | 2019 | 2020 | 2021 | 2022 | 2023
|anwar 726 lEl':'?fﬁ |_EE_5 b46 | 666 | 690 | &85 581 549 538 |
Februar | 727 | 703 | 667 | 49 [ 682 [ 675 | 684 | 575 | 555 | 545 |

Mart 733 704 | h7a 676 | 684 GYT | 693 577 | 580 | 550

April 795 | 734 | 714 | 694 | 719 | 726 | 686 | 567 | 648 | 549

| Maj B12 | 781 | 741 | 723 | 751 | 747 | 684 | 567 | 679 | 583
lun B26 | 778 | 742 | 740 | 762 | 755 | 689 | 574 | 694 | 547

Jul B25 | 783 | 745 | 750 | 774 | 757 | 698 | 574 | 703 | 599

Avgust | 822 [ 790 | 741 | 753 | 774 | 761 | 697 | 579 | 702 | 590
Septembar | B27 | 796 | 738 | 760 | 772 | 762 | 693 | 570 | 698 | 582

Ditobar | 815 | 780 | 727 | 747 | 761 | 761 | 670 | 573 | 701 | 587

Novembar | 762 | 735 | 706 | 696 | 725 | 745 | 646 | 574 | 606 | 577

Decembar | 748 | 701 | 682 | 680 | 709 | 713 | 610 | 573 | 586 | 576
THS | L | 711 710 | 732 | 731 G778 L74 | 642 E73

Prosjedan L:r-uj
gapostenih

lzvor: Obrndn autora

Konkretno, 2014. godine Institut je prosjeino imao 785 zaposlenih [tabela 67), dok danas,
2024, godine ima 512, 5to je za 34.78% manje zaposlenih. Ako bismo poredili septembar
2014, godine | septembar 2024. ovaj trend bi bio joS izraZeniji, tj. broj je sa 827 [$to je i
rekordan broj u posljednjih 10 godina u jednom mjesecu], smanjen na 512, §to je za
38.09% manje.
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Grafik 13, Prosjetan broj zaposlenih u prethodnih 11 godina
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lzvor: Ohrada autora

Trend smanjenja prosjefnog broja zaposlenih prikazan je na grafiku 12. Uprkos nekim
blagim povecanjima broja zaposlenih u 2018, 2019. | 2022. godini, v ukupnom
posmatranom periody, jasno je izraten trend pada broja zaposlenih,

4.5.3.3 Analiza zarada zaposienih u Institutu

Sistem zarada je jedan od bazitnih mehanizama priviatenja | zadrEavanja zaposlenih. Ne |
jedini, 5 obzirom na to da Institut moe ponuditi | moguénosti usavriavanja, lijepu
mediteransku klimu za fivot | dr. Medutim, kako se o beneficijama v Institutu dugo vremena
ne vodi dovoljno racuna, zarade su uz ugovere na neodredeno, trenutno najvadniji faktor
motivacije. Trenutna kriza u Institutu utice na zakonsko smanjenje zarada u iznosu od 10%
zbog negativnog poslovnog rezultata,

Uvakavajudi Cinjenicu da su ljudi kljuéni faktor Instituta, od kojeg zavisi kvalitet prufenih
usluga, udio ukupnih trofkova zarada u ukupnim prihodima obiéno se krede izmedu 50 |
70% (u stabilnim uglovima). Kako vidimo u tabeli 68, na primjeru Instituta, u posljednjih
10 godina, to utesée je u prosjeku 58.91%, s tim Sto treba naglasiti da u godinama kada je
bila globalna pandemija Kovid-19, ovo ufelfe je znafajno vede nego u normalnim
okolnostima.

Tubela 52. Prikaz apsolumog | relativinog uledta ukupnih trofkova zarada | naknada u ulkupnim

pribodima
Opis zarade i b oo e
P prihod utedie
2014 a, 660,186 10,740,207 | 52.70%
2015 3,226,527 10,063,141 | 54.92%
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2016 5,465,770 54.810
2017 5397,690 | 10,605,499 | 50.90%
2018 5915608 | 11,478,244 | 5154%
2019 6036167 | 11928593 | 50.60%
2020 4997426 | 4972814 | 100.49% |
2021 4,256,531 | 5777770 | 73.67%
2022 5556721 | 10,769,404 | 51.60%
2023 5,138,998 10,737,241 | 47.86%

lzvor: Qbrada anter

Kada je u pitanju utesée trofkova zarada u ukupnim rashodima, tu je kretanje u stabilnim
uslovima na nivou izmedu 60 | B0%. U posljednjih 10 podina, kake se vidi u tabell 69,
relativio ufesdée ukupnih trodkova zarada | naknada u ukupnim rashodima je u prosjeku
44.75%,

Tabela 53, Prikaz apsolutnog | relativnog wlebia ukupnih trofkava zarada | naknada u ukupndm

rashodima
Godina / “““';:‘I Ukupan | Relativno
Opis e A rashod ufesie
2014 5,660,186 | 10,648,464 | 53.15%
2015 5526527 | 10,148404 | 54.46%
2016 5465770 | 9953519 | 54.91%
2017 5397,690 | 10,570,810 | 51.06%
2018 5915608 | 11423739 | 51.78%
2019 6036167 Eﬂ.n;i_z.ﬂ% 30,13%
2020 4997426 | 14951,387 | 33.42%
2021 4256531 | 10348388 | 4L.13%
2022 5556721 | 15055233 | 3691%
2023 5138998 | 12,673,024 | 4055%

[zvior: Obrada autors

U oba slutaja, mode se zakljufiti da je u svrhu konkurentnosti Instituta, | zadrZavanja, te
priviatenja novih zaposlenih, ali | zbog povetanja motivacije i discipline, potrebno paveéati
primanja zaposlenih. Uz sve navedeno, zaposlenima se duguju doprinosi za 36 mjeseci,

Tabela 70 nudi prikaz neto i bruto zarada po organizacionim jedinicama. Iz tabele se mole
vidjeti nesrazmjera u primanjima izmedu npr. pravoe slutbe i vozaa, Zaposleni vozati
imaju za oko 30% vecu platu u odnosu na referente u pravnoj sludhbi, il za skoro 50% velu
u odnosu na zaposlene u nabavel,

Tabela 54. Analizi neto | brute zarada po organtzacionim jedinicama za avgust 2024, godine
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Prosjetna rarada
Naziv organizacione jedinice Broj* Neto (EUR) | Bruto (EUR)
Direktori sektora 9 1,311.76 1,710.45
Finansije 11 ToH.31 02435
Hidroteraplje | es 59308 | 706,76
Invalidna lica f 514.96 609.67
Kabinet Lid I 920,55 1,15251
Kineziterapije 108 B04.30 98767
Konohar 44 530.79 74783
Kontrolori objekta 14 592,99 72098
Kuvari 35 | 60855 72932 |
_lLaboratorija | 2 911.71 1,135.71
| Ljekari i sestre | 47 1,188.20 153946
Marketing | prodaja 1 11 870.54 1,088.15
Mabavna | 11 572.69 68478
Pravna slutha | 4 654,27 783166 |
Recepcija | sportski sektor 10 h53.64 }_ﬂ EH-I
| = Sprematice 63 54862 | 65405 |
Tehnitka slufha 44 | 60076 | 71904 |
| Vazadi | & 85468 | 106365 |
Ukupno ] 500 1349840 | 16,746.28

Fzvwor: Obrada autora

Takode, plate sprematica, konobara | posebno kuvara, na veoma su niskom nivou,
pogotovo u odnosu na konkurenciju (privatni hoteli). Pogotove je to slutaj za kuvare, koji u
privatnom sektoru mogu imati | 3 puta vecu platu, a nivo zahtjevnosti u Institutu pri
pripremi obroka (po nalogu liekara razli¢ite vrste hrane), zna biti | veci nego u privatnom
selktoru. Sumarno posmatrano, plate u Institutu su niske,

U tabeli 71 dat je prikaz neto zarada u posljednje tri godine 2a tri konkretna radna mjesta u
sektoru medicine,

Tabela 55. Pregled neto zarada po konkretnim radnim mjestima u seltoru medicine za posljedn)e
tri godine (2022-2024)
Ljekar
'u’ri;le:rf Radno specijalista | Fizio ; | Medicinska
oo fizijatar e
Mart 2022 | 64354 € 45622 € 42670 €
Avgust 2022 BEOSTE | 547B2€ 55552 € |

# (dgim navedenog, angafovano je | 11 penmioners (prosjek B79.44 eura neto | 1094.89 eura bruto iznos
zaradde), doleje jedan zapostent angatovano po ugnvory o dopunskom radu (24451 euro neto, | 28937 cura
briitis lznes], te je ukupan broj saposlenih 512,
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Mart 2023 BH9.15€ | 4B1B0€ 196.25€ |

T Avgust 2023 1059.60€ | 577.04€ | 62159€ |
Mart 2024 1515687€ | 77653€ | B7B.06¢€
Avgust 2024 154560 € | 79592 € 917.82 €

lzver: Ohrada autora

Kako se u tabeli primjecuje, trend plata ljekarima specijalistima, fizioterapeutima |
medicinskim sestrama je rastudi. Konkretno, u posljednje tri godine, liekarima se povedala
za 140%, Azioterapeutima za 74% | medicinskim sestrama za 115%.

Primjetan je trend rasta plata ljekara u posljednje tri godine, a zanimljiva je da su plate u
martu 2024, godine vise nego dvostruko vede u odnosu na dvije godine ranije, Takode,
prisutan je i trend rasta zarada medicinskih sestara, uz napomenu da u privatnom sektoru i
dalje mogu zaraditi vedi iznos. Konaéno, | sa fizioterapeutima je sliéna situacija, imamo
rastuci trend kretanja njihovih zarada, uz napomenu da u privatnom sektoru fizioterapeuti
mogu #araditi | do blizu dvostruko vedeg iznosa u odnosu na trenutna primanja. Na
posljednjem konkursu za posao medicinske sestre, za 3 mijesta, ukupno se prijavila jedna
kandidatkinja. Samim tim, osim kvantiteta, postavlja se | pitanje kvaliteta kandidata koji se
prijave,

U tabeli 72 prikazan je trend rasta neto zarada po konkretnim radnim mjestima u sektoru
ugnstiteljstva, Konkretno, kuvarima su plate u trogodiSnjem periodu porasle za 47%,
konobarima za 25% a spremadicama za 41%.

Tabela 56, Pregled netn zarada po konkretnim radnim mjestima u sektore ugostiteljstva
posljednje trl godine {2022-2024]

m]‘:;;i':ﬂm Kuvar | Konobar | Spremadica
Mart 2023 FHIALE | 41197 € 380.82 €
Avpust 2022 o737 E | 5197 € 516.19 £
Mart 2023 44281 E | 42040€ 39687 £
Avgust 2023 5249 € | 50860€ | 48387 €
Mart 2024 $090.17 € | 50090 € | 45227¢€
Avgust 2024 65003 € | 51491€ | 537.27€

Frvor: Ohrada aulora

U svrhu kompletnijeg sagledavanja trenda kretanja neto | bruto zarada u prethodne tri
godine, kreirana je tabela 73

Tabela 57. Analiza progjedne neéto | bruto garade u prethodne 3 godine (mjesec avgust)

Avgust 2022 Avgust 2023 Avgust 2024
Organizacione
Jedinice Prosjecna zarada Prosjeéna zarada Prosjedna zarada
Neto Bruto Neto Bruto Neto Bruto
Direktorisektora | 1,009.63 € | 123541 € | 172393 | 330613 ]'H‘E"”’ 171045 € |
Finansije | 438.50€ | 52048€ | 513.34€ | 015.15€ | 75831€ | 924.35€ |
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Hidroterapije | 463.85€ | 55039€ | 48350€ | 574.10€ | 593.08€ | 70676€ |
Invalidna lica 462.51€ | 551.95€ | 36447 € | 431.33€ | 51496€ | 609.67€
Kabinet | S94.77€ | 707.93€ | 643.24 € | 769.82€ | 920.55€ | 115291 ¢

| Kineziterapile | 551.03€ | 657.62€ | 579.72€ | 690.80€ | BO430€ | 987.67¢€

Konobari 522.66€ | 62033€ | 524.90€ | 621.97€ | 530.79€ | 74783 €
Kontrolori objekia | 50545€ | 599.12€ | 51063 € | 606.31€ | 592.99€ | 72098¢€
I Kuvari 53866 € | 641.61€ | 54550 € | 640.84€ | GOBSSE | 72932€ |
| Laboratorija 627.88€ | T48.19€ | 630.76€ | 752.02€ | 911.71€ | 1,135.71€ |
; V=l
Ljekari | sestrie TSTT1€ | 93906€ | 777.75€ | 96202 € L1 ?‘m 1.539.46 €
Market] . . - I
;mh;:;g ’ 62BBBE | 75092€ | 677.87€ | B19.68€ | B78S4€ | 10BA.1SE
. ———— - ]
Nabavna 479.77€ | 567.7B€ | 48583 € | 57530€ | 572.69€ | 6B4.79€ |
| Penzioner | 52325€ | 626.75€ | 650.16€ | 77963€ | 7944 € | 1LOM4B9€ |
Pravna sluzba 370.09€ | 4379B€ | 43049€ | 514.21€ | 65427 € | 703.66€ |
Receprija i il : : | |
sportski sektor 46684 € | 551.74€ | 483.15€ | 5?%.51 € | 653.64€ | THTB4E |
Sprematice 52427€ | G2519€ | 49193 € | 58486 € | 548.62€ | 654056 |
|_Tehnickaslutha | 47244 € | 559.37€ | 51686€ | 62001€ | 60076€ | 719.04€
Vozati 62690 € | 752.52€ | SH2B6E | 69454 € | B54.68€ | 1,063.65€ |

lgwor: Obrada autora

* Penzioneri su u prosjeku imali u 2022, godini 523.25 € [bruto 628.75 €], u 2023. 650.16 € (bruto
T79.63 €] i u 2024, 87944 € (bruto 1,094.89 €],

lako je prilikom formiranja nivea zarada uvijek moguce postaviti pitanje pravednost.
Detaljnija analiza tabele 73 mogla bi ostaviti brojne dileme i potrebu redefinisanja platnih
razreda po organizacionim jedinicama, ali | po radnim mjestima (tabela 74).

Tabela 58, Pregled prosjeénih zarada zaposlenih po radnim mjestima za period 2022-2024,

Avgust 2022 Avgust 2023 Avgust 2024
Radno mjesto Prosjeina zarada Prosjefna zarada Prosjecna zarada
NETO | BRUTO | NETO | BRUTO | NETO | BRUTD

483.31€ | 5T19B€ | 47989€ | 56792€ | S561.85€ | 66493 €

Administrativni radnik u
s risEoam cenbr
Administratied tehnidld

BES5TE | 65702€ | 5T9.90€ | GBAZ9E | 62942 € | T50.23 €

sekretar = s |
Animator 720.07 € | 87031 € | 607.87€ | 721.69€ | BO796 € | 98670 €
Arhivar 483.32€ | S71.98€ | 47892 € | 566.77€ | STI.04€ | 68290 €
| Bastovan | 4B6ASE | S75.70€ | 469.19 € | 55525€ | 486.2B € | 575.50 €
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Battovan-cviedar 519.50€ | 614.79€ | 498.22€ | 580.61€ | 568.76€ | 673.10€
Biolag S9243€ | 701.23€ | 595.00€ | 70465€ 1'“?‘” 1,29;-&3
Blagainik DO0€ | ON0€ | 501.27€ | 59324 € | 697.68 € | BA0H4€ |
Blagajnik - mjenjad 489.7B€ | 579.62€ | 757.59€ | 92552€ | 677.77€ | BISA0€
Bravar - varilac G2739€ | 62413 € | 529.39€ | 62650€ | h235BE | 619.64 €
| Defektolog - logoped | GOBAT€ | 72250 € | 62626 € | 74604 € | 922.60€ "155‘5 1
| Dijeteticar 504.8B€ | 59750 € | S0BAGE | 60LT4€ | 640.89€ | 777.35€
| | 1,63646 | 2.177.64 | 1,673.68 | 223121 | 1,62436 | 2.160.23
Direktor sektora ﬁnaﬂa € £ | P £ £ €
Direktor sektora kontrole | 57014 € | g7472¢€ | "HEM':' 1"“"‘:'":'* "13:'4'5 1.45£5.3?
 Direklor seklora 1,132.44 | 145243 | 1,248.15 | 1,61893 | 1,11801 | 1,431.68
marketinga | prodaje € € £ £ £ €
ik sikice Sahas 1.13E1.u1-1 1.525.33 1,suEs.4u 1.ﬁIJEa.+2 1.11?.42 1,50 Ez.:r'?
| Direktor sektora tehnitkog 1,389.52 | 182233 | 114751 | 1.474.13
feintlns 469.29€ | S553R€ h . . .
Doktor medicine B33.65€ I'D?EE'!H | 79021 € | 96322 € !'31&&* ],'.I'DEJ_U'EI
Domatica 74843€ | 90786¢€ | 82158€ | | '“f"“ 923,76 € I'IEEI"H
Domar vile "Galeb” | 634.02€ | 75633 € | 658.19€ | 78833 € | 64078 € | 765.27 €
Elektricar $3473€ | 514.06€ | 507.17€ | 59942€ | 67192€ | B0655€
Elektronizar 523.74 € | 61983 € | 53438€ | 63242€ | 571.03€ | 67580 €
Finansijski referent 52091 € | 61647 € | 257.10€ | 30427€ | B60.71 € 1,:3.5;.45
Finansijsko administrativni " B - _'.17,.2_1.5.'51_
o 59683 € | TOTO5€ | 71553€ | B64.2T€ | 96554 € .
Fizitki radnik G5446€ | 659.65€ | 522.79€ | 619.60€ | 4B435€ | 573.19€
Fizioterapeut 547.82€ | 653.70€ | 577.04€ | 6B7A3€ | 79592€ | 97590 €
Fizioterapeutski tehnitar | 45867 € | 543.66€ | 481.80€ | 57215€ | 58678 € | 698.16€
o 1,281.84 | 1,667.42 | 1,155.27 | 148529 | 1,039.80 | 1.319.13
Glavna sestra instituta £ £ € € € €
Glavna sestra nepokretnog 101431 | 1.083.82 | 1.,382.48
adislicita R1254€ | 99291 € | 82793 € . . .
Sl it o LWES.I? l.ziﬁ.u PEREET. 1.25;.13 182 Euz 2,4?,25
Glavril blagajnik 51330€ | 60746€ | 62080€ | 73083€ | T01.91€ | 846,25 €
Glavni laborant OO333E | FISI5€ | GEGSZE | 79939 € | BOATZE | 97975 €
(zlavnl magacioner S1969€ | 61503 € | 522BB€ | 61879€ | 62891€ | 74956 €
Glavni mesar 47692 € | 56440 € | 483.31€ | 571.9B€ | 520.65 € | 625.63 €
Glavni terapeut odjeljenia | 640.01€ | 764.26 € | 644.22€ | 769.84 € "“iﬁ'“ ‘*3"'5-55
lzvrini direktor 1L154.66 | 148441 | 1,27601 | 16590.10 | 2,077.86 | 281275
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) € € € € - 1 -4
Knjigovoda 489.32€ | S79.08€ | 572.73€ | 677.79€ | 62668 € | 746,60 €
Konobar 51917 € | 61682€ | 50860 € | 602.24€ | 51491 € | 72531 €
Kontrolor objekta 486.04€ | 575.20€ | 489.72€ | SBO4G€ | 539.85€ | 653.30 €
| Kontrolor zelenih povriina | 450.02€ | 53257 € | 45001 € | 53257 € ] 550,04 € | 650,94 €
Knordinator nabavke | " _ , 1,22545
magacinskog posiovanja | 17046 € | 56385€ | 618.16€ | 73532€ | 97469 € e |
- E:Lmutiﬂar 483.31€ | 57198 € 43373} € | 57198€ | 87340 € | 67858 £ |
- Kurir - vozal 45440 € | H37.75€ | 48031 € | 56843€ | 47827 € | S66.00€
 Kuvar 54737 € | 651.54€ | 52849 € | 631.89€ | 650.03€ | 782.00€ |
Laborant GO9S € | T2396€ | 60490 € | T17.75€ | TDI57 € | 84024 € |
Liskar iiternists | 1,2 EEE.N I.EUJ-DE I,E‘ulﬁ':iﬂlﬁ 1.57;1 B E.IDEIE.?E 2.35;.29 |1
| Uekaropiteprakse | 693.07¢€ | B3s.a6e | pezz7e | 1O "'g'? : 1'47?'32 "913"3” !
Lekar spec. Plzilatar 1,1 EIIE&.EII'.': l.-1-lE5.E-¢ 02454 € 1.1 EEE.E 1 1,55;.5.23 E,Mfﬁ.ﬂﬁ
Liekar spec. intermemed. | 1,168.49 | 150431 | 113243 | 145241 | 220578 | 299684
subsp. iz endokrinologije & € € € € £ _
Liekar specifalista fizljatar | BB0A97 € L1 EEELEE I'DT'ED 13 ':__?'m 1'54F5'Eﬂ E‘DIE'M
Ljekar specijalista 1.083.22 | 138162 | 107960 | 137642 | 185195 | 24B7.72
imunolog £ £ £ £ £ £
Liekar specijalista iz 159579 | 2,119.15 | 155616 | 2.062.11 | 268646 | 3.6B846
fizifatrije € [ € € . € £ -
Ljekar specijalista 1,02747 | 130139 | 1,009.37 | 1,27539 | 205022 | 277296 |
preumofiziolog £ £ £ £ £ £
Ljekar specijalista urologlje L mj‘“"’ 14 'E'-” 10 ?Eﬁ-lﬂ 13?%1--19 L7 IEE-D."‘- *: ?:
Ljgkar subspecijalista Iz 1,052.93 . | 149346 | 1,971.9]
fizikalne medicine Sak7ie € 73442 € _E??iufw € € |
Londiner o41.57€ | 6H092€ | 53301 € | 30.79€ | 57705€ | BBIZO3E
Magacioner 45002 € | 53Z5TE€ | 45214 € | 53509€ | R24.67 € | 62092 €
| Medicinskasestra | 555.52€ | 669.77€ | 62159€ | 74906€ | a1782€ | L1315
| Medicinskitehnicar | 65638€ | 785.93€ | 84974 € "”f'ﬁﬂ 1'”; i 1“":'"4
Mehanicar 45000 € | 53257€ | 450.01€ | 53257€ | 61444€ | 73041 € |
Mesar 534.10€ | 63208€ | 517.72€ | B12.69 € ARG E | GATALE
Moler 40835 € | 5BO.76€ | 51137€ | BOS17TE | 4B3.92 € | 57270 E
Mabavijal | vozad 48333 € | 571.98€ | 46163 € | 54632€ | 531.16€ | 62A.60 €
Madzornica S00.10€ | 591.84€ | 47249€ | 559.18€ | 71958 € | B69.69 €
Odgovorna psoba wa
odriavanie higljene u 4B3.28€ | 57192€ | 45002 € | 53257 € | 51981€ | 615.18€
g mesari
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Odjelienskilielar | 991.73€ | M4 | p0a50¢e | garape | 120 | 1206
Operater u sektoru 48331€ | 571.98€ | 483.31€ | 571.98€ | 503.55€ | 59592¢€
marketinga =
Pclmm:_nlradlfrllﬂm 91312 € 1,136.88 829.13 € 101602 861.56 € 1.062.67
vodjenju pacijenata € £ €
P""‘l“‘“‘ig::ah““’“ﬁ"" 49235€ | 582.65€ | 517.11€ | 611.98€ | 71449 € | 86291 €
Prevodilac 70669 € | 85257 € | 6BLI3€ | B1B71€ ""’E* 2 1'”;“'3
Psiholog 611.68€ | 726.75€ | 677.13€ | Bl1341€ 1'“35“ o 1*1':1‘59
Radnica u vederaju 0.00 € 0.00 € 0,00 € DODE | 31245€ | 3689.77 €
Radnik na transportu i
distribuci]i hlata SH262€E | 29BO6€ | 497 B3 € | 5B9.16€ | 47918 € | 5710 €
Recepcioner 490.85€ | 580.89€ | 53861 € | 63742€ | 6BLIDE | BIBBIE
Referent nabavike 4B6.24 € | 57544 f:_"_-_l-_EjLEE‘ € | 55537€ | SAB95€ | 67330 €
Referent za Ninasijsku 1.069:21
dokumentaciju i T053€ | B5236€ | 62363€ | T4256€ | BB6ISE | T
fakturisanje i !
Referent za medicinsku P 1,141.05
SRS 57994 € | 68632€ | 578.88€ | 685.08€ | 916.03 € &

Referent za obraun 7arada | 496.15€ | S87.17€ | 58341€ | 69043 € | 64753 € | 77423 €
Referent2a personalne | oo, 2y e | 20331¢ | 41434€ | 49669€ | 680.00€ | 81725 €

poshove
Referent za PPZ 643.09€ | 768.32€ | 647.23€ | 773m € | 104174 | 132192
] € g
Referent za tehitku
Kok miisell 450.01€ | 53257€ | 450.02€ | 53257€ | 50107€ | 59229€
Referent za vodenje knjige 1,032.50

ulaznih faktura 000 € |. (00 € 0.00 € 0.00 € B40.5T €

Rukovalac hazenske
____tehnike
Ruk avani '
ivalac "F‘:E MAFCH | so634€ | surao€ | sassa€ | 633766 | 606STE | T2470€
Rukovalac pogona MSK | 491.01€ | 581.08€ | 533.19€ | 632.65€ | 65043 € | 779.13€ |

 Rukovalac tehnologije blata | 483.31 € | 571986 | 49820 € | 5B9.61€ | 556,34 € | 656,40 € |
Rukovalac termaotehnifkih .
u c ermarcinickl | s34.78¢€ | 63z8€ | 55161 € | 65304€ | se728¢€ | 695.15€

£
52538B€ | 621.76€ | 57947 € | GBS.TB€ | 550.04 € | 650.94 €

Instalacija
Rukovalac pumpl 49672 € | SHTR4 € | 49270 € | SB309€ | 529.25€ | 6I6.35€ |
Sef agencije "Inig" 66455 € | 79676 € | 670 € | Boz24e | W07 L“é*-“*"
Sefelektrosiuzbe | 62045€ | 74895€ | 62160 € | 730.89€ | gorore | 110634
Sef elektroterapija 66348€ | 79535€ | 66756€ | sooree | MO 1-3-5;533
Sef hidroterapija T1215€ | BSOB1€E | 65267€ | 781.02€ | 919.62€ l"':';"ﬁ l
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Sef labinets 563.17€ | 66647 € | S6652€ | 6T044€ | wreer [
Sef kinezi terapija 66,15 € | 82535€ | 708.12€ | asidge "“93'3‘ | 1'3'::“3
Sef pusiasticarnice 56H.93€ | 67331€ | 50636 € | 599.24€ | 798.96€ | 97480 €
Sef recepcije 6894T€ | B29.79€ | 64892€ | T76.06¢€ "“5;'““ vl
| Sefrestorana 50747 € | 60055€ | 719.15€ | BE9.09€ | 59522 € | 70495 €
Sef sluzbe odrzavanje " o 1,028.94 | 1,30353
732 r = 8 L] Il il
S ariou foista 657.21€ | 787.06€ | 639.69€ | 76384 ¢ ¢ :
Sef smjene kuhinje 455.71€ | 539.32€ | 49390€ | 58452€ | 537.03€ | 63554 €
Sef smjene restorana | 491.09€ | 5BLI9€ | 52848 € | 62543¢€ | 595.22€ | 70495 €
Sefugostitelistva | 52650 € | 623.08€ | 56058€ | 66339€ | 934.15¢€ | ! ";'E?'H
S 111?.2-: 1.?5;.&9 t,4':1€?-|¥2 r.q';m 7 1.42E=3.uz Laig.q?
Sistem administrator | 57131€ | 676.12€ | 625.60€ | 745.18€ | 817.92€ | 999.10€
Slastitar | 579.41 € | 68653 € | 500.25€ | 702.10€ | 51557€ | 611.25¢ |
Sprematica | 516.19€ | 615.22€ | 483.87€ | 57485€ | 537.27 € | 630.22€ |
Stolar | 601.12€ | 712.68€ | 32728€ | 747.39€ | 546.07€ | GAGABE
Strutni saradnik I ; | 109763
narketinga {prodaje | S9260€ | 70145 € | 563.17€ | 666.47€ | 885m6E | U
Strudni saradnik za . " 1,104.87
.T I ; " : : i % I
 odrimanjewebsajts | 95876 € | 661.26€ | s6652€ | 67044 € | po0sre | MY
Strukovni medicinski | 50501 ¢ | 90055¢€ | 664.10€ | 79617€ | 1820€ | 100030 |
ratlinlog . € |
, Sudoperka | 521.24€ | 623.25€ | 54663 € | 617.04€ | 56414 € | GT0.24 €
B Tapelar 49734 € | SBASTE | 61337€ | 607.54€ | 512.26€ | 606.24 €

Tehnicar sistema S44.17€ | 64398€ | 57LI0€ | 67598€ | 69141 € | BIZI4E

automatskog upravijanja
U "““:J:lﬁ I“::‘::m””' 623.08€ | 741.85€ | 54755¢€ | 64800€ | 72764 € | BRO.IT €
Upravnica | faze 50241 € | 59456 € I'UE;'IU 1.3’:2].10 I'BEE?'?I 1,3 L!i'm |
TSI 1,086.98 | 1,387.03 | 1,193.23 | 1,539.91 | 1,06859 | 136058
pravnica B € € € € £ .
VIS strufnisaradnik -~ | opoe e | sarine | 72147€ | 879376 | 83823 e | 105934
marketinga | prodaje £
Vodoinstalater 53107€ | 6ZBA9€ | 53273 € | 63046€ | 561.94€ | 66845 €
. 474,19
Vozat 640.19€ | 76954€ | 63134€ | 75676€ | 939.04 € L1 E" :
1 108052 | 137774
Vozal autobusa | kamiona | 663.95€ | 79600 € | 64089 € | 76542€ | l ﬂﬂg R f

Fevor: Obada autora
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4.5.4. Analiza moguénosti optimizacije ljudskih resursa

Optimizacija ljudskih resursa podrazumijeva prilagodavanje broja, strukture | kompetencija
zaposlenih u syrhu maksimalne efikasnosti i produktivnosti organizacije. Cllj optimizacije
jeste da se obezbijedi efikasno koridéenje ljudskih resursa, Da bi se to postiglo, potrebno je:

1. Planiranje radne snage (procjena trenutnih i buduéih potreba za radnom snagom,
kako bi se obezbijedili .pravi ljudi" na pravim pozicijama),

2. Prociena kompetencija (kreiranje inventara vjeitina i kompetencija, procjena
performansi | odredivanje oblasti u kojima je neaphodna obuka).

3. Obuka i razvoj (organizovati programe za razvoj viedtina | kompetencija zaposlenih,
kako bi se povedala sposobnost prilagodavanija ili iniciranja promjena).

4. Restrukturiranje [reorganizacija sektora | poslova kakoe bl se eliminisali neefikasni
procesi | smanjili trofkovi, redizajn organizacione strukture).

5. Smanjenje broja zaposlenih (kada postoji vifak radne snage, optimizacija mofe
ukdjuéiti otpudtanja, penzionisanja ili premjestanja zaposlenih).

6. Automatizacija | digitalizacija (koridcenje tehnologije za smanjenje administrativnih
zadataka i povecanje efikasnosti).

7. Povecanje motivacije i zadovoljstva zaposienih [program nagradivanja, pobaoljSanje
radnih uslova, stvaranje pozitivne arganizacione kulture),

8. Procjena ufinka 1 nagradivanje [uvodenje pravednijeg sistema nagradivanja za
postignuca, zarade bazirane na performansamal.

9. Racionalizacija troSkova [pregled i kontrola svih trofkova povezanih sa ljudskim
resursimal.

Reorganizacija u punom smislu rijedi podrazumijevala bi multikontigentni pristup. Drugim
rijedima, ne postoji univerzalni organizacioni dizajn koji bi bio idealan za sve organizacije,
vet ga treba dimenzionirati spram razhéitih unutragnjih i spoljadnjib faktora, Konkretno,
posebno je potrebno analiziratl elemente organizacionog dizajna, medusobno zavisne i to:
strategiju, okruienje u kojem se djeluje, organizacionu struktury, dizajn zadataka, ljudske
resurse, kvalitet liderstva, organizacionu klimu, sistem koordinacije | kontrole, informacioni
sistem, kao | sistem podsticaja, kako bi se mogao na dobar nadin kreirati organizacioni
dizajn. U tabeli 75, prikazani su kljutni elementi organizacionog dizajna, o kojim u procesu
restrukturiranja treba voditi rafuna.

Tabela 59, Presjek kijutnth elemenata organizacionog dizajna Instituta

Element
St | organizacionog Analiza stanja
- dizajna

Kada je u pitanju obim vsluga planira se, razmiglja i radi
iskljufivo na kratak rok u skladu sa tradicijom, bez
1 Obim usluga i ciljev promjena | investicionib aktivnosti.
Ciljevi uslovljent svenbuhvatnim orpanizacionim
promjenama | izlaskom i krize.
2 Strategia __ Primjenjuje se strategija smanjivanja organizacije, koja
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| maze fmati smisla ukoliko je integralni dio strategije

sankreta

Okrudenje

Dinamifno, iInostrana konkurencija sve veda, promjene u
oblasti medicine | rehabilitaci]e, all | hotelljerstva |

------

Organizaciona struktura

ugostiteljstva su veoma fzradene.
Funkcinnalna.

Loy ]

Novit organizacione
farme

Koriste se u neznatng| mjerd, gdje nije mogude drugatije, u

i domenu angaZovanja agencije za obezb|edenje.

Dizajn radataka

| Uvedini sektora se funkcionite po ,ad hoc” modely, s

obzirom na to da stvarno stanje zaposlenih bitno odstupa
od sistematizacije.

=3

Ljudski resursi

U Instituty preteéno rade stariji zaposleni, sa dugim
stadom u Institutu i osjecajem pripadnost. Medutim, ima i
zaposlenth kojl svojlm znanjima ne [spunjavaju kriterijume
koji se od njih odekuju, popotovo u kontelstu ofekivanih
pozitivnih promjena unutar Instituta. Posteje | zaposleni
kol ne dolaze na posao, ved im posao u Instituto sluki kao
SSigurmost™, a oni za vrijeme staZa u Institutu rade u
privatnim hotelima i sl O tome se ne vodi u potrebno)
mijeri evidencija, te je prisuina organizaciona inercila |
letargija. Kod znadajnog broja zaposlenih ne postofl u
dovoljnoj mjeri spremnost na promjene [prevashodno
otpori znanja). Transfer znanja od starijih ka mladim
otekan.

Liderstvo i
organizaciona klima

Prilitno centralizovana organizacija, samim tim | spora,
dok organizacioni klimu karakterite manjak spremnost|
na promjens i srednjl nivo tenzija.

10

[ U

Koordinacija | kentrala

Informacion sistem

Podsticajl

Nerazvijeni sistemi koordinacije | kontrole. Komunikacija i
____taradnfa izmedu sektora nije na zavidnom nivou.
Star 20 goding, nedovoljno dobar, Zaposien] nedovaljno
i I informaticki obrazovani.
Nedovaljni, plate u vedini slutajeva (s izozetkom jednog
dijela medicinskog kadra) nekonkurentne, a u nekim
sepmentima fak tri puta manje od tr¥isnih.

12

Zakljufak

Meophodne svepbuhvatne promjene o svim medisobn
povezanim dimengijama organizacionog dizajna. Bitno
uslovljene ciljevima i strategijom koje ée postaviti viasnici
u postupky restrukturiranja.

I3vor: Ubrada autora

Pitanje optimizacije ljudskih resursa, mnogo je kompleksnije od kvantitativne procjene.
Ipak, brojni kvantitativni metodi od znagaja su za procjenu potrebnog broja zaposlenih.

Ul tabeli 76, prikazan je broj noéenja na nivou godine 2a period 2014-2023, nivo

iskoriséenosti kapaciteta, broj zaposlenih, i racio opterecenosti zaposlenth,
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Tabela 60. Komparativna analiza broja raposienih u ol sy ma bro| nocen|n &3 per nid 2014-2023

| Brol | icorigsenosti | B9 | facio
fGodine | motentn | erietges | 2apestentn | T |
2014 204,093 13.65% 785 259.99 |
2015 197,781 261% | 748 | 26441 |
2016 202939 | 33A6% | 711
2007 | 217,214 35.81% 710
| 2018 223,162 |  36.79% 73 305.2
2019 235895 | 3smawm | 731 32270
2020 | 98723 1628% | 678 | 14561 |
[ 2021 | 128367 | 21.16% 574 | 22364
[ 2022 215478 3553% | 642 | 335.64 |
2023 174,021 20690 573 0370
Prosjetno 189,767 31.29% 68830 | 275.23

fvor: Ubrads aulors

Mode se vidjeti da je najveci broj nocenja realizovan u 2019, godini [235,895), s tim da je |
tada, to bilo svega 38.89% ukupnih kapaciteta Instituta, Dakle, Institut raspolaZe ogromnim
neiskoriféenim kapacitetom. Sa aspekta opterecenosti, mode se zakljuditi da je najvece
opterecenje kadra bilo u 2022, godini (na bazi racija opterecenosti kadra). A da li je i v kojoj
mjeri to optereéenje veliko u trEidnim uslovima?

Pretpostavimo da je maksimalni kapacitet 215,475 nodenja, Ukoliko pretpostavimo 330
radnih dana u godini, dobijamo priblizno 653 nodenja dnevno, ili priblifno (uz
pretpostavku da su vedinom dvokrevetne sobe), ispunjenost 327 soba na dnevnom nivou.
Standardi za hotel za 5 zvjezdica u ugostiteljstvu, priliéno strogi, govore da je potrebno
imati jednog zaposlenog po sobl To bi u ovom sluéaju hilo startno 327 zaposlenih
(nemedicinsko osoblje). Sa druge strane, standardi w oblasti medicine variraju od vrste
njege koja se pruZa, ali u prosjeku rijec |e o jednom zaposlenom na fetin pacijenta {moguce
je i 1:6,i 1:2). To bi u konkretnom sluéaju znadilo priblifno 163 zaposlenih u medicinskom
sektoru. Dakle, u slufaju optimalne organizacije radne snage (koja bi podrazumijevala
uskladivanje svih elemenata organizacionog dizajna, ukljufujudi 1 plate, i informacioni
sistem 1 sl), za pruZanje usluga rehabilitacije visoke kategarije, bilo bi potrebno 490
zaposlenih u 2022, godini, Institut je u toj godinl imao 642 zaposlenih, ili 152 vife od
neophodnog. Konkretno, Institut je u posljednjih 10 godina imao najvede opteredenje
zaposlenih v 2022, godini, medutim i v tom sluéaju, imao je u prosjeke jednog
nemedicinskog radnika na dva pacijenta, i pribliZno jednog medicinskog radnika, takode na

¥ Broy nocenja krog pretpostavijeni teorijski kapacitet Instituts od 606,540 nodenja godifnje [ukljufujudi 1111
fazu, kat i djedje adjeljenje], za 330 radnib dana godBnje lzrafunat prema podacima o ukupnom kapacitei
Instituta od 928 soba | 1838 kroveta,
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dva pacijenta [$to omogucava visoko personalizovanu njegu), Na sve navedens, javlja se |
precovremeni rad. Konkretno, u 2023. godini (tabela B0), mode se primijetiti ukupno
66,333 Casova prekovremenog rada, $to je prosjetno oko 5528 sati mjesedno, Ako
pretpostavimo osmocasovno radno vrijeme i 22 radna dana u mjesecu, dohijamo dodatna
32 radnika u Institutu, na navedeni brojf (uz napomenu da je u 2023, godini racip
opterecenosti kadra bio niZi, nego u 2022, koja je prethodno analizirana),

fabela 61. Struktura prekovremenih sati po mijesecima o 2023. godini
| Miesec | Broj sati Iskazano u
Januar 509 202000
Februar | 2759 |  9,09437
. Mamt | 3318 907638 |
April | 2,679 954736 |
Mal | 4347 13,498.73
- lun 7929 | .EE,EJIT.EF |
. jul 9086 |  26,315.96 |
Avpust 10,360 26,149.28
5r.'||l|L'I1||LI_r ll:'.hH_ .*'-I__]‘]H-H |
Dktobar 0,033 25.180.58 . |
Novembar . _ﬁlhi -:E"_T-'ILI!- |

Decembar | 1,737 | 865590 |

Ukupno | 66333 |

kv Obracda autors

| (el L1003 T Lk ==

U ovom smisly, jasno je da su unutar [nstituta apsolutno moguce racionalizacije, koje se titu
i broja zaposlenih (uz prethodno rjesavanje problema sa mehanizmima podsticaja, ali |
provieru sposobnosti, mjerenje performansi | kreiranje inventara vjestina | kempetencija).

oo Analiza potrebnog broja zaposienih u konteksiu restrukturiranga Instituta

Koji je odgovarajudi broj zaposienih za neku organizaciju, zavisi od medusobnog dejstva
vide faktora, polev od vrste dielatnostl, ciljeva, strategi)je, kapaciteta proizvodnje ili usiuga,
finansijskog stanja, nivoa primjene Informaciono komunikacionih tehnologije,
automatizacije procesa, obrazovnog profila zaposlenih, kao | njihovih znanja, kompetencija,
iskustva i motivacije,

U najkracem, djelatnost Instituta je jasna {mada dugo vremena nije bilo inovacija | novih
projzvoda | usluga), ciljevt nijesu jasno postavijeni (predugo se ¢eka da se stvari same od
sebe rijede, | da se iskristalide viasnifka struktura kako bi postojala motivacifa akcionara da
se aktivno uklju®l u rjefavanje problema | investiranje), strategija su neadekvatne,
kapaciteti su ograniéeni, finansijsko stanje veoma nezavidno, a nivo primjene Informaciono
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komunikacionih tehnologija na veama niskom nivow, kao | automatizacija procesa
Mativaciono, sa aspekta zarada, izuzev nekoliko radnih mjesta u medicinskom sektoru,
plate u drugim sektorima su vefinom ispod minimuma, Sto se uz nesigurnost posla,
moguénost stefaja, kagnjenja plata | manjak sredstava za podriku razvoju zaposlenih bitno
odrazava na domete Instituta.

Na primjeru Instituta, prognoza optimalnog broja zapeslenih, ako se polazi od trenutnih
zaposlenih, mogla bi se wuraditi iskljufive nakon Sto bi se imala odgovarajuca
dokumentaciona osnova, u smislu inventara viestina | kompetencija svakog pojedinacnog
zaposlenog Na bazi takve evidencije, mogao bi se utvrditi njihov nive znanja i vieStina u
konkretnim segmentima, nivo podudarnosti sa konkretnom pozicijom koju pokrivaju, |
pracijeniti produktivnost. Osim toga, prethodno bi bilo potrebno imati jasnu strategiju, |
definisane ostale navedene varijable.

5 obzirom na to da takva evidencija ne postaji, | da se iz ugla vremenskih ogranicenja izrade
ovog dokumenta, ne moZe zavriiti na vrijeme, ostaje mogucnost procjene optimalnog broja
zaposienih  benchmarking metodom, t. na osnovu broja zaposlenih u  sliénim
arganizacijama,

Ako podemo od pretpostavke da Institut ima ukupno 928 soba [tabela 207 1 1.838 kreveta
{ukljufujudi | fazu koja ukljuduje glavnu zgradu, soliter i E odjeljenje, kao i Il fazu i djeéje
odjeljienje), obratunu broja zaposlenih moZemo pristupitl na vide natina (metod scenarija).
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Tabela 62, Pregled maksimalnog - teorijskog kapaciteta Institutas

Broj Broj Teorijski potencijal
Cielina S leZajeva (330 nocenja
__godisnje)*
| Fazal 423 | 790 | 260,700
Glavna zgrada 213 390 148,700
soliter ) 142 264 | B7,120
 E odjeljenje 68 136 44,880
| Fazall 452 | B4b 279,180
Djedje odjeljenje 48 144 47,520
Ukupan broj | 923 1,780 587400

lvesr: Dbrada autora
4.5.5.1. Scenario 1 - Steda): Bankrotstvo ili reorganizacija Instituta

U slucaju sprovedenja stecajnog postupka kroz bankrotstvo, negativne posljedice po
zaposlene bi bile znadajne, jer bi dodlo do gubitka svih radnih mjesta, s obzirom na to da
prestanak djelatnosti Instituta podrazumijeva kolektivino otpustanje svih zaposlenih. Ako bi
doslo do bankrotstva Instituta, postojeci broj zaposlenih (512) bi se sveo na minimum u
toku postupka, jer bi se imovina prodala radi namirenja povierilaca, bez obaveze
zadriavanja radne snage. Za razliku od bankrotstva, reorganizacija prufa prillku za
optimizaciju broja zaposlenih | ofuvanje djelatnosti Instituta. Time bi se omoguéilo
radriavanje odredenog broja zaposlenih, u zavisnosti od plana reorganizacije i operativnih
potreba. U slufaju reorganizacije, moguce je smanjiti broj zaposlenih kroz planirane mjere
restrukturiranja, kao Sto je optimizacija radne snage, a $to bi omogulilo efikasnije
poslovanje Instituta | zadriavanje kljucnih pogicija.

&.5.5.4. eenario 2 = djelatnost rehabilitacije v Fazi | § Fazi 1l

Uz pretpostavku da ¢e rekonstrukeija Instituta & u praveu nivoa kategorizacije 4 zvjezdice,
driefi se Pravilnika o vrstama, minimalno-tehnickim uslovima i kategorizaciji ugostiteljskih
objekata, bilo bl potrebno primijeniti koeficijent 0.8 [za 4 zvjezdice) po jednoj sobi.
Prethodno, treba znati broj soba, koji ée mo2da nakon rekonstrukcije biti promijenjen, kako
bi | on ispratio odgovarajufe standarde koje kategorizacija podrazumijeva, Shodno
navedenom pravilniku (za kategorizaciju 4 zvjezdice), za dvokrevetne sobe, neophodna
povriina je minimalno 22 mZ, a minimalna povriina kupatila je 4.5 m2. Sobe Instituta
zadovoljavaju uslov ukupne povriine (22.85 m2 u | fazi i 26 m2 u ] fazd), dok e povriina

o Podaci prevgetd i@ Horwath HTL godije, a2 napomeny da se roelikuju o odnose ma podatke dobijens od
strang Instituta. Naime prema renutnim podacima Instituta, [nstitut ima 5 soba vide [u fasn 1) 158 kreveta
vigo (17 u fazi [0 41 u fzi 1], Samim tim, prikezan tecvijskl potencijal mogae bi bit gvedan za 19,140
podenfa, u? pretpostaviy 330 radnl dana goeditnje,

¥ Teorijski potencijal nodenja Erafunat j¢2a 330 nofenfa godifnje [pretpostavka da je okoe 30 dami kapaciteti
nijesw i funkciji zhog potrebe ndravanja, i wanjacia o tran]i).
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kupatila za nijansu ispod standarda (4.2 m2 u | fazi i 3.85 m2 u 1l fazi). Ako bi bio zadrian
trenutni broj soba, to hi znadilo za [ fazu 338 zaposlenih [nemedicinsko osoblje] | za 11
fazu i Djedje odjeljenje 400 zaposlenih [nemedicinsko osoblje).® Naveden| pravilnik se
odnosi na ugostiteliske objekte, te nije definisano da |i u broj zaposlenih moie bitl
ukljufeno i medicinsko osoblje, ili iskljutivo osobe zaduZene za ugostiteljstvo |
hotelijerstvo, Za medicinsko osoblje, standardi v industriji razlikuju se vrste usluga,
intenziteta njege, radnog vremena, regulativa i sliéno, all najéesCe se krecu izmedu 1
zaposleni na 4 sobe (8 pacijenata) do 1 zaposleni na 1 sobu (1 zaposleni na 2 pacijenta). Za
svrhu ove studije, uzetemo prosjefnue vrijednost | odnos 1:4, tj. 1 zaposleni na 4
pacijenta, 5to iznosi 445 zaposlenih iz oblasti medicine, Okvirna struktura zaposlenih u
medicinskom sektory prema sadadnjem asortimanu usluga Instituta bila bi: 54 ljekara (32
specijalisia fizikalne medicine, 13 specijalista drugih grana medicine | 9 specijalizanata), 95
medicinskih sestara, 276 fizioterapeuta i ostalih 20, Konatno, po ovom scenariju, u sluaju
pune iskoriScenosti kapaciteta | pracenja navedenih standarda, ukupan broj zapaoslenih
Instituta bio bi 1.183.

Druga moguénost obratuna jeste da se prihvati broj zaposlenih u skladu sa koeficijentom
0.8 po sobi. Dakle, za | fazu 338, a za Il fazu i Djeéje odjeljenje 400. Pri éemu bi se broj
medicinskog osoblja ukalkulisao u ovaj broj zaposlenih. Konaéno, to bi dalo ukupan broj
zaposlenih od 738 zaposlena, od Cega bi 445 zaposlenih bilo medicinsko osoblje (1
zapasleni na 4 pacijenta), a 293 zaposlenih bi bili ostali zaposleni koji bi dominantno bili
angafovani u hotelijerstvu | ugostiteljstvu. Primjenom odnosa 1:5 umijesto 1:4 za
medicinsko osoblje, mogao bi se promijeniti udio zaposlenih, tako da zaposlenih u medicini
bude 356, a u ugostiteljstvu i hotelijerstvu 382,

Treci broj zaposlenih mofe se dobiti, benchmarking metodom, a kojom se dolazi do
zakljutka da je odredivanje broja zaposlenih primjenom koeficijenata iz Pravilnika o
vrstama, minimalno-tehmickim uslovima | kategorizaciji ugostiteljskih objekata, priliéno
nefieksibilan pristup. Npr. ovaj pristup ne uvafava faktore poput velitine hotela, odnosno
rehabilitacionog centra, Prirodno je da se sa porastom velitine kapaciteta, koeficijent
smanjuje [npr. i hotel sa 20 soba | hotel sa 40 soba, u praksi bl vierovatno imali isti broj npr

kuvara | recepcionera). Komparativnom metodom, dolazi se do realnog okvira od 1
| zaposlenog na 2 sobe (u prosjeku na 4 pacijenta}™ &to iznosi ukupno 4627 zaposlienih
(nemedicinsko osoblje), na to bi trebalo dodati | medicinske osoblie po modelu 1
gaposleni na 4 pacijenta {445 zaposlenih - medicinsko osoblje), uz napomenu da broj
zaposlenih u medicinskom sektoru zavisi od konkretizacije zdravstvenih usluga koje se

" tam sludagu b umjesto koeficjenta 0.8 siaposlenih po Jednoj sobi bio primijenjen koeficijent 0.5, s tim do
vrijedi istaci da je napvedi broj soba sa dva kreveta, all ne | sve. U tom smisly, primijena obratuna 1 zaposten
na 4 kreveta® i | zaposlent na 2 sobe” nede doti identiéan rexultat {ali pribliEng hode).

™ Ak hime ralunalo spram broja keeveta, ovaj broj bd bio 445,
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pruzaju (te samim tim racio 1:4 mode biti | manji veéi). Po ovom scenariju, bile bi potrebno
ukupno 907 zaposlenih, koji bi mogli opsluiti puni kapacitet Instituta od 587,400 noedenja
godisnje. Ovaj broj bi mogao biti manji u slu€aju da, umjesto 1:4 primijenimo odnos 1:5 za
medicinski kadar (Sto je blize trenutnom stanju u Institutu), time bi se broj zaposienih
mogan smanjiti za BY i iznositi 818 (462 nemedicinsko osoblje | 3567 medicinsko osoblje).

Tabela 63. Projekcije brofa miposient u slufaju kortdéenja punog kapaciteta Instituta

R | R [NO N
N.O. | M0 | (BP) Fﬂg.’j M.0.| o | Kapacite e qurﬁn RoRemE
'1:25 | 18 | 712 | 738 | 223 | 961 | 100% | 923 | 1,780 | 587,400
125 | 1.7 | 712 | 738 [ 254 | 993 | 100% | 923 | 1780 | s587.400
1:25 | 16 | 712 | 738 | 297 | 1035 100% | 923 | 1780 | 587400 |
125 15 | 712 | 738 | 356 [1094¢| 100% | 923 | 1780 | sa7400 |
25| 1:4 [ 712 | 738 | 445 [ 1183 | 100% | 923 | 1780 | 587.400
125 13 | 712 | 738 | 593 | 1332 100% | 923 | 1780 | 587400
125 12 | 712 | 738 | meo [1e28| 100% | 923 [ 1780 | 587400
14 | 18 | 445 | 462 [ 223 [ 684 | 100% | 923 [ 1780 | 587,400
1:4 | L7 | 445 | 462 | 254 | 716 | 100% | 923 | 1780 | 587400 |
| 14 | 1:6 | 445 | 462 | 297 | 758 | 100% | 923 | 1780 | 587400
| 14 | 15 | 445 | 462 | 356 | B18 | 100% | 923 | 1780 | Se7.400 |
1:4 | 1:4 | 445 | 462 | 445 | 907 | 100% | 923 | 1780 | 587.400
14 | 1.3 | 445 | 462 | 593 [1055| 100% | 923 | 1,780 | 587400 |
14 | 1:2 | 445 | #62 | B90 | 1352 | 100% | 923 | 1780 | 587.400 |

Fevar: Dhrada autora

Kako se mode vidjeti u tabell 79, date su razlifite projekcije. U prvoj koloni R. N, O, prikazan
je odnos broja zaposlenih (nemedicinskog osoblja) za dvije moguénosti 1:2.5 (3to priblifno
predstavlja primjenu koeficijenta 0.8 u odnosu na broj soba pri kategorizaciji hotela sa 4
zvjezdice, uz pretpostavku da su sobe dvokrevetne] | 1:4 [Sto predstavija standard u
djelatnosti turizma, na bazi benchmarking analize). Ul drugoj koloni dat je odnos broja
medicinskog osoblja prema broju pacijenata. Ovaj odnos mo2e variratl v zavisnosti od
specifitnosti usluga koje se prufaju (5to je broj smjena veli | broj tedko pokretnih
pacijenata veci, to ce bitl potreban vedi broj zaposlenih iz medicinskog sektora u odnosu na
jednog pacijenta), U tabeli su date situacije od 1:8 do 1:2 [zaposleni u odnosu na broj
pacijenata), Treéa kolona prikazuje bro| nemedicinskog osoblja (pryenstveno za
hotelijerstvo | ugostiteljstvo 1 administraciju) - prema broju pacifenata, a Cetvrta takode
broj nemedicinskog osoblja - prema broju soba. Peta kolona prufa informacije o broju
medicinskog osoblja (ljekari, medicinske sestre, fizioterapeuti i dr), dok Sesta kolona L. B,
Z. pokazuje ukupan broj zaposlenih i medicinskog | nemedicinskog osoeblja. Posljednje Cetiri

Tl Postgetorr setematizacijom predvideno je 327 zaposlenth (medicinsko osobilje] zs puni kapacitet lnstituta,
&to je u smisly odnoss izmedu broja raposienih | broja pacijenata 1:5.44.
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kolone prikazuju iskoriséenost kapaciteta, broj soba, broj kreveta i potencijal nocenja
godidnje, respektivno, uz pretpostavku da je Institut otvoren 330 dana godidnje.

Kao §to se mofe primijetiti, zavisno od strategije vlasnika, broj zaposlenih bi se mogao
kretati od minimalno 445 do 1,628, Optimalni broj zaposlenih, u sluéaju kategorizacije sa
4 zviezdice (i prethodno sprovedenog procesa digitalne transformacije), a zadriavanja
postojedeg asortimana usluga (strukture traznje] vz punu iskoridéenost kapaciteta bio hi
758 zaposlenih. Kalkulacija je radena pod pretpostavikom pune iskoridcenosti kapaciteta,
te bi u sluéaju niZe iskoris¢enosti kapaciteta u prvim godinama, taj broj zaposlenih mogao
biti srazmjerno nifi.

4.5.5.3. Scenario 3 - djelatnost rehabilitacije v Fazi [T (500 soba) i hotel u Fazi | (423 sobe)

U slufaju da Faza | bude hotel sa 4 zvjezdice, broj zaposlenih u tom hotelu mogao bi
variratl izmedu 212 [benchmarking metod sa hatelima sli¢ne kategorfzacije - odnos 1:4) |
338 (primjena koeficijenta 0.8 iz pravilnika koji se ti¢e kategorizacije hotela sa 4 zvjezdice,

Za Fazu Il, moguce projekcije broja zaposlenih date su u naredno| tabell. Konkretno, ako
bismo primijenili koeficijente 1:4 1 za nemedicinsko | za medicinsko osoblje, broj
zaposlenih bi v tom slutaju bio 498 (250 nemedicinskog osoblja i 248 medicinskog
osoblja). Ako bismo primijenili koefichent 1:5 za medicinske usluge, koji je blizak
trenutmom, onda bi broj medicinskog osoblja bio za 50 zaposlenih manji, te bi ukupan broj
u tom slucaju bio 448. U posliednjoj koloni tabele 80 dat je ukupan broj zaposlenih | za
djelatnost rehabilitacije | za hotel, dok pojedinaéne kolone, daju uvid u strukturu
medicinskog | nemedicinskog osoblja.

Tabela 64. Projekrije broja zaposlenih u sluéaju scenarifa 3

R | R |No| NO. | NOFL n"ﬂ.'“ MO |LRZ ‘;'F“:‘f .
No. Mo | @p) | 8s) | @) |"EI0 reno | e | Q0S| ez
125 | 18 | 712 | 738 13 400 124 338 524 | 862 |
125 | 17 | 11z | 738 338 400 141 114 641 ara |
125 | 16 | 712 | T3E 38 | 400 165 | 338 | 565 | 903 |
1:25 | 15 | 7z | 738 138 400 19g 338 590 | 936
125 | 14 | 712 | 738 138 | 400 248 338 648 | 988
125 | 13 | 71z | 738 138 J 330 338 740 | 1,068
125 | 12 | 712 | 73m 138 400 495 338 B95 | 1233 |
14 | 18 | 445 | 462 12 | 250 124 | 212 | 374 5B |
[ 14 | 17 | 445 | 462 212 | 250 | 141 | 212 391 603
14 | te | 445 | a6z | 21z | 280 165 | 212 | M5 | 627
| 14 | 15 | w5 | ez 0T | 250 198 212 448 | 66D
td | 14 [ #as | 462 | 212 | 260 | 248 | 21z | w98 | 7in |
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!:_-l 13 | w45 | 482 1z |

250 130 212 | 580 792 |
| 14 | 13 | M5 | 462 212 | 50 £05 212 | 145 | 987

levor; Ohrada autora

U slutaju ovog scenarija broj zaposlenih mofe varirati od 586 do 1,233. Ako bhismo
pretpostavill trenutni asortiman usluga Instituta, ofekivani broj zaposlenih u ovom slugaju
bio bi 627 zaposlenih. Tabela nudi razlicite moguénosti kako za fazu | (F1), tako | fazu 1l
(FZ + DO), koja u ovo] kalkulaciji ukljutuje i Djedje odjeljenje koje bi se koristilo za
dielatnost rehabilitacije.

"
y gt

2.4, Scenario 4 - dielatnost rehabilitacije u Fazi 11 1 hotel u Fazi | - joint-venture [452)

Sa aspekta broja zaposlenih, kalkulacije za hotel ostaju iste, s tom razlikom da bi u
zavisnosti od strategije privatnog partnera (investitora) broj zaposlenih u hotelu bio
njegova odgovornose,

Kada je u pitanju broj zaposlenih za djelatnost rehabilitacije, ovaj scenario je blizak
scenariju 3 iz prethodne tabele, s tom razlikom da je u ovom sluéaju kalkulacija radena za
samo Fazu I1, bez djedjeg odjeljenja.

Tabela 65. Projekcije broja zaposlenih u slufaju scenarija 4

| R | R | Lo | NO U,

no|mo| @ @) ™| sz E u:;"’n s
25| 1:8 | 338 | 362 | 106 | 467 | 452 | 846 | 279180 |

125 ] 17 | 338 | 362 | 121 | 482 | 452 B46 | 279,180

|1:25| 1:6 | 338 [ 362 | 141 | 503 | 452 | 846 | 279,180 |

|1:25| 1:5 | 338 | 362 | 169 | 531 452 B46 | 279,180 |
1:25| 14 | 338 | 362 | 212 | 573 | 452 B46 | 279,180

| 1:25| 1:3 | 338 | 362 | 282 | o4 452 B4 279,180 |

|v2s| 12 | 338 | 362 | 423 | 785 | 452 | s4e | 279180

[ 14 [ 18 [ 212 [ 226 | 106 [ 332 | 452 B46 | 279,180

L 14 | u7 | 202 | 226 | 121 | 347 | 452 B46 | 279,180

| 1:4 | 16 | 212 | 226 | 141 | 367 | 452 B46 | 279,180

| 1:4 | 15 | 212 | 226 | 169 | 395 | 452 B46 | 279180 |
1:4 | 14 | 212 | 226 | 212 | 438 | 452 846 | 279,180 |

{14 1:3 212 226 281 508 | 452 __Ba6 279,180 I
14 | 1:2 | 212 | 226 | 423 | 649 | 452 B46 | 279,180

Fevesr: Obrada autora

Optimalni broj zaposlenih u ovom slutaju bio bi 367, ukoliko bi se realizovao isti asortiman
ushiga kao 5to je trenutno sludaj (ali prethodno i sproveo proces digitalne transformacije).
U zavisnosti od strukture pacijenata | njege koja im se prufa, taj broj mofe varirati na
prethodno opisane nacine, a realno je ofekivanje da se krece izmedu 3671 438,
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4.5.5.5. Scenario 5 - dielatnost rehahilitaciie u Fazi || kroz proces dezinvestiran)a

U sluéaju scenarija 5, vrijede iste kalkulacije kao | u prethodnom sluaju {tabela 81].

Medutim, treba uzeti u obzir da pretpostavke koje su zasnovane na benchmarking metodu |
poredenju sa privatnim sektorom, bi trebalo da uvade | Cinjenicu da su plate zaposlenih u
privatnim hotelima vede, za neka radna mjesta €ak i do 3 puta (npr. kuvari], Samim tim,
reorganizacija se ne moe svesti samo na primjenu koeficijenata, niti na prost racun broja
zaposlenih, ve¢ na dublje sagledavanje situacije do nivoa svakog pojedinatnog zaposlenog |
svakog sektora pojedinaéno. Osim toga, optimizacija broja zaposlenih mode biti zasnovana
na koriscenju savremenih digitalnih tehnologija, te bi optimizacija podrazumijevala i proces
digitalne transformacije.

Dakle, najprije je potrebno oformiti HR sektor, koji bi mogao da kreira inventar vijedtina i
kompetencija zaposlenih. Zatim, bilo bi potrebno odrediti scenario, strategiju i obim usluga
koji se planira i na koji rok, kako bi se i kapaciteti radne snage planirali u odnosu na isti (a
sve uvazavajuci investicioni ciklus v odnosu na infrastrukturu). Nakon Sto se utvrdi
optimalan broj zaposlenih, potrebno je analizirati nadine kako | u kom roku se postojedi
broj zaposlenih mole dovesti do optimalnog v odnosu na izabrani scenario. Ovo
podrazumijeva sagledavanje situacije i iz ugla penzionisanja zaposlenih, transfera znanja od
starijih ka mladim zaposlenim, ali 1 u nekim situacijama sporazumnog raskida ugovora il
davanja otkaza, uz kalkulaciju svih trodkova po Institut u odnosu na izabrani scenario.

REZIME

Stanje u Institutu Igalo, ved decenijama je .neizviesno”. Ta . neizviesnost” odrazila se na
kadrovske kapacitete. Konkretno, veliki broj zaposlenih je napustio Institut (posebno oni
koji su svojim znanjima konkurentni), U organizaciji se razmi3lja iskljudivo na kratak rok |
to Jkada ce Institut ozdraviti”, t). kada ce se vlasnidka struktura srediti na nadin da omoguci
investicioni ciklus. Decenije nedovolino ulaganja rezultirale su time da u Institutu
dominantno rade stariji zaposleni [prosjeéna starost zaposlenih je oko pola vijeka), ali koji
su ved decenijama sree” Instituta, | duboko su vezani za ovu ustanovu i posjeduju znanje |
iskustve od znalaja 2a djelatnost rehabilitacije (uz prirodno smanjenu spremnost za
promjenom posla u tim godinama, ali i usavriavanja). Takode, medu zaposlenima ima i onih
koji nijesu konkurentni na trzidtu, ali su u Institutu uspjeli dobiti stalno zaposlenje. Takode,
ne mali bro| zaposlenih je u Institutu kako bi imao ugovor o radu na neodredeno (kojl su
dominantno zastupljeni u strukturi radnih odnosa), dok paralelno radi vide drugih poslova,
iz Cega proizilazi da posvelenost obavezama u Institutu kod ove vrste zaposlenih nije
dobra. Takode, jedan dio zaposlenih su mladi udi koji su pronadli u Institute priliku da
napreduju, | uce od iskusnijib starijih kolega, kao | koriste prednosti lokacije Instituta blizu
mora, 5to jednom broju edgovara. Ovako heterogena struktura zaposlenih dovedi do
interne i eksterne dezintegracije. Na jednoj strani, postoje zaposleni koji Institut osjedaju
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Kao drugu kucu, | snaZno su posveceni njegovom opstanku, a na drugoj zaposleni kojima je
Institut .sporedna” djelatnost. Medutim, ne postoji sistem mjerenja performansi, niti se
zarade v odgovarajuco] mjeri odreduju na bazi uéinka. Slaba primjena IT tehnologija, ali i IT
pismenost, $to je povezano i sa starosnom | obrazovnom strukturom, ali | manjkom
ulaganja u softverske | hardverske kapacitete, utite na neefikasnost u radu.

Strategija menadimenta ljudskih resursa

# U formainom smislu, ne postoji strategija upravljanja ljudskim resursima, koja bi
imala fokus na priviadenju, motivaciji | zadrzavanju zaposlenih.

B Potrebno je kreirati stratefki dokument koji ukljuéuje programe za priviadenje i
zadriavanje zaposlenih, kreiranje inventara viestina | kompetencija, razvo)
zapuslenih, mjerenje utinka, sistem podsticaja, transfer znanja fzmedu zaposlenih
[posebno medugeneracijski), kao | kodifikaciju implicitnih znanja,

Organizacija ljudskih resursa

r U formalnom smisly, ne postoji HR sektor $to onemogucava efikasno pracenje,
regrutaciju, selelciju i razvo] zaposlenih, ali ni valjano sprovodenje promjena,

¥ Potrebno je u organizacionu strukturu uvesti HR sektor, all | IT sektor, kao | R&D
sektor,

Analitika menadZmenta ljudskih resursa

» Podaci o zaposlenim se ne prikupljaju sistematski Sto oteZava racionalno donofenja
odluka, zasnovano na podacima.

i Potrebno je u primijeniti moderna informatitka rjefenja u svrhu upravljania
ljudskim resursima i pracenja performansi zaposlenih,

Planiranje ljudskih resursa

» Nedovoljno se razmislja unaprijed, § obzirom na starenje radne snage i visoku stopu
odlazaka v penziju, potrebno je pravovremeno oformiti mladi kadar koji ée ih
naslijediti.

[ Potrebno je razviti dugoroéne planove za regrutaciju | podmladivanje zaposienih,
ukijutujudi specijalizovane programe za usavriavanje mladih strufnjaka.

Analiza i dizajn posla

» Postojedi pravilnik o sistematizaclji radnih mjesta kreiran je na bazi zatedenog stanja
i mogutih racionalizacija u smislu redukclje radné snage, Sto nije doveljno za
efikasno funkcionisanje.

¥ Potrebno je revidirati analizu i dizajn radnih mjesta kako bi se bolje uskladile
potrebe Instituta sa realnim kapacitetima zaposienin.

Regrutacija kandidata
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Regrutacija kandidata je otefana, mnogi konkursi prolaze bez prijavijenih kandidata.
Na posljednjih 10 konkursa, za 30 radnih mjesta (10 organizacionih jedinica
prifavilo se 13 kandidata, Situaciju otezava i praksa da se tri godine uzastopno u
srednje Skole upisuju fizioterapeuti, pa zatim tri godine medicinske sestre |
tehnitari. Time se 6 il 7 godina teka na moguénost angaZovanja medicinskih sestara
[5to nije problem instituta vec sistema obrazovanfa).

Proaktivno pristupiti regrutaciji, uldjuéujuéi targetiranje mladih struénjaka vec
tokom srednje ikole i studifa, a miade ljude zainteresovati ¢ak | tokom osnovne
Skole, pred izbor srednje strufne 3kole. Pozitivma praksa postoji sa Univerzitetom
Crne Gore (program fizioterapije), gdie u posliednjih 10 godina, prosjetno 109
studenata pohada praksu u Institutu (ove prakse mogu rasteretiti radnu Snagu u
jednom dijelu). Na slican nagin treba se razmishjati | u odnosu na ostale profile. U
posliednjih 10 godina, primljeno je 45 visokih fizioterapeuta [22 v 2023, godini).
Odlican model bila je Visoka medicinska skola "Kraljica Jelena’, koja je funkcionisala
u partnerstvu za Norvedkom Skolom sestrinstva,

Selekeija kandidata

F

&

Selekcija kandidata je takode oteZana, jer se za radno mjesto po pravilu prifavi manje
kandidata nego Sto je radnih mjesta. Direktori sektora nemaju nikakav uticaj na
zaposljavanje radnika u svom sektoru.

Decentralizovati sistem donofenja odlulka, na nadin da se direktorima sektora
omogudi uticaj na donoenje odluke o zaposljavanju radnika iz njegovog sektora,

Dbuka zaposlenih

-~

Dbuke za zaposlene su trenutno rijetkost. Babath kurs za rad sa djecom i odraslima,
Institut je hnansirao za 6 zaposlenih, lzrazito malo za organizacjiu za 512
zaposlenih. Nelada su se obuke i Kongresi organizovall u Institutu, viie ne, Prema
Training Industry Reportu, u Americi, 1,172 dolara godidnje se izdvaja za obuke
zaposlenih, Zeli li se Institut brendirati kao kvalitetan poslodavac, potrebno je
obezbijediti odgovarajuce godidnje iznose za obuke i razvoj, koje se kredu u prosjeku
medu 11 2% u odnosu na ukupne trofkove rada. Medutim, kod kolektiva &ja je
prosjefna starost trenutno skoro pola vijeka, moke se olekivati nedovoljno
interesovanje za programima obuka i usavriavanja, te bitnije pitanje postaje transfer
znanja od starijih ka mladima, nego usavriavanje (naj)starijih kadrova,

Razviti program obuka u skladu sa potrebama zaposlenih, kreiran na bazi inventara
viedtina i kompetencija. Osmisliti program obuka koji bi se realizovao u Instituty
Igalo, ali | program obuka koji bi se organizovao izvan Instituta. Za specifiéne
domene lijeéenja, angatovati eksterne struénjake.
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Ocjenjivanje performansi zaposlenih

# "lavna e taina” da postoje zaposlenl u Instituty koji ne dolaze na posag, ili
obezbijede bolovanje, a u isto vrijeme rade kod privatno ill kod poslodavaca u
privatnom sektoru. Kod zaposlenih postoji nezadovoljstvo usljed neuvazavanija
doprinesa Institutu. To se posebno odrazilo prilikom tuihi zaposlenih, gdje su
jednako tuibe naplatili i zaposleni koji su se borili da Institut opstane, ali | ani koji se
nijesu pojavijivali na radnom mjestu.

M Razviti informacionl sistem koji ée omoguéiti precizno mjerenje performansi |
kvalitetnu analitiku ljudskih resursa, koja ée biti osnova za nagradivanje.

Razvo) zaposlenih

» Nedostaje sistematski pristup razvoju zaposlenih. U posljednjih 5 godina, svega 5
osoba je imalo specijalizaciju iz fizijatrije. Istradivanja PWC ukazuju na to da jedan
euro wuloden u zaposlenog donesi prosjetno 2,34 eura povrata kompaniji, a
najuspjednije globalne kompanije u prosieku ulaiu oko 2.200 eura u iskustvo
Zaposienin.

& Prosjek od 1 zaposlenog godisnje na 512 zaposlenih, izrazito je mali kada je u
pitanju briga o razvoju kadrova. Potrebno na bazi analitike ljudskih resursa razviti
kontinuirane programe razvoja zaposlenih | investiratt u njihove usavriavanie,
posebno za mladi Kadar, Sa druge strane, stariji kadar treba motivisatl da prenesu
svoje Znanje i osjete zadovoljstvo moguénoséu da doprinesu dugorofnom razvoju
Instituta na taj nacin.

Sistem zarada (zarade bazirane na performansama)

»# Hijerarhijski sistem i birokratija, vz nedovoline vedenje ratuna o mijerenju
performansama, ne dozvoljava potrebnu fleksibilnost pri definisanju  zarada
zaposlenih

F Analizirati zadovoljstvo zaposlenih zaradama u razli¢itim sektorima, { kreirati sistem
koji Ce biti podsticajan, kako za zadriavanje postojecih zaposlenih | njihovy
motivaciju, tako [ za priviacenje novih kadrova.

Beneficije

# 5 obzirom na to da nedostaje novea cak i za doprinose zaposlenim, jasno je da drugih
beneficija koje takode zahtijevaju finansijska sredstva gotove da nema.

[ Razraditi poseban sistem beneficija koje u paketu ponude zaposlenom mogu uticati |
na prihvatanje nesto nide zarade, Polev od obaveznog sistematskog pregleda za
zaposlene jednom podidnje o trosku Instituta [postoji 15 zaposlenih koji imaju
preporuky 1 riedenje o preraspodieli na lakSe radno mjesta), do razvoja planova za
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riefavanje stambenih pitanja kao nagradu za lojalnost [nstituty, il sticanje udjela i
dr.

Radni odnosi | kolektivno pregovaranje

# Uprkos &injenici da je v Sindikat u€lanjeno 359 zaposlenih, kljuina pitanja kojim se
Sindikat bavio ticala su se zadtite elementarnih prava.

B UvaZiti Sindikat zaposlenth dodatno, pogotovo u kontekstu restrukturiranja
Instituta. Medutim, potrebno je razmotri | optimizaciju broja zaposlenih kroz
sporazume o prestanku radnih odnosa. Prethodno obratiti painju na sve odredbe
Kolektivnog ugovora, Konkretno, zaposlenom, u sludaju proglasenja tehnoloSkim
viskom pripada otpremnina u visini od 12 bruto zarada zaposlenog ili 12 prosjecnih
bruto zarada u Crnpj Gorl, u zavisnosti Ste je povolinije za zaposlenog [shodno
Odluci o otpremnini zaposlenih u javnom sektory, a u skladu sa €. 102 Kolektivmog
Ugovara).

Napuitanje organizacije

» U prethodnih 5 godina, Institut je napustilo 214 zaposlenih, od fega 147 odlaskom u
penziju, 61 davanjem otkaza od strane zaposlenog, i svega 6 otkazom od strane
poslodavea

Potrebno uvesti praksu obaveznog izlaznog intervjua, te u svrhu kvaliteta
institucionalne memorije, biljediti sve razloge odlaska zaposlenih, kako bi se smanjio
odliv kadrova u buduénosti | djelovalo proaktivno.

Konadno, na hazi svega navedenog, restrultturiranje Instituta mora se sprovediti fazno, |
vodedi ratuna da se promjena u jednom domenu bitno odrazava na sve druge aspekte
poslovanja, U tom smislu, vaZno je insistirati na profesionalizaciji menadimenta, autonomiji
pri donodenju odluka, i kvalitetno) internoj i eksternoj komunikaciji u procesu provodenja
promjena.

4.6, SWOT analiza postojedeg stanja
Snage (Strengths):

1. Mikro lokacija - obala mora; Nalazi se na idealnom mjestu uz more, 5to popoduje
zdravstvenom turizmu,

2. Makro lokacija - klima i geograiski poloZaj, blizina EU: Povoljna klima i blizina
Evropske unije fine Institut lako dostupnim stranim pacijentima.

. Pristup ljekovitom blatu - prirodni terapijski faktori: Institut koristi prirodne
resurse poput ljekovitog blata za jedinstvene terapijske tretmane.

+. Znataj u crnogorskom zdrastvenom sistemu: Ima vagnu ulogu u zdravstvenom

sistemu Crne Gore, prufajuci specijalizovane usluge za prosjeéno 5.000 crnogorskih
gradana godisnje.
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Povezanost sa FZ0 - stabilan broj pacijenata i cashflow: Stabilna saradnja sa
rondom zdravstva osigurava konstantan priliv pacijenata | finansijsku predvidivost
poslovanja

Imid2 kod domacih i regionalnih pacijenata: Institut uiva dobar ugled medu
lokalnim i reglonalnim pacijentima,

Kvalifikovan kadar i povezanost sa Viskom $kolom: Institut posjeduje strucan
kadar sa jakim akademskom saradnjom, uslied Einjenice da se visokofkolska
institucija 2a oblast fizioterapije nalazi u okviru kompleksa Instituta lgalo

Slabosti (Weaknesses):

1

1

f

B

11.

14

Postojeca vlasnitka struktura - nepostojanje 2/3: Nejasno redena viasnifka
struktura otezava donosenje strateskih odluka.

Nepostojanje jasno definisane strategije razvoja: Nedostatak dugorofne vizije
pgranifava rast | modernizaciju Instituta,

Opste stanje objekata: Infrastruktura je zastarjela | potrebna joj je obnova,

Lo% poslovai rezultat: Institut trenutno posluje sa gubicima, $to ugrokava njegovu
pdriivast

Ugrotena tekuca likvidnost: Problemi sa likvidnodcu otefavaju svakodnevno
poslovan)e

Upitna vijerodostojnost finansijskih izvjestaja: Postoje sumnje u pouzdanost
finansijskih podataka Instituta, prije svega u dijelu procjene vrijednosti zemljidta
nad kojim Institut nema prave viasniStva

Nizak nive opremljenosti smjeStajnlh kapaciteta: Smjedtajni kapaciteti su
neadekvatno opremljeni za prijem veceg broja pacijenata.

Neadekvatna higijena prostorija: Trenutni standardi higijene ne zadovoljavaju
ofekivania korisnika.

Lose opste stanje medicinske opreme: Zastarjela medicinska oprema negativno
utice na kvalitet usluga.

.Nepostojanje opreme za dijagnostiku: Nedostatak dijagnosticke opreme

ograni¢ava mogunosti lijecenja.
Izrazena fluktuacija zaposlenih: Visoka fluktuacija osoblja otefava stabilnost u
radu i pruZanju usluga.

2. Upitna motivacija zaposlenih: Niska motivacija zaposlenih mode utite na kvalitet

rada | posljeditno, zadovoljstvo pacijenata

. Odnos sa dobavljaéima: Problemi u saradnji sa dobavlja¢ima i postojece nbaveze

prema njima mogu uticati na stabilnost snabdijevanja
Nerazvijeni kanali prodaje: Marketing i prodaja su slabo razvijeni, Sto ogranicava
doseg do novih triista

.Niska vrijednost akcija na berzi: Akcije Instituta imaju nisku vrijednost, Sto

otedava privladenje investitora,
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Prilike (Opportunities):

1

Raste traZnja za medicinskim i wellness uslugama: Globalne raste interesovanje
za zdravstveni turizam, Sto otvara mogucnosti za Sirenje usluga.

2, Preuzimanje 2/3 wndjela u akcijama od strane drzave: Driavno preuzimanje
vedinskog udjela moglo bi doneti stabilnost | ulaganja.

3. Starosna struktura stanovni$tva: Starenje populacije povecava potrainju za
rehabilitacionim | wellness uslugama.

4. Diversifikacija biznisa: Uvodenje novih poslovnih linija moZe povedati prihod |
smanjiti zavisnost od osnovne djelatnosti (rehabilitacije].

5 Prodirenje asortimana - razvoj novih usluga: Uvodenje novih terapijskib |
wellness programa privudi ce 3iri spektar korisnika,

6. Pristup novim triiStima: Otvaranje ka novim trkiStima, posebno u EU, moe
znacajno povecati broj pacijenata.

7. Digitalizacija poslovanja: Modernizacija | digitalizacija poslovanja mofe povelatl
efikasnost | konkurentnost.

B Pristup EU fondovima: Koriscenje fondova EU mode obezbediti sredstva za
modernizaciju | razvoj u buducnosti (primjer Slovenije).

9. Profesionalizacija menadimenta: Uvodenje profesionalnog menadimenta mode
poboljgati efikasnost poslovanja,

10. Unapredenje avio-dostupnosti: Bolja povezanost sa  kijuénim  evropskim
destinacijama olaksace dolazak medunarodnih pacijenata.

11. Potencijal za valorizaciju imovine van core biznisa: Valorizacija neaktivne
imovine moZe donijeti dodatne prihode.

Pretnje (Threats):

1. Razvoj tehnologije i pojava novih konkurenata: Novi kankurenti sa modernijom
tehnologijom mogu ugroziti triisnu poziciju Instituta,

Z. Profirenje baze indirektnih konkurenata: Wellness centri, specificni
rehabilitacioni tretmani, razvoj banjskog turizma i hoteli sa zdravstvenim uslugama
predstavljaju rastucu konkurenoju,

3. Otvorenost triista i veta mobilnost pacijenata: Pacijenti imaju vise opcija za
lijetenje u inostranstvu, $to moZe uticati na lokalnu tradnju.

4. Administrativne i pravne barijere: Kompleksne zakonske regulative mogu otegati

poslovanie | prodirenje usluga,

Uska grla u infrastrukturnoj povezanosti lokacije: Slaba infrastruktura moge
ogranititi priliv pacijenata i razvoj Instituta | demotivisati ih za izbor Instituta lgalo
kao rehabilitacionog centra.
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5. Opis scenarija poslovanja Instituta koji ne ukljutuje dr¥avnu
pomoc

U cilju podsticanja odriivog, pametnog | inkluzivnog rasta na konkurentnom, unutraénjem
crnogorskom triiftu | facanja saradnje sa driavama flanicama EU, namjera Viade CG jeste
racionalizovati potrodnju javnih sredstava, uz paStovanje svih, a posebno pravila za dodjelu
driavne pomodi | zastite konkurencije na tr#istu | obezhijediti brie donodenje adluka. Ovay
plan safinjen je tako da se, najprije utvrdi da 1i postoje realne moguénosti oporavia
Instituta bez dodjele driavne pomodi, uzimajuéi u obzir da bi negativni efekti driavne
pomoci mogli nepovolino djelovati na potrebu jatanja produktivnosti | rasta i ofuvania
jednakih mogucnosti za privredna drudtva. Dalje, stav Vlade jeste da se smanji moralni
hazard, podsticaji za prekomjerno preuzimanje rizika i potencijalne narufavanie
konkurencije, kroz pomod priviednim druStvima u poteskotama,

5.1, Alternativnl scenario

Ovaj scenario poslovanja Instituta bazira se na analizl postojedeg stanja | ima za cilj da
sagleda mogudnosti nastavka poslovanja i odrZzivostl Instituta bez uzimanja driavne
pomoci, odnosno bez sprovodenja plana restrukturiranja. Na taj nadin se #eli dodi do
informacije da Il postoji alternativa drimvno) pomoci, odnosno da li se na bazi postojedih
resursa sa kojima Drustvo raspolaZe, mode obezbijediti tekuta likvidnost | profitabilnoe
poslovanje.

Analiza postojeceg finansijskog stanja pokazala je da Institut ima znatajne finansijske
neprilike koje se manifestuju;

»  nemogucnoscu igmirenja dospjelih obaveza,

o neadekvatnim novéanim tokovim,

o potencijalnim rizikom od preduzimanja mjera prinudne naplate,

+ napladen rizik od pokretanja stecaja,

o slaba garadivacka mod uzrokovana niskim cijenama usluga 1 losim stanjem sredstava

g™

Pored fnansijskih neprilika Institut ima znafajna ogranicenja | u pogledu kvaliteta
korporativiog upravijanja, te moguci konflikt u odnosu igmedu vedinskog | manjinskih
akclonara.

lzostanak drzavne pomod znadio bl oslanjanje Instituta na sopstvene resurse cijom
valorizacijom bi postojedi menadiment pokudao da rijedi nagomilane probleme.

3 Wlike vidjetl dio 4.2 Plana restrukturiremgs - analiza inansgshog stanys
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Analizom finansijskog polofaja Drudtva utvrdeno je ne postoji moguénost pribavijanja
izvora finansiranja putem zaduZivanja, odnosno da kapacitet zaduZivanja Instituta ne
postofi. Nemoguénost kreiranja pozitivnih novEanih tokova iskljufuju moguénost dobijanja
kredita od strane bankarskog sektora éak i uslovima davanja kolaterala u vidu zaloge na
nekretninama.

Jedino moguée riedenje u domenu finansijskog upravljanja je prodaja onih osnovnih
sredstava koja nijesu u funkeiji ili za koja se ne ofekuje da ée biti iskoriiéena u
dovoljnoj mjeri, Vet je identifikovano da to mogu biti objekti Faze 1 (soliter, glavna zgrada i
E blok) i zgrada Djedjeg odjeljenja. Struéni tim Gradevinskog fakulteta je procijenio da bi se
prodajom ovih nekretnina mogla obezhijediti Anansijska sredstva u fznosu od 28.257.000
eura, Finansijska sredstva dobijena prodajom nekretnina bi bila dovolina za izmirenje
obaveza koje ugrokavaju poslovanje Drustva, a koje su procijenjene na tznos od 26.034.000
eura. Medutim, druftvo nije u moguénosti da obezbijedi finansijska sredstva za investiciona
ulaganja. Procjena je da se u rekonstrukeiju Faze 11 Instituta mora ulofiti nesto vide od
69.699.299 eura. Kapitalno ulaganje u rekonstrukeiju Faze 11 Instituta je investicija koja je
potrebna i ne mode se odlagati. lzostanak rekonstrukceije bi vrlo vijerovatno doveo do
nemogucnostl pruzanja usluge, samim tim | do gasenja Instituta, Odlaganje investicionog
ulaganja po nafem misljenju nije mogude. Drustvo nije u moguénosti da na bilo koji nadin
po trisnim uslovima (bez driavne pomodi) obezbijedi potrebna sredstva za neophodnu
investiciju. Istovremeno izostanak investiranja vjerovatno bi doveo do prekida rada
Instituta.

DonoSenje odluke o prodaji nekretnina je u nadleinosti skupitine akcionara i nosi
potencijainu opasnost da ce odredeni broj akcionara biti nesaglasan &to bi iziskivale
enafajnija finansijska sredstva Instituta u narednoj godini, $to dodatno poveéava rizik od
buduéih finansijskih neprilika.

5.2, Steda) drustva | pravno-ekonomske posljedice

() uzrocima trenutnog stanja Instituta ukazano je u relevantnim djelovima ovog Plana, te
ceme sada ukratko obraditi moguce posliedice zadriavanja stotuse quo, odnosno
nepreduzimanja mjera | aktivnosti od strane akcionara u praveu otklanjanja finansijskih
problema Instituta,

Imajudi u vidu finansijske pokazatelje na koje je ukazano u ovom Planu restrukturirania,
ukoliko akcionari u najskorijem periodu ne preduzmu odredene mjere u cilju otklanjanja
finansijskih poteskoca, uvodenje stecaja u drutvo je sasvim izviesna posljedica,

Stecaj moze biti sproveden kroz bankrotstvo ili reorganizaciju drugtva,
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stecajnl postupak se sprovodi radi kolektiveog namirenja povijerilaca steéajnog dutnika,

a0 ima imovine stefajnog duZnika za njihove namirenje, unovéenjem te imovine i
podjelom prikuplienih sredstava povieriocima

U toku stedajnog postupka moZe se sprovesti reorganizacija stefajnog duinika radi
uredivanja pravnog poloaja stefajnog dufnika i njegovog odnosa prema povieriocima u
cilju odriavanja njegove djelatnosti,

e b FARKMOISTVO

Pod bankrotstvom se podrazumijeva namirenje povierilaca prodajom imovine stefajnog
duinika ill prodajom stecajnog dufnika kao pravnog lica.

iz prakse proizilazi da je navedeni nadin namirenja povierilaca pasljednja i iznudena opcija
Kojo| povierioci pristupaju kada je ofigledno da duinik ne moZe, niti te u skorijol
buducnosti modi, uredno da servisira svoje obaveze.

Pastupak sprovodenja stedaja kroz bankrotstvo karakteriSu:

s Dugo trajanja postupka;

s  7natni troskovi sprovodenja;

®  [Isbvarene prodajne cijene su vrio Cesto znatno niZe od cijena koje bi se ostvarile na
redovnom traistu,

Bankrotstvo je skopfano sa brojnim negativnim efektima, prije svega za duZnika | njegove
viasnike, all vrlo festo | za same povjerioce. Prednje | zbog samih karakteristika stefajnog
postupka na koje smo gare ukazali.

Negativne posljedice po ste¢ajnog duinika i njegove vlasnike

= (ubitak kKontrole nad poslovanjem druStva (preuzimanje upravlijanja od strane
steajnog upravnika);

s Prestanak obavljanja djelatnosti droftva;

» Prodaja imovine druftva u stedajnom postupku, Imajuéi u vidu da ostvarena cijena
uglavnom bude niza od triidne, mogulnosti postojanja likvidacionog viska su
uglavnom male

MNegativne posljedice po povjerioce:

¢ Duiina trajanja postupka - neefikasan nacdin namirenja iz perspektive vremenskog
Lrajanga;

o [majudt u vidu trofkove postupka, kao i cijene po kojima se imovina prodaje u
stefajnom postupku, vrlo éesto se povijerioci ne mogu namiriti ili ne mogo namiriti u

166




|

cjelosti, Ovo posebno vadi za neobezbijedene povierioce koji pripadaju posljednjem |
isplatnom redu.

Naravno, fak i u situaciji kada stedajni postupak bude sproveden na takav nalin da svi
povierioci budu namireni u cjelosti il u znafajnom dijelu, negativne posljedice su i dalje
veoma znacajne, o imajuéi u vidu da drudtvo prestaje sa obavijanjem djelatnosti, te da svi
zaposleni gube svoja radna mijesta, da se gubi moguénost stvaranja vrijednost u
buduénosti,

Imajudi u vidu speciliénosti imovine Instituta, mogucnost namirenja povjerilaca [nezavisno
od negativnih efekata u vidu prestanka obavljanja djelatnosti | posljedifnog otpustanja
zaposlenih] dominantno bi zavisila od rjefavanja spornog imovinsko-pravnog statusa
remljista.

Naime, u slufaju da Institut usplje u postupku transformacije prava koridfenja nad
zemljidtem u pravo svojine, vrijednost imovine Instituta bi prevazilazila iznos obaveza, te bi
svi povierioci bili namirenl u slufaju bankrotstva. U ovom slufaju bi, zavisno od nadina
sprovodenja bankrotstva, postojala mogucnost da nakon namirenja povjerilaca Institut
izade iz stefaja ili da postoji likvidacioni vidak koji bi mogao bitl podijeljen akcionarima,

Medutim, ukoliko Institut ne bi uspio da izvrsi upis prava svojine na zemljistu ili ukoliko bi
Drkava uspjela da izludi zemljiste iz steéajnog postupka, jasno je da imovina Instituta ne bi
hila dovoljna za cjelovito namirenje povjerilaca,

Imajuci u vidu znacaj djelatnosti koju obavija Institut za zdravstveni sistem Crne Gore u
cielosti, prestanak obavljanja djelatnosti bi bio jedan od najvecih negativnih efekata
bankrotstva. U toku samog stedajnog postupka bi postojala moguénost da se dijelatnost u
odredenom obimu nastavi kroz upravljanje od strane stecajnog upravnika ali bi, imajuci u
vidu cilj stefajnog postupka - namirenje povjerilaca a ne obavljanje djelatnosti, isto
relativno kratko trajalo.

Alternativa sprovodenju stefajnog postupka kroz bankrotstvo je sprovodenje postupka
reorganizactje drudtva,

2.2 Reorganizacija drustva

Pod reorganizacijom se podrazumijeva namirenje povjerilaca prema usvojenom planu
reorganizacije redefinisanjem duZnicko-povierilackih odnosa, promjenom pravnog polozaja
dufnika ili na drugi nadin predviden planom reorganizacije,

Reorganizacija se sprovodi ako se time obezbjeduje povoljnije namirenje povierilaca u
odnosu na bankrotstvo, a posebno ako postoje ekonomski opravdani uslovi za nastavak
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dunikovog poslovanja. Reorganizacija se sprovod prema planu reorganizacije koji se
satinjava u pisano forma,

Usvajanjem plana reorganizacije sva prava | obaveze povjerilaca iz plana definifu se
iskljugivo u skladu sa odredbama usvojenog plana, ukljutujuéi i situacijy u kojof plan nije u
patpunosti izvrien, odnosno u kojoj se izvrdenje plana obustavlja.

Planom reorganizacije se predvidaju svi elementi novih redefinisanih  duZnidko-
povjerilackih odnosa, mjere 2a realizaciju plana reorganizacije, vremenski period trajanja
reorganizacije (koji ne moZe hiti du®i od 5 godina), trodkovi reorganizacije, lica koja ce
sprovoditi i pratiti izvrSenje plana, i sl.

Planom se mogu predvidjeti razlicite mjere kojima se mo#e realizovati plan reorganizacije.

poput:

* predvidanje otplate u ratama, izmjena rokova dospielosti, kamatnih stopa il drugih
uslova zajma, kredita ili drugog potraZivanja ill instrumenta obezbjedenia;

#  Namiren|e potrazivana;

* unovienje imovine sa ili bez tereta ili prenos takve imovine na ime namirenja
polragivana;

* Zatvaranje pogona ili promjena djelatnosti;

e raskid ili izmjena ugovora;

* otpust duga;

o izvrienje, izmjena ili odricanje od zaloZnog prava;

« davanje u zalog opterecene ili neopterecene imovine;

e pretvaranje potrazivanja u kapital;

o zakljulivanje ugovora o kreditu, ndnosno zajmu;

* osporavanje | pobijanje potraZivanja koja nisu pravno valjana;

o otpustanje zaposlenih ill angaZovanje drugih lica;

* ustupanje necpterecene imovine na ime namirenfa potrakivania;

o zmjene | dopune opstih akata stefajnog duZnika | drugih dokumenata o osnivanju ili
upravijanju;

] statusneg |'|"!'Il!'|'I|EI'IE_".

* promjene pravne lorme;

o prenos dijela ili cjelokupne imovine na jednog ili vife postojedih il novoosnovanih
subjekata;

s ponistavanje izdatih ili izdavanje novih hartija od vrijednosti od strane stecajnog
dufnika ili bilo kog novoformiranog subjekta;

¢ druge mjere od znafaja za realizaciju plana reorgamzacije.
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Plan reorganizacije mogu podnijeti stedajni dunik, stecajni upravnik, razluéni povjerioci
koji imaju najmanje 30% obezbijedenih potragivanja u odnosu na ukupna potrativanja
prema stefajnom dudniku, stefajni povierioci koji imaju najmanje 30% neobezbijedenih
potraivanja u odnosu na ukupna potrafivanja prema steéajnom dudniku, kao | lica koja su
vlasnici najmanje 30% kapitala steajnog dudnika.

Za usvajanje plana reorganizacije glasaju povierioci drudtva. Glasanje se vrii u okviru klasa
povierilaca.

Ustanovijavaju se | odvojeno glasaju sljedede klase povjerilaca:

» razluéni povierioci;

= povjerioci prvog isplatnog reda;
» povjerioci drugog isplatnog reda;
= novierioc tredeg isplatnog reda,

Plan reorganizacije se smatra usvojenim ako ga prihvati vecina formiranih klasa. Plan
reorganizacije se smatra usvojenim u jednoj klasi povierilaca ako su za plan rearganizacije
glasali povjerioci koji imaju prostu vedinu potraivanja od ukupnih potrativanja povijerilaca
u toj klasi,

Po donoSenju riedenja o potvrdivanju usvajanja plana reorganizacije sva potrativanja |
prava povierilaca i drugih lica i obaveze steéajnog duinika odredene planom reorganizacije
ureduju se iskljufivo préema uslovima iz plana reorganizacije, Rjefenjem suda potvrdeni
usvojeni plan reorganizacije je izvrina isprava | smatra se novim ugovorom za izmirenje
patrafivanja koja su u njemu navedena.

Planom reorganizacije mode se predvidjeti namirenje u iznosu veéem od nominalnog iznosa
prvobitnog potraivanja, kao naknada za produenje rokova isplate, Ovo mode predstavijat
podsticaj za povierioce da glasaju za usvajanje plana reogranizacije.

lz svega naprijed navedenog ofigledno je da postupak reorganizacije ima znafajne
prednosti u odnosu na sprovodenje bankrotstva. Istl omogucuje da se izmijene odnosi sa
povieriocima na nafin koji olakSava poslovanje drudtva | omogucava opstanak istog
[promjene roka dospjelosti, predvidanje pladanja u ratama, oslobadanje tereta sa odredene
imovine | sl), da se reorganizuje poslovanje druitva kao cjeline (kroz postupke
restrukturiranja, formiranje posebnih subjekata i sl], da se optimizuje poslovanje drudtva
[optimizacija broja zaposlenih), te da se preduzmu sve druge mjere koje mogu stvoriti
pretpostavke za ozdravljenje druftva.

Stoga, u sluéaju da ne postoje uslovi da se izbjegne postupak stefaja, preporuka projektnog
tima je da Driava kao vecinski viasnik ozbiljno razmotri opciju sprovodenja stefaja kroz
postupak reorganizacije.
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5.4 Ekonomsko-finansijsld ispekti stefala

Loe finansijsko stanje u Institutu, koje je evidentno u prethodnih nekoliko godina nastavilo
se | tokom 2024, godine, o femu sviedode finansijske performanse Instituta za 9 mijeseci
tekuce godine. Stoga, u nastavku je dat pregled kljuénih pozicija bilansa stanja Instituta u
periodu od 2021, do Z023. godine, te devet mjeseci 2024, godine, kao | prosjefan broj
zaposlenih

Tabela 66. Pregled kljudnih pozciin bilansa stanfa Instituta | broj zaposlenih

S
Godine |
Pﬂﬂcila = -Iﬂz* |
30092004 2023 | 2022 2021 |
Imovina 119.204.099 | 118.706.972 | 120542320 | 122605360 |
Ohaveze 32.960.636 | 3LO78.248 | 32022125 | 29.752.153 l
Nerasporedeni W L | '
dobitak -29.532.618 | -29.147359 | -28.126.064 | -24.809.007 |
(gubitak) | | — =
Kapital B6.243.463 | B6.62B.724 | BR.S19.195 | 92.863.207
il | - |
ﬁ“m}uﬂ“": 1,705.909 681,279 83886 | 88524
F’“"‘hl:n‘j’;"i 510 573 A _-n: | 574

izvor; Ohrada autora

Prethodna tabela jasno ukazuje na lofe finansijsko stanje u Institutu koje je praceno
smanjenjem imovine (postepeno se smanjuje imovina od 2023, do 2021, godine), rastom
obaveza, Cime se smanjuje sopstveni kapital. Takode, evidentno je da se smanjuju i
kratkorocna potraZivanja, ali i broj zaposlenih u 2023, u odnosu na 2022. godinu. VaZno je
ukazati i na rast nerasporedenog gubitka, tokom analiziranih godina. Lode performanse
prikazane kroz kljuéne pozicije bilansa stanja, mogu biti indikator buduteg poslovnog
neuspjeha Instituta, koji moZe voditi pokretanju stedajnog postupka. U toku 2024, godine,
evidentno je smanjenje kapitala Instituta, te rasta obaveza, pri femu treba ukazati da o
2024, godini Institut biljedi znafajan rast potraZivanja u odnosu na prethodne godine
Takode, u toku devet mjeseci 2024. dolazi | do rasta nerasporedenog gubitka,

Stoga, pokretanje stedaja u Institutu imalo bi Znacajne kakoe pravne, tako | ekonomsko-
finansijske posljedice. U tom smislu vaino je ukazati na kljufne ekonomsko-finansijske
posljedice ovakve odluke. S tim u vezi, pokretanje stefaja imalo bi uticaj ne samo na
[nstitut, vec | na ekonomiju Crne Gore, posmatrano kroz dielatnost koju Institut obavlja, te
zaposlene, povierioce | investitore, U tom smislu ovakva odluka moze dovesti:
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do masovnog otpuitanja ili smanjenja broja zaposlenih, fime se podstice rast stope
nezaposlenostl. Ovo je narotito vaian socio-ekonomski problem, Pokretanje
stefajnog postupka modfe negativno uticati na zaposlenost, otvarajudi pitanje
drudtvene odgovornosti koje se proima kao vakna stavka kvalitemog korporativnog
upravljanja.

do prestanaka poslovanja, time se narudava pretpostavka o kontinuitetu poslovanga
"going concern’ $to moZe rezultirati trajnim gubitkom prihoda, a Sto ima direktan
uticaj na zaposlene { dobavljace.

da povjerioci ne naplate svoja potrativanja, to mode izazvati znadajne gubitke
povjeriocima, kako dobavijadima koju snabdijevali Institut, tako i kreditorima koji su
obezbjedivali finansijska sredstva, ali | drekavi usl]ed neplacanja redovnih obaveza,
do nepozeline pozicije drzave kao znalajnog akcionara, Sto znati da steca) moze
rzazvati dodatne trofkove za driavu kroz obezhjedivanje sredstva za rjesavanje
finansijskih problema, te obezbjedivanje socijalnih programa za otpustene radnike.
da povierioci obicno dobijaju dio prihoda od prodaje imovine preduzeda, ali prema
redosledu prioriteta.

da se pokretanje stecaja jedne od najpoznatijih institucija posmatra kaa loda poruka
potencijalnim stranim investitorima o stabilnosti crnogorske privrede i sposobnosti
institucija da edriavaju profitabilnost u dugom roku,

do zatvaranje ili smanjenja poslovnih aktivinosti Instituta, sto bi moglo negativno
uticati na kapacitete za pruZanje zdravstvenih usluga, Eime bi se dovelo u pitanje
prufanje usluga od opiteg ekonomskog znafaja, kao kljufnog pravea privredne
dielatnosti Instituta.

do pada u kvalitetu usluga uslled smanjenog broja zaposlenih, posebno kadra
medicinske struke, ali | ulaganja u odrzavanje objekata, opreme | obuku zaposlenih.
do prodaje imovine Instituta kako bi se podmirili dugovi, $to moie znafiti
rasprodaju po nidim cijenama, a $to festo rezultira gubicima u vrijednost
preduzecs.

otezanog pristupa novim izvorima linansiranja, jer im povierioci ne vieruju da su u
stanju da isplate dugove. Drugim rijecima, banke i investitori izbjegavaju ovako
riziCna ulaganja,

do drastitnog pada cijene akcija ili njihovog potpunog brisanja sa berze, 5to dovodi
do gubitaka za investitore,

narudavanja reputacije Instituta na domacem | medunarodnom triistu
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6. Upis mogucih planova za rjeSavanje problema Instituta lgalo

U ovom dijelu Plana restrukturiranja bide izvréen strategijski fzbor u odnosu na
identifikovane strategijske opcije. Na osnovu rezultata interne strategijske analize
postojeceg stanja, kao | analize trifta identifikovani su moguéi pravel bududeg razvoja
Instituta,

Polazna pretpostavka za razmatranje razli¢itth scenarija determinisana je karakteristikama
dielatnosti, raspolofivim kapacitetima i stanjem postojeéih objekata, iskustvom u oblasti
rehabilitacije (know-how), komparativnim prednostima prirodnih resursa, makro i mikro
lnkacijom Instituta, nivoom potrebnih investicionih ulaganja, raspologivim | potencijalnim
izvorima finansiranja, strukturom imovine i trenutnim finansijskim polotaiem drustva,

U svijetlu demografskih promjena | starenja stanovniStva potreba za rehabilitacionim
uslugama kontinuirano raste, Sto ukazuje na tr¥ifni potencijal ove vrste usluga na
domacem 1 inostranom triidtu. Znaaj Instituta, kao kljuéne ustanove u segmentu
medicinske rehabilitacije, prepoznat je i u zvaniénim strategijama Vlade Crne Gore. Analiza
konkurencije bila je indikator u pravcu optimizacije veligine kapaciteta, Sirine asortimana |
cjenovne politike. Komparacijom se utvrdilo da je dielatnost rehabllitacije komplementarna

sa hotelijerstvom, narodito na lokacijama koje su u blizini mora,

Polazedi od prethodno navedenih kriterijuma identifikovanoe je pet mogucih strategijskih
upcija, medutim, u procesu pregovora predstavnika Viade Crne Gore | manjinskih akcionara
stvarill su se uslovi | pretpostavke za formiranje Seste strategifske opcije, koja je ujedno |
osnov za dopunu Plana restrukturiranja. Trenutni finansijski poloZaj Instituta sugerife
razmatranje stedaja kao jedne od opcija za redavanje krizne situacije v drustvu, Naredna
opcija podrazumijeva zadrzavanje rehabilitacije kao jedine djelatnosti u svim kapacitetima.
Diverzifikacija biznisa u pravcu razvoja hotelijerstva na lokacijl Faze | predstavija osnovu za
sledede dvije opcije, Koje se razlikuju u pogledu organizacionog dizajniranja i linansijske
konstrukcije investicije, Peta stratefka opcija zasniva se na dezinvestiranju | optimizaciji
kapaciteta rehabilitacije u okviru Faze Il Poslednja opcija se u odnosu na prethodnu
razlikuje po strukturi fzvora finansiranja u segmentu sredstava koje Institut treba da
abezhijedi, ali i po nivou investiclonog ulaganja u rekonstrukciju gradevinskih objekata,

U marednom dijelu teksta bice objadnjena svaka od pomenutih opcija uz njihovu ocjenu
opravdanosti.



6.1. Transformacija prava koridcenja u pravo svojine

Kao jedno od znaajnih pitanja za funkcionisanje Instituta, ali | realizaciju ovog Plana, javija
s¢ pravni statut zemljista Instituta na kojem trenutno Institut ima upisano pravo
korisfenja.

Nepokretnosti koje fine kompleks Instituta i kojima Institut upravlja upisane su u LN 186
KO Sutorina, LN 420 KO Topla, LN 442 KO Topla, LN 443 KO Topla, LN 445 KO Topla, LN
494 KO Topla, LN 2593 KO Topla, LN 3449 KO Topla.

Uvidom u predmetne listove mo?e se utvrditi da je status vlasniftva-koridcenja priliéno
Sarenolik. Generalno, Institut ima upisano pravo svojine na objektima, a pravo koriScenja
na zemljidtu. Medutim, | tu postoje odredena odstupanja. Tako, na primjer, na objektima iz
LN 442 KO Topla | LN 2593 KO Topla Institut ima upisano samo pravoe koriiéenja, dok na
zemljistu iz LN 445 KO Topla Institut ima upisano pravo svojine, Dok kod vecine listova
nepokretnostl postoji samo upisano prave koriséenja svojine u korist Instituta [bez
naznacavanja imaoca prava svojine), u LN 2593 KO Topla je pored Instituta kao imaoca
prava korisCenja upisana i Drizava Crna Gora kao imalac prava svojine,

Clanom 419 Zakona o svojinsko-pravnim odnosima predvideno je da ,prave upravijanja,
koriféenfn, odnosno trafnog koridcenjo ¢ raspologamje na zemljisty v druftvenoj, soda
drigvnaf svajini postaje, stupanjem na sndgu ovag zakona, pravo svajine dotaduadnjeg imaoca
prova wpravijonjo, korisdenja, odnosno trajnog koriicenja, ako posebnim zokonom nije
drukdije odredeno il zainteresovano lice dokade da je prije stupanjo no snagu ovog zokong
steklo pravo svajine no odredenom remififtu. Jzuzetno, zemijiite zo koje u postupku
privatizacije ili stecaja nife placena trifng naknada ostafe u svofini drfave na kome viasnici
ehjekta imafu pravo prece kupovine ili prave predeg zakupa,”

Misljenje da je placena trzifna naknada u postupku privatizacije daje Savijet za privatizaciju,
a u postupku stecaja Privredni sud.

Institut je | pokrenuo upravni postupak za upis prava svojine 919-109-UP/1-1727 /1 koji se
vodi kod Uprave za nekretnine P] Herceg Novi, a u skladu sa ®lanom 419 Zakona o
svojinsko-pravnim odnosima,

Kao 3to je ved navedeno u dijelu Plana kojim se detaljnije obradeni pravni sporovi, u toku
predmetnog postupka za upis prava svojine Savijet za privatizaciju je 2 puta dao negativno
misljenje o ispunjenosti uslova za transformaciju prava koridtenfa u pravoe svojine
Zastitnlk imovinsko-pravnih odnosa Crne Gore je takode izdao negativie midljienje o
ispunjenost uslova za transformaciju prava koriSéenja u pravo svaojine. Prema misljenjima
navedenih organa uslovi nijesu ispunjeni jer se Clan 419 Zakona o svojinsko-pravnim
odnosima ne moe primijeniti na druitvo koje nije u potpunosti privatizovano.

173




Pitanje transformacije prava koriséenja u prave svojine je generalno posmatrano
problematitno u praksi, gdje ne postoje ujednageni stavovi organa.

Neulazedi u osnovanost zahtjeva Instituta, projekini tim smatra da je ovo pitanje od
posebnog mnataja, te da bi vedinski akcionar trebao da razmotri moguénosti riegavania
ovog pitanja.

6.2, Strategijska opcija - Dielatnost rehabilitacije u Fazi 1 | Fazi 1

Polazna pretpostavka na kojoj je zasnovana ova strategijska opcija je zadrZavanje
rehabilitacije kao jedine djelatnosti u svim kapacitetima (Faza | | Faza I). Polazedi od
velidine i strukture objekata koje trenutne posjeduje Institut, teorijski kapacitet je 1780
ietajeva odnosno 587,400 nocenja godidnje (330 dana). Analiza t¥ista pokazuje da je
realno ofekivati popunjenost od 33% u godinama nakon rekonstrukcije objekata odnosno
194,157 b.o. dana godiinje. Realizacija prihoda determinisana je uslugama od opiteg
interesa u iznosu od 9 miliona eura (FZ0 pacijenti 41% prihoda) | 12,7 miliona eura od
komercijalnih pacijenata (59% prihoda), Ukupan iznos prihoda predviden za 2029, godinu
iznosi 21,71 miliona eura.

Na osnovu rezultata prikazanih u dijelu 2 (Opis triifta) jednostavno se moZe zakljuéiti da
su ovi kapaciteti predimenzionirani za obavljanje rehabilitacije kao jedine djelatnosti. U
skladu sa Smjernicama o driavnoj pomodi za spadavanje | restrukturiranje nefinansijskih
privrednih drudtava u poteSkocama, iznos i intenzitel pomodl za restrukturiranie treba
pgraniciti na strogi minimum, oz uslov da se obezbijedi dovoljan nivo sopstvenog
daprinosa trofkovima restrukturiranja i raspodjele tereta. Medutim, trenutno nepovolfan
kreditni bonitet Instituta ogranitava mogucnost da kroz kreditnl araniman obezbijed|
sopstveni doprinos. Dodatno, Institul nema rijeSeno pitanje svojine nad zemljidtem koje bi
potencijalno bilo predmet dezinvestiranja, pa samim tim nema moguénost obezbjedivan|a
sopstvenog utedca shodno pravilima o driavnoj pomoéi,

Palazed od (injenice da e stepen iskoriScenosti kapaciteta izrazito nizak, ovakav model ne
generife dovoljan nive prihoda. Dodatno, neophodnoe je veliko investiciono ulaganje, u
tznosu preko 140 miliona eura, Sto implicira | znacajno budzetsko izdvajanje. Samim tim,
dovodi se u pitanje odrfivost poslovanja koja bi se postigla realizacijom plana
restiukturiranja. Uzrok se moie identifikovati na strani visokih prosjecnih fiksnih troskova
poput amortizacije, investicionog odriavanja, zarada zaposlenth | ostalih troskova,

Uzimajuél v obzir sve navedenn, ova strategijska opcija nije preporuka projekinog
tima.
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6.3, Strategijska opcija - Diverzifikacija biznisa: rehabilitacija u Fazi [1 i hotel u Fazi |

Ova strategijska opcija podrazumijeva diverzifikaciju biznisa na natin da dio kapaciteta
Instituta bude u funkeiji rehabilitacije (Faza 11 i Djetije odjeljenje), a dio u funkciji hotela
visoke kategorizacije (Faza 1).

U ovom modelu, za potrebe rehabilitacije bilo bi opredijeljenc 990 leZajeva odnosno 500
soba. Na taj nafin, teorijski kapacitet je cca. 326,000 nofenja Sto je za 50% vise od
maksimuma ostvarenog u poslednjih 10 posloynih godina. Pretpostavka je da bi na ta
natin popunjenost dijela za rehabilitaciju bila oko 60% odnosno da bi bilo ostvareno
194,157 bo. dana u prvim poslovnim godinama nakon modernizacije objekta. Realizacija
prihoda determinisana je uslugama od opiteg interesa u iznosu od 9 miliona eura (FZ0
pacijenti 41% prihoda) | 12,7 miliona eura od komercijalnih pacijenata (59% prihoda).
Ukupan iznos prihoda predviden za 2029, godinu iznosi 21,71 miliona eura,

Prihod od hotelijerstva je procijenjen na 10,6 miliona eura, uz pretpostavku da je kapacitet
hotela 423 sobe, ednosno da se ostvari Jprihod po kljuéu” na godiSnjem nivou u iznosu od
25,000 eura.

U poredenju sa prethodnom strategijskom opcijom, oval model je efikasnijl u pogledu vece
iskoriGtenosti kapaciteta, Takode, prednost ove opclje se ogleda u triiSno] fleksibilnost]
koju obezbjeduje djelatnost hotelijerstva, 5to se pozitivno reflektuje na krajnji poslovni
rezultat. Medutim, ni ova opcija nije pribvatljiva zbog pravnih | finansijskib
ogranicenja, koja su detaljnije obrazloZena u prethodnoj opciji.

6.4, Strategijska opcija - Diverzifikacija biznisa: rehabilitacija u Fazi 11 | hotel u Fazi |
[Joint-venture

Polazna pretpostavika na kojoj je zasnovana ova strategijska opcija je razvo) Faze 1l kao
rehabilitacionog centra, uz proirenje komplementarnim sadriajima u okviru Faze |,
Maime, intencija je da se Faza |, koja je na prvoj liniji do mora, 1skoristi za rekonstrukciju o
hotel visoke kategorizacije, $to je model koji primjenjuju  konkurentski evropski
rehabilitacioni centri,

Pretpostavka ovog scenarija je da se kapaciteti u okviru Faze | rekonstruido | privedu
namjeni hotela visoke kategorije kroz neki oblik partnerstva | zajednitkog ulaganja [foint-
venture). Ova investicija bi se realizovala formiranjem namjenske kompanije u koju bi
Institut, kao svoju kontribuciju u viasnitvu, unio vrijednost postojecih objekata i zemljitta
Faze | [Glavna zgrada, E odjeljenje | Soliter), dok bi privatni partner investirac u objekat
privedeci ga novo] namjenl. U skladu sa tim, privatni partner bi preuzeo vedinsko
viasnidtvo, dok bi Institut bio manjinski vlasnik kompanije koja upravlja hotelskim
kompleksom u okviru Faze |




Za realizaciju takve odluke neophodno je ulaganje od 1068 miliona eura u periodu od
£025. do 2028, godine. Ulaganje u izgradnju hotelskog kompleksa u okviru Faze | ne
zahtijeva dodatna sredstva, iz razloga ito je pretpostavka partnerstva da Institut iskljudive
ustupa objekte i pripadajuce zemljiste. U tabeli koja slijedi data je dinamika ulagania | fznos
neophodnih sredstava za razliite pozicije.

Tabela 67.Vrijednost | dinamika investicionog ulaganja

- = S —— =
N s 202, . | usupne |
[ Blok A& == | o _ | 13396407 €| 1DOGO00 €| 142686407 4 |
[Blek B | 1500000 €] 10091699 €] 1000000 12,501 A58 «
Biok D i | 2000000 €| 7274280 ¢ 9,224 280 4
!Hgt! ) - 4000000 €| 2441517 0| hEq1 817 &
I_II-I:I'II' M— A U000 o JOOD00 € 1,0r0,44] L J7A90,84] €
Spoljns uredjanis 53 55% 5F855 &
| . - -,
Vrijwdnont aganis u objukie LIt IS
u | 5300000 €| 33003000 €| 29511138 €| 4494472 € £
Informacioni slitem EDD.000 & 00 | 1,061,300 €
. o0 6] L € | 345,000 €
Plan restruiturirania L3 598 €| €] 4955772 €| 10EA1AE C

v Proracun aulom

Ovakva dinamika izgradnje, a samim tim | ulaganja posljedica je optimizacije kapaciteta u
odnosu na tr#idne zahtjeve i kontinuitet prufanja usluge od opiteg interesa. lzvori
finansiranje ove strategijske opcije podrazumijevaju postovanje pravila dravne pomodi, ali
| hinansijski potencijal Instituta. 5 tim u vezi v narednoj tabell dat je prikaz lzvora
finansiranja u omjeru 60% driavna pomod 1 40% sredstva Instituta.

Tabela &8, tevort finansirana
= e Ukuph
Driavna pomod 64,088,903.39 €
Institut dr Sime Milobevie 42,725,935,.59 €

lzvor: Proralun autorns

Ova strategijska opcija je moguda iskljufive pod pretpostavkom konverzije prava
koridfenja zemljiSta u pravo svojine. Trenutno su aktuelni pravni postupci koje kompanija
vodi pred nadleinim sudskim instancama, a odnose sa na konverziju prava koriStenja
zemififta u pravo svojine. Menadiment kompanije koji je i pokrenuo ove postupke, stava je
da su ispunjeni svi zakonski uslovi da Institutu pripadne pravo svajine nad zemljidtem
povrEine cca, 229.124 m?, Pozitivan pravni ishod ovog postupka po kompaniju bio bi od
neizmjerne vainosti za buduce razvojne planove u funkcijl realizacije ove strategijske
I]j'l-l:'i]l..’.

Stoga, rjefavanfa pitanja prava svojine nad zemljiftem daje mogucnost prodaje dijela
zemliista koje se ne Koristi za osnovnu dielatnost kempanije. PovrSine [ jediniine
vrijednosti zemljiita dobijene su na osnovu procjene eksperata gradevinske struke, te su
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vrijednosti procjene 2emljiSta za dezinvestiranje prikazane v narednoj tabell. Dodatno, od
objekata koji su u vlasnidtvu Instituta ostaje moguénost prodaje Dietijeg odjeljenja, koje
adavno nije u funkeiji

Tabela 69, Procijeniena vrijed nost objekata za dezinvestiranje

‘Parcele | abjekti za dezinvestiranje | Bruto povrik ffenapom2 |  Vrjednost
Stara banja 5 ?El:l 1298.87 € 7507472 €
Lokacija ispod Faze || 2425 115283 € 2795613 €
Brdo Siftet 20,300 BB4.59 € 17957177 €
Lokacija iza Thove vile 6,600 574.07 € 3,7B8.BE2 £
Djedije odjeljenje 4645 | 1071680 € 4877582 €
Ukupno: 37,026,706 €

leviorr: Obrada aubora

Dinamika prodaje zemljifta je takode planirana u odnosu na faznost gradevinskih radova |
potrebe balansiranja kapaciteta tokom rekonstrukeije. Na taj nadin, predmet prodaje u toku
2025, godine bilo bl Djetije odjeljenje, u 2026, godini lokacija Stara banja, kao i dio
zemljidta ispod Faze Il pri Setalidtu, a u 2027, godini lokacija zemljista na brdu Sidtet i iza
Titove vile prema magistrali. Preostalih 57 miliona eura neophodno j¢ finansirati iz
kreditnih sredstava. Kreditno zaduZenje je predvideno za 2026, godinu na period otplate
1200 mjeseci uz pofetnih godinu dana groce perioda. Fiksna kamatna stopa je 4.5%. U tabeli
koja slijedi data je dinamika finansiranja u odnosu na raspolotive izvore.

Tabela 70, Dinamika ulaganja i mvori finansirmnja

Ortwra © 3& 31@@_513 l. 14,226 385 { BARAOES 4 | 4885 77T AR BN |
|I'.|ua-i_nf-_|.:@_|1£_ AUIT LA 4| 10 Wn o 2a | 21,74R039.00 € _| FTOIA 70624 i
Krgsa LRGN 30 . B 589810035 [
{ Ukupno &1 250,740 'T|_ I3 22R 500 JRA34.128 [f 45955770 o 10 B4 RIS &

bevor: ProraCon autory
l# prikazane tabele, naredne tri godine zahtijevaju preko 95% sredstava, pri femu su
sredstva u 2025. godini namijenjena rjedavanju pitanja tekuce likvidnosti i vlasnitkom
restrukturiranju, Organizacija djelatnosti rehabilitaciie u Fazi 11 na nive 4 zvjezdice ima
realan trZidni potencijal 1 izvodljiva je strategijska opcija. Osnovne pretpostavke biznis
modela, projektovane za 2029. godinu, prikazane su u tabeli koja shijedi.

Tabela 7L Pretpostaviee biznis modela u 2029, godini

Djelatnost Rehabilitacija
Kapacitetl rehahilitacija Faza Il
Broj soba rehabilitacija - 452
: Broj leajeva rehabilivacija B46
Teorijski potencijal o, | 304560
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Frosjedna popunjenost obiekta 7% [

Faktor dvostruke popunjenost H5%
. Broj I;.u. dana 194,157
| iy Pacijenti FZ0 . EOELO0
Pacijenti triiste 94,157 =
lediniéna cijena FZO 90 i' ——
Idlnl.f:nn E‘I!f:ml_u.'il{llu T & 135 €

Izvor Obrada autors

Teorijski potencijal za period 360 dana je 304.560 b.o. dana u odnosu na smjestajne
kapacitete izraZene kroz broj lefajeva. Analiza tr¥ista, konkurencije, kao | dosadadnja
realizacija navede na zakljulak da je mogufe na tr¥istu, nakon rekonstrukcije ohjekta,
ostvariti prosjetnu popunjenost soba na nivou 75% uz pretpostavijent faktor dvostruke
popunjenosti B2%. Na osnovu tih premisa, generisan je godisnji prihod od rehabilitacije,
uzevi u obzir dva kljuéna triidta: FZ0 pacijente | ostale pacijente na osnovu ostvarene

prodaje usluga na triistu.

Tabela 72, Struktura priboda od rehabilitacije

Vrsta prihoda Vrijednost (EUR)
Codifnga vrijednost prodaje FZ0 Q.huﬂ.ﬂﬂﬂ o
IZ.nJLﬁuia vrijednost |H'.I.:.II]F.I|-|.' lr;:-’.lz: 12,71 mﬁ ]
Godiénji prihod 1 21,711.195
E—— . .I.'-'-'l' Praratun aulors

Realizacija prihoda determinisana je uslugama od opiteg interesa (FZ0 pacijenti 41%
prihoda) i uéeicem na tristu (59% prihoda), Ukupan iznos prihoda predviden za 2029

godinu iznosi 21,71 millona eura

Tabela 73. Struktura trofkova

Vrsta trofkova Vrijednost (EUR] ]
B Trofak zarada [w il 5.401,207 £
'E'r'-!1_h'n;.'"ﬂ.l..'|-'[-l-21'l|.'th1 i NVPR | 3,106,512 €

Y Lrgtall Irnf.}:;.':- poslovania A zasuuuut'_ a
']'r-:1:-'.':;.l-:_a_m-:-1'l ..-":P: = - .:!,H:.’-HD-F
;'uﬁ.ak finansiranja _'.1119:343}:
Godisnji nivo troskova 15,876,991 €

Ervar: Proralun autora
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U odnosu na ukupan broj smjestajnih jedinica u Fazi I1 (452 smjestajne jedinice) za
komercijalne pacijente su na raspolaganju 282 sobe. Prihod od 45.075 eura po smjestajno|
jedinici na godidnjem nivou ukljufuje usluge smjeitaja, hrane i pet tretmana dnevno,
Dodatno se prihod mofe obrazlofiti pretpostavkom da 100 dana sezone dvokrevetna soba
mo#e generisati 27.000 eura prihoda, dok ostalih 200 dana moe generisati 18.000 eura
prihoda odnosno prodajnu cijenu dvokrevetne sobe od 90 eura po danu, dija je realnost
neupitna, Za realizaciju 194,157 b.o. godiinje, predvidenih u 2029, godini, procijenjeni nivo
rashoda je 15,88 miliona eura. U strukturi rashoda dominantno ufesce imaju troskovi
zarada [40% ukupnih trodkova) | iznose 6,4 miliona eura. Proces trofenja osnovnih
sredstava predstavljen kroz troSak amortizacije je na drugom mjestu i iznosi 3,8 miliona
eura. Troskovi materijala i nabayna vrijednost prodate robe pripadaju grupi varijabilnih
rashoda. Kao standard u grani uzima se 14% prihoda od prodaje. Trodak finansiranja iznosi
potovo 200 hiljada eura, dok ostali trofkovi poslovanja su projektovani na 2,35 miliona
eura; Dodatni prihod po ovom scenariju planira se na osnovu kontribucije u zajednifkoj
kompaniji koja bi na mjestu Faze |, kroz zajednicko investiranje, upravljala hotelom visoke
kategorije, Procjena prihoda za potrebe ove analize uzela je kao pretpostavku da je
izgraden hotel sa 4 zvjezdice | istim brojem soba kap i postojeti objekat Svakako,
alternativni scemario sa 5 gvjerdica mogao bi bitl razraden, ali bi u tom sluéaju nivo
investiclia blo vedl | broj soba manji, te bi 1 udio Instituta v zajednitkoj kompaniji
vierovatno bio procijenjen kao nedto nidi. Dodatno, sa stanovidta deficitarnosti radne snage
u turtzmu | ugostiteljstvu, kao i uzevii u ohzir kemparativna iskustva hotelskih kompleksa
uz rehabilitacione centre, postavlja se pitanje opravdanosti te opcije.

Tabela sa procijenjenim prihodima | rashodima poslovanja hotela data u je tabelama u
nastavku. 5§ obzirom na pretpostavijenu dufine procesa ugovaranja partnerstva,
projektovanja i izgradnje hotelskih kapaciteta, prva godina koja se uzima kao referentna za

cjelogodiinji ohim peslovanja ove kompanije je 2030, godina, Pretpostavke za generisanje
prihoda bazirane su na broju soba, kao | na tr#ignim i konkurentskim pokazateljima za ovu
privrednu granu. Detaljniji prikaz pretpostavki za formiranje ukupnog prihoda prikazan je
u tabeli ispod

Tabela 74. Kalkulacija hotelskl hiznis na lolaciji Faze |

Formiranje prihoda - hotel Vrijednost
Broj soba hatel 423
Broj legajeva 7490
 Prosjefna popunjenost hotel 550
Bro| nolenfs hotel 143,385

Prihod po kljuln (godisnje] 25,000 €
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Godisnji prihod | 10,575.000€ |
|

lavor: Promadun autora

Na osnovu ovih pokazatelja, odreden je nivo | ukupnih trofkova, te formirana projekcija
dohiti iz poslovanja hotelskog kompleksa na mjestu Faze I Vrijednost formiranog prihoda,
ukupnih rashoda i projektovane dobiti prikazana je u tabeli ispod

Tabela 75. Projekoije dobiti - hotelski biznis na lokaclii Faze |

Formiranje prihoda i rashoda Vrijednost (EUR)
Godiznji obim prodaje _ 10.575.000
NVPR | troflovi materijala [podisnia) . 2.294.160
Trodak zarada |;:,+Es;|u| F [ 1 5|JL1-.UL"D
Ostalitr :nﬁlm.i'-lﬁ[!'!r ||:a 3.608.000
ﬂ_{rdlkl][ ﬂivﬂ-ﬂﬂtﬂ dobiti 3.172.840

Fevoes Proratun aulor

Uzevii u obzir nive potrebnog investicionog ulaganja, period povraéaja, kao | rizike pri
obavljanju ove djelatnosti, nije realno ocekivatl da Institut pri ovim uslovima na triist, za
lokaciju Faze 1 | bez dodatnog ulaganja u hotelski kompleks, obezbijedi vedl udio o
zajednitkoj kompaniji od 30%. Stoga, projekcija dobiti koja se moZe ostvariti na osnovu
udjela u kompaniji za oba partnera prikazana je u tabeli ispod. Treba naglasiti da pri
formiranju projekcija bilansa uspjeha za deset narednih godina za Institut, dobiti Iz
zajednicke kompanije je evidentirana kao dodatni nivo prihoda od 2030, godine

Tabela 76. Projekeije dobiti na osnovu udjela u zajednickoj kormpani

Udio u ukupno| dobiti Vrijednost |
s I'!'I'F'rltnl_p-;-l riner (70%) 2.220.988 €
i Institut { 30%) 951.852 €
| Godisnji nivo netodobiti | 3.172.840 €

»
levor: Proralun autors
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U tubeli koja slijedi data je projekeija bilanss uspieha za narednib 10 gaskonih goding Sabilnim periodom posievanja
vinatralu se godine nokon 2028, pedine.

Tabirls 77, Propekirvan loem wipiehii
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f.5. Strategljska opeija - Rehabilitacija u Fazi 11 kroz proces dezinvestirania

Uva strategijska opcija bazira se na primarnoj pretpostavei da pitanje svojine nad
zemijistem nije rijeSeno, te da u tom smislu | ne moZe biti predmet analize, niti uzeto u
obzir pri formiranju Plana restrukturiranja. U tom smislu, kontribucija Instituta dr Simo
Milodevit, u skladu sa zakonskom regulativom po pitanju driavne pomoé, mora bit
obezbijedena kroz prodaju dijela objekata koji se | sada nalaze u svojini Instituta, kao |
kreditnim sredstvima.

U tom smisly, optimalan izbor predstavlja poslovanje zasnovano na djelatnosti
rehabilitacije u okvire Faze Il na nivou 4 zvjezdice. Za realizaciju takve odluke neophodno
je ulaganje od 1068 miliona eura u periodu od 2025, do 2028, godine, U tabeli koja slijedi
data je dinamika ulaganja i iznos neophodnih sredstava za razliéite pozicije.

Tahela T8, Vrljednost | dinamika investicionos ulasanja

' e

| Paricija [z 208, 2027, 0% [ Ukupno
Bigk A . 12206407 € | 2,000,000 €| 18296407 €
'I_HDHB | 500,000 £ 10,0%3 509 § 1 000000 € 12,593,699 &
!r?lnll o = 2000000 € T334 180 0 234 2R €
Blok § | a000000 € 2441517 €]  GAd1517 (€
{Blok T 4000000 €| 20000000 €| 3090441 € | 27090441 €
‘Spoijna uredjen|e 52,855 EL 52,955 €
Vrijednost ulaganja u objekts 5500000 €| 32003690 €| 27611108 £ 4404472 €] 69,699,200 €
Informaciand sistem 600000 € 461300 €| 1,061,300 €
; [ 1 000 00 € 00 €
Plan restrukturiranja 41,206,240 €| 32,278,609 €| 28,334,128 €| 4955772 € S

Fevor: Proradun aulors

Ovakva dinamika izgradnje, a samim tim i ulaganja posljedica je optimizacije kapaciteta u
odnosu ma triidne zahtjeve | kontinuitet prufanja usluge od opiteg interesa, lzvori
finansiranja ove strategijske opcije podrazumijevaju poStovanje pravila driavne pomodi,
uzimajudi u obzir natelo primjerenosti mjere, ali i finansijski potencijal Instituta. 5 tim u
vezi, u narednoj tabeli dat je prikaz lzvora finansiranja u omjeru 60% drzavna pomod i 40%,
sredstva Instituta, kao | u prethodnom scenariju.

Kada [e u pitanju struktura prodaje objekata u svojini kompanije, uzeti su u obzir trenutno
raspolodivi prostorni kapaciteti, ali i njihova popunjenost | potencijal za realizaciju usluga
Instituta na trfidty. Stoga, pretpostavka v ovom scenariju jeste da su za prodaju
namijenjeni objekti iz Faze |: glavna zgrada, E odjeljenje | soliter, kao | Diecije odjeljenje,
Procijenjena vrijednost objekata za dezinvestiranje prikazana je u tabeli u nastaviu
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Tabela 79, Prochieniena vwyednost objekata z deginvestinrn e
3 — - = T
: - ruto povrsin LLI Ao sl
| Faza - glavna zgrada 19,521 | 759.41 €] 14834443 {
Soliter 4645 35049 €| 3950526 ¢
“E" odjefjenje 4,236 1063.49 € 4,504,944 €
Djedije odjeljenje 4645 107160 € 4977 582 £
Ukupno: ZB,257.45%4 €

Fzvar: |"rIiI'J'f!;II.:F'.!’.III'.i

Dinamika prodaje objekata je takode planirana u odnosu na faznost gradevinskih radova |
potrebe balansiranja kapaciteta tokom rekonstrukcije. Na ta] nafin, predmet prodaje u
tolw 2025, godine bili bi soliter | Djecije odjeljenje. u 2026. godini .E” odjeljenje, a tek u
2027. godini glavna zgrada Faze |. Preostalih 14,46 miliona eura neophodno je finansirati iz
kreditnih sredstava. Kreditno zaduZenje je predvideno za 2026. godinu na period otplate
120 mjeseci uz pocetnih godinu dana grace perioda. Fiksna kamatna stopa je 4,5%. U tabeli
koja slijedi data je dinamika finansiranja u odnosu na raspoloZive izvore,

Tabela BO, Dinamika ulaganja @ zvort inansirana
| anjy | AN S - S S T
[Drtavna pamat 32368132 €| 20733756 €|  GO4LIS € 4955772 €| 64,088,803 €
Dezimsestirane 8925 108 €| 450854964 £ :H.Eziﬁj} i 18, 257,454,530 f
Kredit | 0000000 €| 7,468,441.29 C 14,468,441.29 €
Whkupno | &1 50, 14D ii 13218 694 | _:'_E_._'.'IH.L_._?_E_.__I' 4. 95% 772 106, 814, B8

Lzvar: Proralan aubar

§ ozhirom da je u pitanju ista polazna pretpostavka o namjeni Faze Il za potrebe
rehabilitacije, isti je i nivo predvidenih prihoda, trodkova i dobiti od rehabilitacije, kao i u
prethodnom scenariju. Kljuéna razlika odnosi se na finjenicu da po ovom scenariju, ne
mole se wzetl u obzir zemljiste koje pripada kompleksu Instituta dr Simo MiloSevic, jer
nema prava svo|ine vec sama pravo koriscenja.

Na osnovu tih premisa, generisan je godiinji prihod od rehabilitacije, uzevii u obzir dva
kljufna triidta: FZO pacijente | ostale pacijente na osnovu ostvarene prodaje usluga na
trEiftu.

Tabela 81, Struktura prihoda od rehabilitacije

Vrsta prihoda Vrijednost (EUR) |

Godidnja vrijednost prodaje FZ0 i 9.000.000 |

| Godidn|a vrijednost prodaje 1r}.1';:' 12.711.195 _
' Godisnji prihod 21.711.195 _|'

Iwvor: Froradun sutors
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Realizacija prihoda determinisana je uslugama od opdteg interesa (FZO pacijenti 41%
prihoda) | uéedcem na triistu (59% prihoda). Ukupan iznos prihoda predviden za 2029,
godinu iznosi 21,71 miliona eura.

Tabela B2, Strultura teofkova

Vrsta trodkova [ Vrijednost (EUR)

TroSak rarada . E,#Di.?l}'!{_
Trodak materijala | NVPR ‘ 3,106,512 €

— =
Ostall trofkovi ;Juﬁl:l".runla_ J 4,075,335 € B
Trofak amortizacte ' 3,819,930 €
| Trofak fimansirania 506,064 € i

Godignji nivo trofkova 15,909,048 €

lzvor Proradan autnr

UV odnosu na vkupan broj smjedtajnih jedinica u Fazi 11 (452 smjestajne |edinice), za
komercijalne pacijente su na raspolaganju 282 sobe, Prihod od 45.075 eura po smjestajno|
jedinici na godifnjem nivou ukljutuje usluge smjeitaja, hrane | pet tretmana dnevno.
Dodatno se prihod mode obrazlogiti pretpostavkom da 100 dana sezone dvokrevetna soba
moze generisati 27.000 eura prihoda, dok ostalih 200 dana mofe generisati 18.000 eura
prihoda odnosno prodajnu cijenu dvokrevetne sobe od 90 eura po danu.

Za realizaciju 194.157 bolnilkih dana godiinje, koji su predviden) za 2029. podinu,
procijenjeni nivo rashoda je 15,9 miliona eura. U strukturi rashoda dominantno ufeStée
imaju trofkovi zarada (40% ukupnih trofkova) i iznose 6,4 miliona eura. Proces trodenja
asnovnih sredstava predstavljen kroz troSak amortizacije je na drugom mjestu i (znosi 3.8
miliena eura. Trofkovi materifala | nabavna vrijednost prodate robe pripadaju grupi
varijabilnib rashoda. Kao standard u grani uzima se 14% prihoda od prodaje. TroSak
finansiranja iznosi nesto iznad 506 hiljada eura, dok su ostali trodkovi posiovanija
projektovani na 2,075 miliona eura,

U tabeli koja slijedi data je projekcija bilansa uspjeha za narednih 10 poslovnih godina, na
osnovu prethodno definisanih obima prodaje | nivoa trofkova, Stabilnim periodom
poslovania smatraju se godine nakon 2030, godine.
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6.6. Strategijska opcija - Rehabilitacija u Fazi 1| kroz srazmiernu dokapitalizaciju |
dezinvestiranje

Pretpostaviee za ovu strateiku opciju definisane su nakon izrade prve verzije Plana
restrukturiranja. Naime, odredeni broj manjinskih akcionara, a pasebno manjinski akcionar
sa gnacajnim utedtem lkoji je to uéinio | javnim putem, izrazili su spremnost da ulestvuju u
mjerama iz Plana restruklturiranja, a prije svega u dokapitalizaciji Instituta, Ovo nasuprot
namjerama koje su bile istaknute prije izrade osnovnog Plana restrukturiranja, a gdje su
manjinskih akcionari jasno izrazili sumnju u svoju spremnost i interes da ulestvuju u
postupku dokapitalizacije, Imajuéi u vidu navedeno, Vlada Crne Gore se obratila
Projektnom timu radi razmatranja jod jedne stratedke opcije, a koja bi podrazumijevala
udestvovinje manjinskih akcionara u dokapitalizaciji. Dakle, ova) model se zasniva na
pretpostavel ucesca manjinskih akcionara, a posebno manjinskog akcionara sa znagajnim
ucescem, u predloZenim mjerama iz Plana restrukturiranja. Imajuéi u vidu broj akclja koji
posjeduje manjinski akcionar sa znafajnim uéeSéem, njegovo ufestvovanje u realizaciji
mjera Plana restrukturiranja, a posebno u dokapitalizaciji Instituta, znaajno mijenja
inpute za pripremanje Plana, te olakSava predvidljivost nafina ostvarenja sopstvenog
doprinosa Instituta,

Osnovni motiv za odabir ovakvog natina restrukturiranja prepoznat je u znatajnom
smanenu investiclonog ulaganja u odnosu na projekcije prikazane u prethodnoj stratesko|
opeiji. Naime, vrijednost gradevinskih radova umanjena je sa 69,7 miliona na 61,6 miliona
eura, a | dalje se postife kategorizacija objekta sa Cetirf zvjezdice a Gime se omogucava |
osnovna  lunkcionalnost objekata imajud o vide stanje istih i neophodnu
sanaciju/rekonstrukeiju kako bi uopste nastavili poslovanje.. Osim toga, Einjenica da nema
otkupa akcija od manjinskog akcionara sa znacajnim uleééem umanjila je iznos nechodnih
sredstava za dodatnih 6,08 miliona eura, ali | neophodna sredstva za tekuéu likvidnost su
manja za 4,549 miliona uz pretpostavku reprograma postojeceg kredita kod Razvojne banke
u fznosu 2,46 miliona eura i Zinjenicu da ne postoji osnov za othup akclja nesaglasnih
akcionara 1,75 milion eura usled dezinvestiranja koje je manje od 20% ukupne vrijednosti
drugtva.

Ova strategijska opcija dovodi do izmjene strukture zvora finansiranja koji se odnosi na
kontribuciju Instituta dr 5imo Milosevi¢ v pravcu smanjena nivoa dezinvestiranja (ne
prodaje se Glavna zgrada w Fazi | | eventualno odustajanje od prodaje jod nekih objekata u
slutaju manjeg investicionog ulaganja od predvidenog). Na drugo| stranl, manjinski
akcionari uéestvuju u finansiranu Plana restrukturiranja srazmijerno viasnickom udjelu, Sto
u prethodna) apeiji nije bio sludaj.

Kao | prethodna | ova strategijska opcija pretpostavlja da pitanje svojine nad zemljistem
nije rijedenn, te da u tom smislu | ne moZe biti predmet analize, niti uzeto u obzir pri
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formiranju Plana restrukturiranja. Medutim, u sluéaju rjeSavanja ovog pitanja tokom
procesa restrukturiranja drustva moglo bi se pristupiti izmjeni modela investicionog
ulaganja zhog promjena izvora Anansiranja.

Za realizaciju ove opcije neophodno je ulaganje od 88,06 miliona eura u periodu od 2025.
do 2028, godine. U tabeli koja slijedi data je dinamika ulaganja | iznos neophodnih
sredstava za razlicite pozicije,

Tabela 84. Vrijednost | dinamika investcionsg dagan]d

Poricija [ 2o 6 [ 200 2028 | Ukupno
Blok A | 1300365 €] 2000000 €] 13,300,265 €
Blak B LS00000 €| 9216175 €| 1,000,000 € | 11716175 €
Blok D 2,000,000 € 6,461,004 € 5,861,004 €
|Bliok 5 R 11| 11 ) 2,565,344 € 1565344
okt _| aepoopo0 €] 1536087 € | 2553041 €|
Spollno uredjenje | 50835 € IAX5 K|
Vrijednost ulaganja u objekte L500000 €| 35216175 €| 20297316 €| 4615779 €] 6LEN.2IT0
nformacion sistem 600000 €] 461,300 €| 1,061,300 €

ahtivnosti £

Plan restrukturiran]a 6,613,682 € 35350175 €| 21000316 €| 5,077,009 € 88,062,252 ¢

[
lweae Proratun auteiers

B8 viku fazu investicionog ulaganja ¢e se shodno zakonskim procedurama sprovoditi javni
tenderi tako da je moguce da predvidena sredstva za investiranje budu manja,

Logitna je da se formira komisija za pracenje | kontrolu sprovodenja investicionih ulaganja
kako od predstavnika vecinskog tako i od predstavnika manjinskog akclonara sa znacajnim
utescem | nezavisnih eksperata,

Ovakva dinamika izgradnje, a samim tim | ulaganja posljedica je optimizacije kapaciteta u
odnosu na trisne zahtjeve i kontinuitet pruanja usluge od opSteg interesa. lzvori
finansiranja ove strategijske opeije podrazumijevaju poStovanje pravila drfavne pomaodi,
uzimajudi u obzir natelo primjerenosti mjere, ali | finansijski potencijal Instituta. 5 tim u
vezl, u narednoj tabeli dat je prikaz izvora finansiranja u omjeru 60% driavna pomoc i 40%
sredstva Instituta | manjinskih akcionara, kao | u prethodnom scenariju
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TabhelaB5. Irvorl Mnansirania

| _.! T— |_.J|. - . =, T % e ! =
{Orfavna pormod 52,837,351 € (i
Institut dr Simo Milogevid [ Manjinskd akcionar 35,224,901 € ]

Izvor: Proradun autors

Rada je u pitanju struktura prodaje objekata u svojini kampanije, uzeti su u obgir trenutno
raspolodivi prostorni kapaciteti, all | njihova popunjenost i potencijal za realizaciju usluga
Instituta ma trZitu. Stoga, pretpostavka u ovom seenariju jeste da su za prodaju
namijenjeni objekti iz Faze I: Djedije odjeljenje (prodaja u 2025. godini za potrebe Skole), E
odjeljenje i soliter u 2026. godinl. Procijenjena vrijednost objekata za dezinvestiranje
prikazana je u tabeli u nastavku

Tabela 86. Procijenjena vrijednost objekats # dezinvestiranje

Soliter (2026) 4645 | 85049 € 3,950,526 €
“E" odjeljenje {2026) 4 136 1063.49 € 4,504,944 €
Djetije odjeljenje (2025) 4,645 1071.60 € 4977582 €
Ukupno: 13,433,052 £

v Proradun autora

Dinamika prodaje objekata je takode planirana u odnosu na faznost gradevinskih radova |
potrebe balansiranja kapaciteta tokom rekonstrukcije. Na taj natin, predmet prodaje u
toku 2025, godine bilo bi Djetije odjeljenje, v 2026. godini Soliter i eventualno JE'
odjeljenje. Preostalih 1446 miliona eura neophodno je finansirati iz kreditnih sredstava.
Kreditno zadudenje je predvideno za 2025, | 2026, godinu na period otplate 120 mjeseci uz
potetnih godinu dana grace perioda. Fiksna kamatna stopa je 4.5%. U tabeli koja slijed!
dita je dinamika finansiranja u odnosu na raspolofive izvore.

Tahela 87, Dinamika ulaganja | izvon Ainensiranja

|Dedavma pomng 429257 €] 15895705 A 17250047 | 4763450 £ S3EITASL L
It dr Simo ASlodend [ Mangrmsl skoionan LLIOAS 363 o RALS 470 e BISEIT | BTEEASE
Kokt =5 =_—= 175067 €] 11000000 € 3,269,374 | 14,808 441 O
Ukupno: _ GEU3GE €| 35350075 €| 21000336 €| 507700 €| #4,06,352 ¢ |

levor: Profadun autora

S ozbirom da je u pitanju ista polazna pretpostavka o namjeni Faze Il za potrebe
rehabilitacije, isti je i nivo predvidenih prihoda i varijabilnih trofkova kao | v prethodnom
scenariju
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Na osnovu tih premisa, generisan je godiinji prihod od rehabilitacije, uzevii u obzir dva
kljutna triista: FZ0 pacijente | ostale pacijente na osnove ostvarene prodaje usluga na
triistu.

Tabela 88. Struktura prinoda od rehabllitacije

Vrsta prihoda Vrijednast (EUR)
Godifnja vrijednost |.Il_lrl|'.li_l.! FZD RN |
| f.'-.nh'ﬁn|.31._'rl|m3|-'u|hr. pradaje :"-'.TL 12.711.195 i
Godisnji pri.'h.m-l- 21.711.195

var Froracun autora

Realizacija prihoda determinisana je uslugama od opsteg interesa [FZO pacijenti 41%
prihoda) i ufedfem na triifu (59% prihoda). Ukupan fznos prihoda predviden za 2029
godinu iznesi 21,71 miliona eura,

Tahela BY. Struktura trofkova

| Vrsta trogkova Vrijednost (EUR)
[ Trofak zarada B,401,207 € [
Dnmmjm i hﬁit_ - —;mau;{ ]
mt;u '.r:m-_:hu;mm— - 1,-:]'}5;335}
Trosak amortizacije - _1,ELE_EIHI} 3 -
Trogak finansiranja L6, 064 £
Godignji nivo troftkova 15,909,048 €
Rt Prowra i Eitors

U odnosu na ukupan broj smjestajnih jedinica u Fazi I (452 smjestajne jedinice), za
komercijalne pacijente su na raspolaganju 282 sobe. Prihod od 45.075 eura po smjestajnoj
ledinici na godiSnjem nivou vkljufuje usluge smijedtaja, hrane i pet tretmana dnevno.
Dodatne se prihod moZe obrazlediti pretpostavikom da 100 dana sezone dvokrevetna soba
muode generisati 27.000 eura prihoda, dok ostalih 200 dana mode generisati 18.000 eura
prihoda odnosno prodajnu cijenu dvokrevetne sobe od 90 eura po danu.

Za realizaciju 194,157 bolnitkih dana godiinje, koji su predvident za 2029. godinu,
procijenjeni nive rashoda je 159 miliona eura. U strukturi rashoda dominantno udedte
imaju trodkovi zarada [40% ukupnih troskova) | iznose 6,4 millona eura. Proces trosen)a
osnovnih sredstava predstavljen kroz trofak amortizacije je na drogom mjestu i iznosi 3.8
miliona eura. Trodkovi materijala | nabavna vrijednost prodate robe pripadaju grup
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varijabilnih rashoda. Kao standard u granl uzima se 14% prihoda od nrodaje. TroZak
iZnosi nesto iznad 506 hiljada eurn, dok su ostali trofkov poslovania

nansiranja
projextovam na 2,075 miliona eura

U tabeli koja slijedi data je projéscija bilansa uspjeha za narednih 10 poslovnih godina, na
asnovd prethodno  definisanih obima prodaje | nivea trodkova, Stabilnim PETTGI0T

poslovan|d smatraju se podine nakon 2030, podine
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Dwerzifikaoiza bmisa: rehabilitacga v Fan
i hobel w e | (poinr-wenmre)

Diverzifkaciia donos Nessibdnost
Qptimizacia upatreds kapaciteta
Pervedana triiknag atraktivnost
Balansirange novianih tokova
Ukdapange u strateike prioritels razvoga
Crné Gore [Darkeam | gdravsive
Finamsijska podlriika kiroz partnersten
Elrsporiiea jartners o rasvig |
upravljanju hotelskim kampleksom

Memwirmmost u rjefavanju pitanja
knnveradje prova koridten)s zemljila v
i Eviifine
Visok stepen savisnoat od privaineg
perrtmera
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Predlozene opcije za transformaciju analizirane su kroz nekoliko kljuénih strategija koje
obuhvataju stefaj, odrfavanje rehabilitacije v fazama, diverzifikaciju poslovanja, te
dezinvestiranje. Prva opcija, steéaj, donosi efikasnu optimizaciju radne snage | smanjenje
pritiska na javne finansije, all ugroZava kontinuitet usluge i nosi socijalne rizike, $to je Cinl
nepriviatnom. Druga opcija, fokusiranje na rehabilitaciju u postojecim fazama, osigurava
stabilnost u prufanju usluge od javnog interesa, ali se suofava s visokim trofkovima,
nefleksibilnim poslovanjem i nedovoljnom finansijskom odriivodcu.

Diverzifikacija kroz rehabilitaciju i hotelski segment nudi fleksibilnost | poveéava triidnu
atraktivnost, ali zahtileva znalajna ulaganja | moZe biti operativno kompleksna.
Povezivanje kroz joint-venture partnerstvo, kao modifikovana opcija diverzifikacije,
osigurava dodatnu finansijsku podriku i ekspertizu, lako stvara zavisnost od privatnog
partnera. Zadnja opcifa, rehabilitacija kroz dezinvestiranje, fokusira se na osnovnu
dielatnost i omogudava efikasnije koriftenje resursa uz povoljnije ociene ekonomsko-
finansijske analize

[z ugla izrade Plana restrukturiranja, bitno je naglasiti da je metodoleski neprihvatljivo |
pravno nedozvoljeno iz ugla prihvatanja Plana restrukturiranja od strane Agencije za
zastitu konkurencije (dozvoljenost iz ugla prava driavne pomoéi), raditi Plan na
pretpostavel da ée pravo koriSéena biti pretvoreno o pravo svojine, Dakle, Plan
restrukturiranja raden je na primarnoj pretpostavel da pitanje svojine nad zemljistem nije
rijeSenn, te da u tom smislu | ne moke biti predmet analize, niti uzeto u obzir pri formiranju
Plana restrukturiranja. U sludaju da se tokom primjene Plana restrukturiranja rijesi pitanje
svojing nad zemljistem, bilo bi cjelishodno izmijeniti Plan restrukturiranja, kako bi se
prodajom dijela imovine na drugadiji nadin finansirao oporavak Instituta,

U tom smislu, kontribucija Instituta dr Simo Milogevic, u skladu sa zakonskom regulativom
po pitanju driavne pomodi, mora biti obezbijedena kroz udedte u dokapitalizaciji
manjinskih akclonara, prodaju dijela objekata koji se | sada nalaze u svojini Instituta, kao |
kreditnim sredstvima, jer se uskladenost sa pravilima za dodjelu driavne pomodi cijeni
kroz prizmu da li je ponuden sopstveni doprinos koji je konkretan, stvaran i realan u
momentu ocjene plana, pri éemu budud, planirani prihodi, nijesu prihvatljivi deprinos.

Imajuci to u vidu, na osnovu sprovedene analize, steéaj nije preferirana opcija kao ni
sledece tri opcije, koje nijesu prihvatijive ni izvedljive zbog nerijedenog pitanja svojine nad
zemljistem. Preostale dvije opcije se mogu smatrati prihvatljivim. Njihovom komparacijom
prednost se daje posljednjo] zbog racionalnijeg investiclonog podubvata, finansiranja
projekta srazmijerno viasnitkim udjelima akcionara, manjem obimu dezinvestiranja |
pavolinijih ocjena ekonomsko-finansijske analize u odnosu na prethodnu opeiju. Kljuéni
nedostatak preferirane opcije, posmatrano sa pozicije Viade Crne Gore, prepoznaje se u
odsustvu 2/3 prava odludivanja koje bi imala u petoj strategijskoj opciji.

154




Potencijalnom promjenom prava koriéenja u pravo svojine kroz pravnl postupak koji je u
toku, stvorili bi se uslovi za primjenu drugih strateskih pravaca razvoja. Preciznije,
projelktni tim, u ovom trenutku, prepoznaje potencijal za radiklanu promjenu strukture
izvora finansiranja investicije u cjelosti, u pravcu manjeg nivoa dokapitalizacije | veceg
uleica Instituta, &to je ekonomski opravdano.

Zakljutak predlaie uprave posljednju opciju jer zadoveljava kriterijume prihvatljivosti

izvodljivesti | cjelishodnosti kroz smanjenje finansijskog opterecenja | uskladenost
pravilima driavne pomoci,




7. Opis intervencije drzave

Polazedi od poStovanja nadela: primjerenost, podsticajni efekat, proparcionalnost pomaoci i
izbjegavanje neprimjerenih negativnih efekata na konkurenciju, analizirana je mijera
pomoci, koja je optimalna u datoj situaciji.

Mada pokazatelfi likvidnosti govere da kratkoreéna finansijska ravnotefa nede biti
uspostavijena i da je nemoguce da se obezbijede neophodna investiciona ulaganja, kako bi
Institut, prije svega nastavio da prufa usluge od opiteg ekonomskog interesa (u vidu
zbrinjavanja FZO pacijenata), analiza solventnosti pokazuje da |e preduzefe solventno,
Vrijednost pokazatelja, tokom analizivanih godina, veda je od 1, 3to znaéi da privredno
druitvo Ima vise imovine nego obaveza, odnosno da cjelokupnom svojom imovinom mode
pokriti obaveze u dugom roku™,

Dalkle, iako se radi o problemu likvidnosti, ali | nemogucnosti da se obezbijede investiciona
uldganja koja su neophodna da Drudtvo u kontinuitetu moZe nastaviti sa pruanjem usluga
od opsteg ckonomskog interesa, odnosno bez ulaganja postigne odriivost peslovania,
ocjenjuje se da je adelkvatna mjera povecanje imovine dokapitalizactjom, Ova mjera jeste
optimalna u trenutnoj situaciji finansijskog trzidt, cijene kapitala na istom, finansijske
moci Instituta | nespornih potreba | ofekivanja javnosti Crne Gore.

Plan restrukturiranja se zasniva na primjeni éetiri vrste mjera restrukturiranja. To su; 1)
viasnitko restrukturiranje (kupovina akclja od manjinskih akcionara {/ili dokapitalizacija
Instituta kroz mjere driavne pomodi), 2) finansijsko restrukturiranje (restrukturiranje
dugova Instituta); 3] stratetko restrukturiranje [(nastavak djelatnosti od opsteg
ekonomskog interesa i investiciono ulaganje u Fazu 2); 4) Poslovno restrukteriranje koje je
analizirano u poglavlju 4, a obhuhvata: marketing, ulaganje u IT sistem i ljudske resurse. Za
svaku od navedenih mjera, u skladu sa Smjernicama za izradu Plana restrukturiranfa,
prilazani su | obradeni odgovarajuci podaci ukljuéujuéi oblik, iznos | naknadu za svaku
mjeru i obrazlokeni su dokazi da su izabrani instrumenti drfavne pomodi odgovarajudi za
probleme #a éije rjedavan|e su namijenjeni.

7.1. Vlasnicko restrukturiranje
+.1.1, Postojeca viasnicka struktura

U sljedeco| tabeli prikazana je vlasnitka struktura Instituta Igalo na dan 06.02.2025.
godine.
Tabela B4. Viasnicka struktura Instituta [galo na dan 06.02.2025. godire

Rb AKCIONARI Broj alkcija Procenat vlasnistva

1 HTP Vile Oliva 110871 28,9072

T Widieti detaljmije dio 4.2.2 - analiza lnansislkog poloda)a
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2 Razvojna banka Crne Gore 0411 23,6461
3 Viada Crne Gore 73.387 19,1936
s Fond za zdravstveno osiguranje 19117 10,2307
Crne Gore o
B Lavod za zaposljavanje Crne 13.039 34102
Gore =
Valeant Pharmaceuticals
4,944 1,2931
o internat. Ca, l_.LS.H
__T__I':I'EB *__EPImi kastodi ratun 1 4.791 1,253
8  UCH - Zhirmi kastodi ratun 1 2523 0,6500
Fizitka lica 43.208 11,3162
Ukupmno 382.351 100,040

lzvor: Montenegroberes

Iz mavedenog, jasno se vidi da pored driave koja ima pravni status vecinskog viasnika sa
udjelom od 56.47%, crnogorska kompanija Vile Oliva ima pravni status manjinskog
akcionara sa znafajnim udeScem u kapitalu (28,997%), dok ostali akcionari imaju pravni
status manjinskih akcionara, shodno odredbama Zakona o privrednim drudtvima Crne
Gare "SluZbeni list Crne Gore”, br, 065/20 od 03.07.2020, 146/21 od 31.12.2021, 004/24
od 23.01.2024).

7.1.2, lrazovi postojece viasnithe strukture Instituta Igalo u kontekstu (ne)usvajanja Plana
restrukturiranja

Cinjenica je da dobro korporativno upravijanje podiva na razumijevanju | medusobnom
povierenju izmedu vecinskog | manjinskih akcionara, a posebno onih sa znafajnim ufeSéem
u vlasnidtvu privrednog drustva. 5 obzirom da je cil) Plana restrukturiranja opstanak
Instituta Igalo, u izradi ovog dokumenta se polazi od pretpostavke da je pofetni, najvadniji
korak za uspjeino sprovodenje Plana restrukturiranja jasno definisanje odnosa fzmedu
driave | manjinskog akcionara sa znacajnim vlasnitkim udjelom, a zatim i definisanje
' ndnosa sa svim ostalim manjinskim akclonarima.

U odnosu fzmedu driave kao vecinskog vlasnika | manjinskog akcionara sa znalajnim
utedtem u viasnidtvu, neophodno je ukazati na sljedece:

= Prvo, postojanje manjinskog akcionara sa udjelom koji posieduje Vile (fiva u Institutu

Igalo, samo po sebi nije, niti treba da bude teret, ograniéenje ili smetnja za poslovanje

Instituta lgalo, U idealnom scenariju, kakav nafalost ne postoji u najvetem broju

| crnogorskih driavnib preduzeda, pa tako ni u Institutu fgalo, manjinski akcionari festo
lesu korektivoi faktor, dodatna vrijednost razvoju | unapredenju odredene kompanije.
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Zbog navedenog, najbolje prakse korporativnog upravljanja ne iskljuluju manjinske
akcionare iz viasniStva i upravijanja, ve¢ stimulidu njihovo postojanje i progiruju opseg
njihovih prava i mehanizme pravne zatite. Nagoviedtal za promjenu ovog odnosa u
Institutu Igalo, pronalazimo u posljednjof zajednikoj aktivnost vedinskog | akcionara sa
enatajnim utescem u obezbjedivanju sredstava u iznosu od 10 miliona eura (5+5
omjer) radi deblokade ratuna Instituta lgalo;

Drugo, ¢injenica da je kompanija Vile Olive gotovo dvife decenije uspjedan privredni
subjekt ija je djelatnost u odredeno] mjeri kompatibilna sa djelatno&éu Instituta,
trebala bi da predstavlja dodatnu vrijednost | da sinergetski djeluje u odnosu sa
vedinskim vlasnikom. NaZalost, iskustvo | praksa su pokazali da to nije bio sluéaj u
prethodnom periodu;

Trece, uleite manjinskog viasnika sa navedenom vlasnitkom strukturom gnadi i
njegovo prisustvo | participaciju u organima upravijanja, pa samim tim i u definisanju
poslovne strategije Instituta. lpak, postojete stanje v odnosu na strategiju Instituta je
sliedece, Manjinski akcionar (Vile Oliva) ima jasnu strategiju, dok odbor direktora i
sama kompanija sve do sada nijesu imali jasnu poslovnu strategiju koja bi predvidjela |
determinisala razvoj organizacije u dufem vremenskom periodu. Razlog je jednostavan
- drkava, kao vedinski akcionar, do sada, kako je i opisane u posebnom dijelu Plana
restrukturiranja, nije imala svoju viasni€ku strategiju koja bi se prenijela | na
upravljatke organe, odnosno na Institut kao posebno pravno lice. U tom kontekstu,
vainost Plana restrukturiranja prevazilazi uobicajene okvire, jer podrazumijeva i
po prvi put identifikovanje jasne strategije velinskog vlasnika u odnosu na
Institut lgalo;

Cetvrto, tokom izrade Plana postavijalo se opravdano pitanje da li manjinski akcionar
sa rnacajnim ufedcem u kapitalu [Vile Oliva] sa svojim profesionalnim iskustvom,
referencama | struénim znanjem ima poslovnl interes da nastavi da participira u
kompanijl uz zadriavanje postojeceg viasnitkog udjela (isto pitanje se odnosilo | na
ostale manjinske akcionare). lako nije predmet analize ovog dokumenta, neophodno je
jasno istacl da je manjinski akclonar (Vile Olive) iskazao svoju poslovnu strategiju da
preuzme vedinsko viasniftvo i upravljanje nad kompanijom tokom posljednjeg
neuspjesnog tendera za prodaju vedinskog paketa akcija driave u Institutu. Sa druge
strane, nakon predaje Plana restrulturiranja, manjinski akcionar sa zgnacajnim utedéem
je izrazio spremnost za udedlce u mjerama iz Plana restruktuiranja;

Peto, | driava i Vile Qliva se u odnosu na svoje vlasniStvo nalaze u pravno | ekonomsko-
finansijski nepovoljno] poziciji v svjetlu predstojecih poslovnih odluka Instituta Igalo.
Patrebno je birati izmedu izviesnog stefaja (neusvajanje Plana restrukturiranja) (i
nastavka poslovanja [usvajanje Plana restrukturiranja). Driava, kako |e | opisano u
uvodnom dijelu ovog dokuments, je u proteklih 20 godina lutala v odnosu na svoju

198




viasnitku strategiju u Institutu Igalo - izmedu Zelje da zadrdi Institut sa postojecom
viasnitkom strukturom (udio driave se nije mijenfao dugi niz godina, vec je
dominantne utvrden modelom privatizacije), da proda svo] udio [neuspjele
privatizacije), ili da poveéa svoj udio (oklijevanje da kupi svoj udio od driave Srbije ili
od postojecih manjinskih akcionara bez Vife Oliva). Neodluénost driave, u svim tim
pokuiajima, uz druge objektivne razloge kojl nijesu predmet analize ovog dokumenta,
znatajno je uticala na postojece stanje u Institutu,

s Sesto, pod pretpostavkom da se mjere driavne pomoct vrie uz zadrzavanje postojeceg
vlasnickog kapitala, teret raspodiele izmedu akcionara bio bi neproporcionalan
Preciznije, iskljutive ufestvovanje driave sa svim mjerama u spadavanju Instituta lgalo
bez dokapitalizacije | promjene viasnitke strukture, zmadilo bi | neravnomjernu
rasporedenost tereta izmedu zainteresovanih lica, 3to e suprotno relevantnim
evropskim propisima | prave konkurencije EU. Takede, neufestvovanje manjinskih
akcionara u mjerama spaSavanja Instituta, uz zadriavanje iste vlasnitke strukture,
moglo bi dovesti | do ,moralnog hazarda® kod manjinskih akcionara prilikom donosenja
odluka za sprovodenje Plana, a obziram da ne bi snosili finansifski teret sprovodenija
mjera, To znadl, da mjere iz plana restrukturirania koje znafe | direktnu pomod
Institutu, moraju biti sprovedene kroz dokapitalizaciju Instituta. Preciznije, za iznos
driavne pomodi za ulaganja u infrastrukturne kapacitete § rje3avanje duinitkih odnosa
Instituta prema povieriocima, povedavade se srazmjerno viasnickl udio driave. To znati
i smanjivanje vlasnickog udjela manjinskih akcionara, pod pretpostavkom da ne
ufestvuju v mjerama driavne pomodi (dokapitalizaciji) | da ne prihvataju
kupovinu akcija od strane veéinskog akcionara. To znaéi, i da driava u tom sluéaju
(manjinski akclonari ne #ele da prodaju sve] udio, | Istovremeno ne prihvataju
dokapitalizaciju), treba da razmislja ekonomski racionalno o drugoj, nepopularno], ali |
| |edino opravdano) mjeri - pokretanju stetajnog postupka u Institutu Igalo, Preciznije,
Plan restrukturiranja se mora sprovoditi ped jasno definlsanim predueslovima © bez
‘ mogucih opstrukeija koje mogu ugroziti poslovanje Instituta tokom sprovodenja mjera
iz Plan restrukturiranja. To znadi | transparentan, pravican i fer odnos prema
manjinskim akcionarima, ali i istovremeno jasan odnos | odgovornost prema
| upravijanju drzavnom imovinom,

e Sedmo, iz ugla odnosa vecinskog vlasnika prema manjinskim akclonarima, neophodno
je ukazati na pravnu prirodu Plana restrukturiranja | mjera koje se ovim dokumentom
predlazu, Plan restrukturiranja ne predstavlja isti dokument koji se donosi prilikem
korporativaih odluka restrukturiranja  kompanije (podjela, spajanje, promjena
organizacionog oblika | s} shodno Zakonu o privrednim droftvima, niti predstavia
Plan restrukturiranja iz ugla stetajnog postupka, koji se usvaja saglasno odredbama
Zakona o stefaju. Plan restrukturiranja Instituta lgalo u ovem slu&aju predstavija sui
generis pravni akt koji usvajaju organi Instituta Igalo, shodno odredbama propisa kojim
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se ureduje driavna pomoc | odredbama kompanijskog zakona, a koji predstavlja pravni
gsnov xa mjere driavne pomoci radi zadriavanja djelatnosti od opsteg ekonomskog
interesa - usluga medicinske rehabilitacije.

Imajuci u vidu da je manjinski akcionar sa znadajnim uéeséem nakon predaja Plana jasno
iznio stav da je spreman da uéestvuje u predloZenim mjerama na osnovu dopune Plana, te
da nije zainteresovan za prodaju svog paketa akcija, restrukturiranje viasnifkog udjela
driave je moguce kroz eventualnu kupovinu akeija od preostalih akcionara [ukoliko postaji
njihova zainteresovanost za prodaju). U tom smislu, neophodno je kvantifikovati
maksimalni iznos sredsatava koje driava kroz Plan restrukturiranja treba da opredijeli za

ovy namjeny, uzimajucl u obzir preostali broj akcionara | elaboratom utvrdenu cijenu
akeija.

£.1.3. Nadin otkupa akeija manjinskih akcionara

U pogledu uslova pod kojima bi navedeni othup akcija mogao da se sprovede, ukazujemo na
relevantne odredbe Pravila o nadinu trgovanja blokom akcija ("Slugbeni list Crne Gore”, br.
U36/19 od 28.06.2019) {u daljem tekstu Pravila®), kojima se regulife nain treovanja
odredenom koli€inom akcija po utvrdenoj cijeni,

U skladu sa Pravilima, blok akcija je najmanje ona kolicina akeija koja ispunjava jedan od
dva sljedeca kriterijuma:

a) vrijednost posla kupoprodaje bloka akcija iznosi najmanje 250.000,00 EUR;

b} akcije koje su predmet bloka predstavljaju najmanje 10% od ukupnog broja akcija
tog emitenta.

Za trgovinu blokom akcija neophodno je prethodno odobrenje Komisije za triifte kapitala,

One ito je posebno neophodno naglasiti jeste da Pravila predvidaju na koji natin se
utvrduje cijena akeija prilikom trgovine blokom akecija.

U skladu sa Pravilima, cijena akcija jednaka je prosjeénoj cijeni akcija koje su predmet
bloka, na posljednja tri dana trgovanja tim akcijama na berzama u Crnoj Gori prije dana
trgovanja blokom ovih akcija. Prosjetna cijena akclja utvrduje se na nafin £to se ukupna
vrijednost svih transakcija sa odredenim akeljama na berzi u Crnoj Gorl, u posljednia tri
dana trgovanja tim akcijama, prije dana trgovanja blokom tih akcija, podijeli ukupnim
brojem akcija koje su bile predmet tih transakcija.

Transakcije blokom akcija ne mogu se zakljuéivati po cijeni kofa za vise od 10% odstupa od
prosjetne cijene utvrdenc na gore navedeni natin.

Ukoliko se akcijama koje su predmet trgovine blokom nije trgovalo tokom tri dana o
periodu od &est mjeseci prije dana trgovanja blokom akcija, cijena se odreduje na osnovu
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prosiefne cijene posljednje tri transakeije u periodu od Sest mjeseci, a ukoliko sa tim
akcijama nijesu zakljuéene tri transakcije u proteklih Sest mjeseci, ufesnici u bloku
samostalno utveduju cijenu tih alkcija,

lzuzetno od navedenih ogranifenja za utvrdivanje cijene Komisija moZe, na obrazlogen
zahtjev ulesnika u blok transakeiji, dati saglasnost da se cijena akcija utvrdl uz vece
odstupanje od 10% od prosjeéne cijene izrafunate na gore navedenl natin.

U tom slufaju uéesnici u transakeiji su duini da, uz obrazlozen zahtjev, dostave Komisiji
elaborat o planiranoj cijeni akeija u blok transakeiji, koji je safinjen od strane ovlaicenog
revizora. Elaborat o planirang) cijeni narodito sadrii vrijednost, odnosno cijenu akeija, kao i
metode na esnovu kojih je odredena cijena akcija.

Imajudi u vidu broj akcija koje driave posjeduje u Institutu, svako dalje sticanje akcija bi
[pod uslovem da w ranijem periodu nije sprovoden obavezni postupak preuzimanja)
dovelo do obaveze driave da sprovede postupak preuzimanja akcionarskog druStva,
odnosno da svim drugim akcionarima Instituta ponudi otkup akcija.

Naime, u skladu sa Zakonom o preszimanju akcionarskih drodtava ["Slutbeni list Croe
Gore”, br. D18/11 od 01.04.2011, 052/16 od 09.08.2016) svakeo fizitko ili pravno lice koje
samostalno ili sa povezanim licem, posredno ili neposredno, stekne akcije sa pravom glasa,
tako da zajedno sa akcijama koje je ved posjedovalo, posjeduje vide od 30% ukupnog broja
akcija sa pravom glasa emitenta, duino je da objavi ponudu za preuzimanje akcija tog
ermitenti.

Shodno Zakonu o preuzimanju akcionarskih drustava sticalac je dufan da, najkasnije u
roku od dva radna dana od dana sticanja akcija sa pravom glasa kojim prelazi 30% akcija sa
pravom glasa emitenta, obavijesti emitenta | Komisiju o donoenju odluke o preuzimanju
svih preostalih akcija emitenta sa pravom glasa

Sticalac je dufan da u postupku sprovodenja javne ponude za preuzimanje:

1} javau ponudu za preuzimanje da svim vlasnicima akcija sa pravom glasa bez
ogranitavanja broja, odnosno procenta akclja, osim w slufajevima propisanim
zakonom;

Z) obezbijedi trajanje javne ponude za prevzimanje najmanje 15, a najdude 60 dana od
dana objavljivanja prospekta za preuzimanje;

3) po zakljucenju javne ponude za preuzimanje kupi sve ponudene akcije;

4] plati istu cijenu za sve akeije iste klase prijavijene u postupku sprovodenja javne
ponude za prevzimanije.

Cijena akcija u postupku preuzimanja akcionarskih drustava utvrduje se na sliededi natin:
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* najniza ponudena cijena ne smije biti niZa od najvise cijene po kojoj je sticalac ili sa
njim povezano lice stekao akcije emitenta deset mjeseci prije dostavijanja
obavjedtenja Komisiji (u daljem tekstu: najvisa cijena sticanja);

* ako se akcijama emitenta trgovalo najmanje 15 dana trgovanja u periodu tri mjeseca
prije dana nastupanja obaveze objavijivanja javne ponude za preuzimanje i ako je
prosjecna cijena akcija emitenta ostvarena u posljednjih deset mijeseci prije
obaviestavanja Komisije, vida od najvide cijene sticanja, sticalac je duZan da ponudi
prosjecnu cijenu akeija, koja se utvrduje kao kolitnik ukupne vrijednosti svih
transakeija tim akcijama i broja akcija koje su bile predmet tih transakeija;

e ako je akcifama emitenta trgovano manje od 15 dana trgovanja u periodu tri
mjeseca prije dana nastupanja obaveze objavljivanja javne ponude za preuzimanije,
sticalac je dufan da angaZuje oviadéenog revizora da sadinl elaborat o fer vrijednosti
akcija emitenta (u daljem tekstu: elaborat).

Broj dana u kojima se trgovalo akcijama emitenta u periodu tri mjeseca prije nastanka
obaveze objavljivania javne ponude za preuzimanje | prosjefnu cijenu akcija emitenta
ostvarenu u posljednjih deset mjeseci prije obavjeStavanja Komisije, utvrduje berza na
gahtjev sticaoca

Ako e cijena akclja iz elaborata visa od najvie cijene sticanja, sticalac je duan da javno
ponudi cijenu iz elaborata,

Fer vrijednost akeija drudtva procjenjuje se na dan nastanka obaveze objavijivanja ponude
za prevzimanje. U izradi elaborata o procjeni vrijednosti akcija primjenjuju  se
medunarodni standardi vrednovanja | medunarodni ratunovedstveni standardi.

Zakon o preuzimanju akclonarskih drustava predvida i opeiju obaveznog dodatnog othupa
akeija v sludaju da sticalac v postupku stekne stekne akcije druftva, tako da zajedno sa
akcijama koje |e posjedovao prije sprovodenia javne ponude za preuzimanje posjeduje vise
od 75 % akeija = u tom slu€aju viasnici preostalih akeija sa pravom glasa imaju pravo da, u
roku od 15 dana od dana objavljivanja rezultata javne ponude za preuzimanje, ponude
akcije sticaocu na otkup,

Takode, Zakon predvida | mogulnost takozvanog “squeeze oul-e", odnosno moguénost da
sticalac zahtijeva obavezni othup od manjinskih akeionara. Ovu moguénost sticalac mofe
foristiti ukoliko u toku postupka preuzimanja stekne najmanje 95% akclja v drugtva, U
tom sluaju manjinski akcionari su obavezni da prodaju svoje akcije sticaocu,

Postupak dobroveljnog prevzimanja akcionarskog drustva

Preferabilna opcija za otkup akeija manjinskih akcionara nakon usvajanja Plana mogao bi
biti postupak dobrovelinog preuzimanja akcionarskog drustva od strane Driave. U ovom
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slutaju bi Driava kao vedinski akcionar objavila dobrovoljnu ponudu svim manjinskim
akcionarima pod jednakim uslovima. U ovom sluéaju bi Dréava mogla slobodno da formira
cijenu za otkup akeija, a na nafin koji bi mogao bitl stimulifuéi za manjinske akcionare da
prodaju svoje akcije. Driava bi postupak dobrovolinog preuzimanja mogla usloviti
dostizanjem odredenog praga uspjesnosti = na primjer, da se u postupku otkupi broj akcija
kaji joj omoguduje sticanje 2/3 vedine u Institutu,

7.1.4, Polazne osnove za utvrdivan)e cijene #a otkup akcija

Imajuél u vidu znatajne razlike izmedu triidne, knjigovodstvene | nominalne vrijednosti
akcija Instituta, projektni tim za izradu predmetnog Plana restrukturiranja polazi od
psnovne pretpostavke - da je pravo bilo kog akcionara, ukljutujudi i akcionara sa znatajnim
uéedtem, da autonomno odludi da li ée, pod kojim uslovima | eventualno na koji natin {ako
pozitivni propisi dozvoljavaju izhor) prodati sve il dio svojih akeija. Imajudi u vidu t
pretpostavku, kao | sadrdinu navedenih propisa, projekinom timu je dostavljen dopis Vile
Ofiva upucen odboru direktora Instituta | predstavnicima Viade Crne Gore od 23.05.2024.
godine u kojem je iskazana namjera ove kompanije da iznese prodajni nalog na berzu za
prodaju svih akeija, te dokument kojl je prilog ovog dopisa pod nazivom: Videnje
manjinskog akcionara HTP Vile Oliva” vezano za regulisanje odnosa sa vefinskim
vlasnikom, od 17.05.2024. godine. Naime, u tom dokumentu Vile Ofive u dva ponudena
scenarija riesavinja poslovnog odnosa sa vecinskim vliasnikom [ 1,4) iskazuje spremnost da
kupl akcije od driave po cijeni ne manjoj od 70 eura, odnosno da proda svoje akcije po
cijeni koja je 15-20 % niZa od one po kojoj je spremna da plat za akelje vefinskog vlasnika
i Driave Crne Gore), kao i ¢injenicu da je postojao prodajni nalog na berzi za 104.909 akcija
po cijeni od 58,14 eura.

7.1.5, PredloZeni redesljed koraka u sprovodenju Plana restrukturiranja

Imajuéi u vidu neophodnost znaéajnih finansijskih ulaganja u Institut u cilju ofuvania
usluga od opsteg ekonomskog Interesa za Crnu Goru koje Institut pruZa, a &to je detaljno
vec obrazloZzeno Planom restrukturiranja, predlog je projektnog tima da se navedena
sredstva prevashodno obezbijede kroz dekapitalizaciju od strane akcionara.

Ma navedeni nacin bi se teret izbavljanja Instituta iz finansijskih potefkoéa ravnomjerno
podijelio medu svim akcionarima.

UvaZavajudi Einjenice da vijerovatno svi akclonari nede bitl zainteresovani da ufestvuju u
dokapitalizaciji Instituta srazmjerno svom vlasnitkom udjelu, da nijesu svi akcionari u
moguénosti da uéestvuju u dokapitalizaciji, da legitiman cilj akcionara mo#e biti da ne Zele
da uéestvuju u dokapitalizaciji, Planom restrukturiranja je predvidena mogucnost da se

nikon usvajanja Plana, a prije vsvajanja odluke o dokapitalizaciji, otkupe akcije manjinskih
akcionara.
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Stoga bi red predloZenih mjera bio sljededi:
- Usvajanje Plana restrukturiranja;

- Omogutavanje opeije otkupa akeija manjinskih akcionara kroz javau ponudu polazeéi od

postajedih proporeija davalaca javne ponude na natin kako je to detaljnije opisano u tacki
7.1.4,

- Nakon otkupa akcija od manjinskih akcionara koji su zainteresovani za prodaju svojih
akcija Institut bl usvojio odluku o dokapitalizaciji - jednu il vide odiuka shodno
neaphodnosti obezbjedivanja sredstava na naéin kako je to predvideno radi realizacije
kankretnih mjera {2 Plana restrukturiranja

Ukoliko manjinski akcienari ne budu zainteresovanl 2a uledée u postupku
dokapitalizacije, nedostajuca sredstava za sopstveno ufesée bi bila obezbijedena od strane

Instituta (umjesto manjinskibh akcionara) na nadin kako je to detaljnije opisano Planom
restrukturiranja

7.2. Predlog mjera za finansijsko restrukturiranje

Predlog mijera finansijskog restrukturiranja Instituta pripremljen je u skladu sa
Smjernicama o driavno) pomofi | instrukciiama dobijenim od vefinskog vlasnika i
menadémenta drudtva v pogledu statusa | valorizaclie njegove nepokretne imovine
Navedeni plan sadridi predlog mjera finansijske sanacije postojedih finansijskih neprilika
kao i predlog pribavljanja | upotrebe izvora finansiranja za kapitalno ulaganje koje de
amoguditi rast | razvoj poslovanja, te kontinuitet njegoveg poslovanja tj. njegovu odriivost,

Predlog mjera finansijske sanacije podrazumijeva utvrdivanje otvorenth | skrivenih
gubitaka, kao i ispitivanje moguénosti pobolj3anja finansijskog polofaja prestrukturiranjem
sredstava i izvora finansiranja.

7.2.1. Uewrdivanje otvorenih i skrivenih gubitaka

Otvorent gubltak je gubitak u aktivi koji fe iskazan | kvantifikovan, Otvoreni | skrivent gubici
utvrdeni su na bazi analize oficijelnih finansijskih iskaza | proufavanja relevantnih
izvjestaja | poslovne dokumentacije.

Tabelarni pregled izvora finansiranja drustva | njegovih sredstava dat je v lzvjestaju o
njegovoj finansijskoj poziciji (bilans stanja) saéinjen na dan 31.12.2023. godine. Navedeni
finansijski izvieitaj je bio predmet revizije od strane eksternog revizora.

Tabela 85, Bilons stanja na dan 31.12.2023.

Grupa catuna,

2 POZICIA lznos [EUR)

AKTIVA
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()

A. NEUPLACENI UPISANI KAPITAL

B, STALNA IMOVINA [D0D3+008+016) 117.647.629
1 | NEMATERIJALNA DLAGAN]A {004 do 00T Gh, 787
nin 1. Haganin u raxvo]
011 1014 Z. Koncesije, patents, licence i slidna prava | estabi 96,787
nematerijaina ulaganja
niz 3. Goodwill
ot E,i 4. Avansl za nematerijalna ulaganja i nematerijalna
il ulagania u priprem
Il NEKRETNINE, POSTRIOEMN]A, OPREMA 1 117.527.224
BIOLOSKA SREDSTVA (0094010401 1015) A
k20 in22 1. Zemljilte i objekt 115984962
023,027 [din) | 2 Postrojen|a i oprema 1.231.BE5
3. Dzrala ugradens oprema, alati | oprema
(0125013+014) il
04 3L Investicione nckretning
0211025 3.2 Riolodka sredstva 381
B2 1029 34, Ostala nepomenuts materijalna stalna sredsten 1BEST6
4. fwans) za nekretnime, postropena, opremu |
28 027 bivlogka sredstva | nekretnine, postrojenja, oprema i 23000
hMolodka sredsiva u pripremi
11 DUGOROCN] FINANSI[SKI PLASMANI | T
DUGOROGENA POTRAZIVAN]A (017 do D23) 4
| 030,039(dio) | 1. Ufedéa v kapitalu zavisnih pravoih lica a0
(33 (div), I| 2. Dugoroéni kredith matiénom i zavisnim pravaim
Ei;{i:ﬂ 3. UIceica u kapitatu kod pravnib lica {sem zavisnih
| D3 dio] pravnih lica)
-
D3 [diw],
019(dio) 4. Dugorotni kreditl pravnim licima kod kojth postoji
nfedie u kapitalu (sem zavisnth pravaih lica)
i1 [din]. SArCedda u kapitalu koja se vrednuju metodom
A2 [edin] ufesin
DE;_{{?LH.EE}L fi, Dugoradna finanstjska ulaganja [dati kredit o ST
UIEI?r[d:'-:n]' hartije od vrijednosti) o
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. Y Dstall dupnmdni finsns sk olasmn
038, 039(dio) .:I dugnrcnl finans sl plasmmand |
polradivania

LBd [ L EENLE VLE NA PORESKA 5 H.EIJ'E TVA

| D OBRTNA SREDSTVA (026+031+039+043+044) A23.137

| — I
| LEALIHE (D27 do G30] o4 4941
| — 1 il

| 1. falihe materijala [materijal za mradi, rezervni
45281

dielvi, sitan imventar | mato gume)

il £, Medovriena profzvodnja

l&lls . Lotowi prodoendi | raba

. LYELE s

IL KRATEOROCNA POTRATIVANIA (032 do 035) 6H1.279

el L. Potrmdivania od kupaca 07R17
205 [ehim)] |
o k]I R [T L Polradtvania od mabidnog i zevisnth pravmil lics
200, L0 din) i, Potradian)a od estalih povezanih Hica
b Ustala potrativanga (04 1734
{.1. Potrativania za vite plefen pores na dobii
- bl Folradivan)a po asnovu poretl n dodam
vrijednost
1734

21,22 osim 223 | 43, Ostala nepomenuta potradivania

. KHATKORGLNT FINANSIISKD PLASMAN] (40 d

Udetce w kapiato savisnakh pravnih Hea

nanyijanjeno rgovanju
itkupliene sopstvene akoife | othupljeni sopstven

1im
4 G i asim Uatall kratkorofni finansijskd plasman TRG
e
s T

V. GOTOVINA NA RACUNIMA | U BLAGATN] a4

V., STALNA SREDSTVA NAM]EMJENA
11 FRODAIT | SREDSTVA POSLOVANIA
kKOTE TE ORUSTAVEIENLD
2Hosim 268 | E. AKTIVNA VREMENSKA RAZGRA MICEN]A . 236006
F UKIPFNA AKTIVA 118706472

(N + 002+ b 24+ E5+145])
| PASIVA =—=
A. KAPITAL (1024 103+ 1044 105+111+116) . B6.620.724
; | OsNOVNI BAFITAL . S9.240.2T9

[ 11 NEUPLACEN] UPISAN] KAPITAL
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440 | porr, \..||||.||

rad. 331, 343

333, 334, 3351
336

dugov. saldo rad,

171, 332, 333,

[ 320 I EMISIONA PREMIJA - R
IV, REZERVE (106+107+108+109-110) 56,535,804
izl 1. Zakonske rezerve
'1'22;|'JI'|| L, Statularne reserve —— .l,_,q.!ll,._
. I3 "'|:|In | | 3.m Uht rezerve 93130

| 4, Pogityne revalorizacione rezerve | nerealizovani
| dobici po osneve Gnansijskih sredstava i draghh
komponenti ostalog sveahuhvatnog rexultata

56415717

5, Negativne revalonzacions rezerve | nerealizovan
5
gubici po esnovu finansijskih sredstava | drugih

334,335 336 | knmponent ostalog svechuhvatnog rexultita
VL KERASPOREDJEM] DOEITAK 11! GUBITAK it e
- . Fil M G T
[11&+10a-104-110)
40 1. h;rnp '-|||:|| sk il |'|r| i|'-:1 |r||:|l|'| aricling 1956, 968
A4 2. Neraspore deni de :-Iltl ik tekuie godine
| 350 3, Gubital randjih '--e[m: 29 160,544
Sl | £ — e
351 4. Gubitak tekuce godine 1.935.783
VIl UCESCE KDIE NE OREZBIEDUIE KDNTROLL
| B DUGOROCNA REZERVISANIAT
DUGDROCNE OBAVEZE [118+122] | 2456440
I DUGOROCKA REZERVISANA (119 do 121) | 145,708
404(din] 1. Rezeryisanja za naknade § droge beneliclje 45708

aposienth

00 e ]

40, sem 400 |
4014

41

2. Rezeryvisanja za trodkove B garantnom roky

' Ir'. H] =:‘.:r|-:ﬁn"r-.=i:||||.ﬂ.'u'r'a'.l- [ 123+124]

% Dscala |J'.|H-:lr|'-|'||.-| rEEEryisana

214.738

414, 415

1. Dugorod ny kradit 1. 780,983

41 bez 514, 415
| 498

FA51dia]

2, Dstate dugorotne obavit AS8.755

| . ODLOZENE PI'IRE":H[ IJ“.'“" TE 16244 1_
L |!|J{'-I]||'.Hr NI DD IﬂFf'-[ PHIHODI | PRIML]ENE 92.303
DONACIE T
E. KRATKDROCNA REZERVISAN]A 1 43.208.156

KRATKOROCNE DBAVEZE [12B+129)

il [din]

| | KREATEOROCNA HEFERVISAN]A I I ||||I L.- i

| il HIE-"lTF{L"HLHl"-II- OBAVEZE 130 da 137] 9.107.783




#22din],
423 din), ]
47 -;ttlml; L. Obaveze po osnovu kredita {rajmovi od lica koja
‘*:-‘-'EIHIJM]. 4;%“. | | misu kreditne institucije
429(din]
42 dio], |
423 [ illin],
4+24(din), . Obaveze po osmovu kredita od kreditnih instituclja 1.131.688
$201dla) i I
42% diwn ]
430 . Primljen| avansi, depoziti | kawcije 3 16936
| 4331424 4, Dhaveze prema dobavljatima 2ETRITE i
£19(dla) &, Ohgverse o mjenicama
420§ 431 6, Ohavere prema matiénom | wavisnim pravnim
licima
4211432 7, Dbavere prema ostalim povezanim licima
ﬂ-l:'l..‘-l.i-|.-.h' AT asfale krath
stale absvere 1z EIH'i ovanja i ostale kratkorodne g ks e
obavers (138 da 142)
419 dio) 8.1 Dstale obovers iz podlovania 16.343
450 4 8.2, Ostale kratkorofne obaveze t 4.111.368
B #.3. Dbovere po esnove poreza na dodatu vrljednost B
A7 R 5
LY e ) | pstulih Javnih prifbeda LIRS
: 41 | B4 Ohavere po prs— !I_l:l'ﬂ:.u na dohit
4727 8.5, Obaviee po psnovy stedstava namijenjenih
. prodali § sredstova poslovania koje je chustavijeno
49, 491, 494, o
| 495(dia] 495, 497 | F. PASTVNA VREMENSKA RAZGRANICENJA 128,902
i 495
= | :
| G ITEUPNA PASTVA (1011 17412540204 127144 118. 706972

bivors Institot Ipalo, bilans stanja na 31.12 2023
Drustvo je u svom bilansu iskazalo zemljiste u vrijednosti od 47,735,439 eura.
Tabela B6. Vrijednost zemljifta iskazanog u bilansu stanja Instituta

Dpis Zemljiste
Nabavna vrijednost Vrijednostu € |

Stanje 01.01.2023. 47.735439

Povedanje

S ene
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F Stanje 31.12.2023, 47.735439

Frvor: Dbrsl s autors

Uvidom u dokumentaciju kojom se dokazuje viasnistvo moke se konstatovati da je Drudtvo
u svom bilansu stanja kao svoju imovinu prikazalo zemljiste u iznosu od 47.735.439 eura,
koje je vlasniStvo Driave Crne Gore a za koje ima pravo Koriséenja. Imajudi u widu
opiteprihvacene ratunovodstvene standarde koji se obavezno primjenjuju za izviestajne
entitete u Crnoj Gori (MSF1 i MRS) smatramo da je Drustvo izvriilo pogresno knjizenje i da
ova imovina moZe biti samo vanknjigovodstveno evidentirana, odnosno da treba izvrsiti
isknjiZavanje ove imovine. Navedeno zemljiste bilo je predmet revalorizacije u toku 2020,
godine | po tom osnovu su nastale revalorizacione rezerve iskazane u okviru pasive bilansa
stanja na poiciji 330 revalorizacione rezerve u (znosu od 25.504.656 eura.

Podaci o zemljiSnim parcelama koje nijesu vlasnistvo Instituta, a za koje Institut ima pravo
koris¢enja su dati u sljedecoj tabeli,

Tabela B7. Zemljidte za kope Institut ima pravo koridfena

posdbira) Brof m’ po Listu Vrijednast Dmow
RE [ IN | WO Kuristen|a /ostoy [EUR) s

1 143 Tegila 123 anng Park S1heT 37 Rarilieme

: Fealoyne zgrade u
I! 11 I -I|H||I'| IH I- £l :“-“.peﬂ, I‘l‘"u 1|I1'I H;':Ill-liﬁrg-

Postavne sgrade u
1 441 Tegla 124 2 4 peivradi Tali i Haoridf e

) Posovne rgrade o
i eal) Tegila kI 1 B privred: | 50T A4 Rarikiems

Mosiovine mgradle
5 | a3 | Topls 124 4 ¥ et S 1248 | Kariteenye
% " . . Maskaving sigrade u v

| i 441 Topls 124 5 41 priviuds ol Katl&ene

| s Prsirwne ggrade u
| T | M3 | Topla 124 [ % il L6 12 Kari&ene

fgrade
il a4 Toplki 144 T L H5H 926,19 Komécen|n
adrivikveie
ifislaimngg|
i Wi Tt 4 i Foalnwme Zgraie o s ]
. okl 1 ¥ 145 privredi 4% Eonddenie
|
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Paslevne wgrade u
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| |
1
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1 |
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| e |
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- - |
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o'l TS Tapla 194 41 Dvaride T O THL S Kot Bt
Egraide ) a
30| 441 Tupld 14571 1 1 EETE | LR EHE D0, 16 Korikdenjr
| siravstine




Wjelatnaiti
51 843 Topla 14551 T4 Pomawinx ggrada 14 721,06 RomGem|e
32| 443 | Topla 1951 15 Pamsatna sgrada 101,50 Heribienjs
1l a43 Topla 19571 37 Pomocna wygraika T 360 7H Kerikienje
34 443 Topia 10571 Alndd [rorifxe 17149, 780,12 Hombdenje
35 LEE] Topls IRETH 19195 DFarifae Y& TR EE Karii=nje
1
Al a4 Topla ida i Fgradd tilrivaig TEL 1 T Krilien|e
37| 442 Topla 2l EN T Mvosifie a4 461,00 Korikien|s
Lgrads
FH e43 Tapla Bl ] rdTavstvene T 250 408,00 Korifene
dpeiatnonti
Ygrade
3| w4l Tepla L] e rdTavETEmH LETHT X ] Enriten|e
dirlaimnsti
4| 443 | Topla LRl N4l bvorilte LatA46LET Kordfenje
41 | 443 | Tepla T 81 favno parkiraliize hik63Z,TH Kordifemye
42 | 443 | Tegpla Tl 1541 Sume 3, idase 12054064 Kordiens
Lajednicka
nadjoljiva
etaina
svnijina
temida T
wuvlasmika po
LA R e,
dok o
posaviim
ey |danc jama
R CuBayis ae ol
r O
45 | a8 T'El|l|.ﬂ 705 132 FPRCE, e 4 Jh G nekretnin kan
tla e
lemrpletmn
niEoom
vhianidtva
Eajednidka
il i
draing
Evarins
et |
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6l | 442 | Topls T0E L0g trvaribe REALGET Karrierije
had | 442 Toola T i wirile 5119594 Karikier|s
B3 | 443 Tipla i i g ] Liridtein 4T TIRIS Kariideige
stam b ggrada
el | 442 Tepla GEE a5 Dyoraiie 45044 Eprifiesjs
Tpradezdraveivens
dielammumnLUks
65 | 16a SuULinma i 1] 1 fi# RIAVNOGORGANA 214450, 73 Enrslienp=
3 Pomoina zgraia o
fih 1B | Sutnivna G ] H5 vanprivredi af b1, 70 Eprilienje
demljidoe v
67 | 185 | Suttixng 25 - 50 vanprovr. grady 15700000 Krrifteen|e
6 | 1B | Suknrina 25 Rl Sume 1 elasit HEA3E 2 Enriltenje
[ LBG | Shbrrina il 1304 Vioénjak 1. Klase 41148145 Ernidten|e
™ LES | Siiknrina N 481 Sume |, klae 15640257 Enridten|s
| 1B | Susonma L4052 (L] Padnjak |, klase TLALG00 Kirikdenje
|
T& | 1B& | Suionna 250 il Pidnjak L ks THALLTY Biiriktenje
Trati- mndvara
71 166 | Sutorina 3035z 100 & s 118757% Koilden|e
|
lzvar: [avor: Tavjedta) eksternog revizora ga 2023, podinu
| u lzvijestaju eksternog revizora data je rezerva u pogledu evidentiranja zemljidta, U
napomenama revizorskog zvjestaja navedeno je: "Prema nasem mislienju, Drustvo je bilo u
ahavezi da gore navedena zemlfista kojo su mu data na koriséenge, o kojo nijesu u njegovom
viasnistvy, knfigovodstveno evidentira u okviry Klase 8 - Vanbilansna evidencija, na roéunima
grupe B8 - Vanbilansna aktiva, odnosno na rafunima grupe 89 - Vanbilansna pasiva, u dijelu
obaveza prema viasniku ovih sredstova, o sve u skladu sa Pravilnikom o kontnom okviry |

sadrEini racuna u kontnom okviru za pravna lica registrovana zo obavijanje priveedne
diefatnosti i druga pravna lica. Pogresnim knfigovodstvenim evidentiranjem tude imovine kao
imovine u sopstvenom viasniStvu, pogreino je iskazona vrijednost imovine Druftva na dan
Bilansa, odnosno vrijednost njegove aktive na dan 31.122023, godine precijenjena je zo
47.735439 eura”

IsknjiZavanjem zemljiita efekti po bilans stanja bi bili sljededi:

Tabela B8, Rilans stanfa nakon [sknjizavanja zemljista
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Grupa
riufuna, FPozicija 1.00.20%4,
raun
_ __AR:I'I\'H
00 | A NEUPLACEN] UPISANI KAPITAL Fi =
B. STALNA IMDVINA (003+008+016) 69.912,190
0 | | NEMATERIJALNA ULAGAN]A (004 do 007) | 96T87
010 L. Ulaganja u razva|
i1 i Hi_.tm.'i::iipl:. patentl, lcence | slidng privva | GETRT
014 nstala nematardjalng ulagania
o2 3, Goodwill
i 4, Awansi 2 nemiaterijalng ulaganja i
015 | nematertjalna '|I|jg:.l nja u pripremi
| L —

[ NEKRETKINE, POSTROEN|A. DPREMA |

BIOLOSKA SREDSTVA (009+010+011+015

| 649,791, 75

I |

07 L Lemljidte i objekti GH.249.523 |
d . |
02y, 2y :

2 nja i oprem; 3LBAS |

(ddin) . Ppstroyenja i oprema 1.331.85"

3. Ostala ugradena oprema, alati | oprema .
(O12+013+014) 187377

4 3.1, Investicione nekretnine ]

21

IT”.I 1.1 Biolofka sredstva 341

'..Iiir- i 3.4, Ostala nepomenuta materijalna stalna e

029 sredatva 186,996

028 | 4. Awansi za nekretnineg, postrojenja, opremu

pror | | biolodka sredstva | neleretnine, postrojenja, 23000

o pprema | biolodka sredstva u pripremi l

[ DUGOROCKI FINANSHSK] PLASMANI | i3 A 1H
| DUGOROCNA POTRAZIVANIA (D17 dn 023) Tt

O30 s ey ...
039(dio) | L. Uiesca u kapitalu zavisnih pravnib Hca . 300

0 -'_‘:-"‘ILH_HJ- 2, Dugorad nl kred it matifnom | gavisnim
3% din) | pravnim licima

031{dio], |

32 {din),
039 dia)

3. lidedda u kapitahu kod pravaih lica {sem
zavisnih pravaoih lica]

033(dio), | * Dugorodni krediti pravnim licima kod
a9 dic) | kojih posioji ufedde u kapitahe (sem zavisnih

| prawnih lica} |
031 [din), | 5.Ueebén u kapitalu koja se vrednuju
03Z[dio] | metodom ulesca
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032{din},
134, 035, | 6, Dugorodna finansijska ulagan|a {dati 31318
D36, | lvediti § hartije od vrijednosti] '
139(din)
38, 7, Osrali dugoroéni Anansijski plasman |
039(dio] | potradivanja
288 C, DDLOZENA PORESKA SREDSTVA
I, DERTNA SREDSTVA
[Ea+03 1 +039 4043+ 044 i
1. ZALTHE {027 do G20 545941
L. Zalihe moterijala [materijal w2 mrad,
10 rezervoi djelovi, sitan inventar | aulo gume) ]
11 2. Nedovriena proizvodnja
12§13 | 3. Gotovi proievadi | roba 7159
15 4, Ihat avansi aail]
I, KRATEOROCNA POTRAZIVAKIA (032 do 681479
035)
202, 203,
209{dio) L. PotraZivanja od kupaca 507.m7
2, 2. Potrafivanjs od matifnog i zavisnih
200{dia) | pravaih lica
01,
209(dio) 3, Potragivanja od pstalih povezanih lica
4. Datala potrativanja [D36+037+038) 173.462
277 4.1. Potrafivanja a vide platen porez na
dahit
77 4.2, PotraEbmanja po oznovy poreza na
dodatu vrijedmos
| 21,22,
osim 223 4.3, Dstala nepomenuta potrativanjs 173462
11, KRATKOROCN] FINANSHSK] PLASMAN] 769
(040 dao (142}
L. Utekte u kapitalu zovisnih provnih lica
‘ L imsscrmios g
237 2. Otkupljene sopstvene akoije | otkupljeni
sopstveni udeli
i 23 ozlm
F36{diu) 3. Dstali kratkoredni finansijsk plasman) ThY
i osim
| 237
24 IV, GOTOVINA NA RACUNIMA | 11 BLAGA[NI B6.348
V. STALNA SREDSTVA NAM[EN]ENA
4 FRODAJT | SREDSTVA POSLOVAN]A
KOJE |E OBUSTAVLIEND
L8 osim
T E. AKTIVNA VREMENSKA RAZGRANICEN]A 236004
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F. UKUPNA AKTIVA
(00140024 024+0254045] 70.971.533
PASIVA
A. KAPITAL o
38,893,285

1024103+104+1054111+116]

.1_I__I L DSNOVYNID KAPITAL ) Re240.279
|31 | IL NEUPLACENI UPISAN] KAPITAL i
[ 320 111, EMISIONA PREMIJA
I, REZERVE {106+ 107+ 108+109-110) 31.031.148
[ 3¢l I Zakonske rezerve . =
322[dio] | 2, Statutarne rezerve - 26,957
322{dio} | 3. Druge rezarve 91,130
1304
I“.”'I' 4. Pozitivne revalorizacione rezerve |
sakdo

rad. 331,

442, 434,

nerealizovani dobici po csnova finansijakih
sredstava i drugih komponenti ostalog
svepbuhvatnog rezuliaia

S0.911,061

334, 3345
| 336
dugeoy,
salda S Megativie revalorizicions rezerve |
ral 331, | nerealizovini gabici po osnove finansijskib
332, 333, | sredstava | drugih knmpenentl ostalog
334, 335 | svepbuhvatnog rezuliatn
L 336
VI. NERASPOREIENI DOBIT, J GUBITAK ;
A ASK irl' JBITAR TLI GUIBITAK 137142
(112+113-114-115)
340 1. Nerasporedeni dobitak ranijih godina L.956,968
N : 2. Nernsporedeni dobitak tekude godine
[ 350 | 3. Gubitak ranijik godina 19,168,544
351 | 4 Gubitak tekuce godine 24.166.566
VL UCESCE KOJE NE OBEZBIEDU|E
_| KONTROLL 0]
B. DUGOROCNA REZERVISAN]A | !
DUGOROCNE OBAVEZE (118+122) AN
. DUGOROCHA REZERVISAN]A (119 do121) 345,708
404(dio] .I : HL'?I'F'-'.H::II'II:I o naknade i druge beneficije 145 708
gaposlenih
400(dio] L, Remervisanja za trodkove u garantnom
rob I
40, g
00 § 3. Ostala dugorodng rexsrvisanja
S04
41 I_I._I}IJl'.r:_H_Efrl'fHE ORAVEZE [ 1234124) 2,140.738
414, 415 | 1, Dugorodnilredit 1780948
H h"'_:r_ Z, Dstule dugoroéne obaveze 355755
414, 415
198 | G UDI:{_.'IIIEHE FLI?HEHI_{F. ORAVETE G.162.441




| 495 dio) 0. D EI].H[I.I_‘.M ETIII.I:I?!ENI FRIHOGON 92.7013
PRIMLJENE DONACIJE
E. KRATKOROCNA REZERVISANJA | _
i . 23208156
KRATKORDCNE OBAVETE (12H+129) 3
40 {dio] | | KRATKOROCNA REZERVISANA 14.100.373 =i
[ KRATEOROCNE (OBAVEZE 130 do 137] 4,107,763 1
4221 din),
42 3(dio},
4240 din), | 1. Ohavere po osnovu kredita i exjmova od
4 250din), | lea koja nisu kredithe instituche
Lraiy|
429{din} '
[ #22{din),
423 din},
T ] ir r, oS ]
-51..1-||JI-:|]. 2, Dhaveze po osnave kredits od kredimih 1 111688
425(din) | institucifa
429 dia)
430 1, Primljeni avansi, depozid | laucije 14936
413 . e
. : 4, Ubaveee prema debivlatima 2OTRATE
[ 434 N
3 din) | 5 Obaveze po mjenicama
42010 i, Fhpvene prema matiinom | zavisnin
131 pravinim lcima
L LR . s =l
433 7. Dbaveze prema ostalim povezanim Licima
| B, Ostale phaveza iz posiovanis | vstale & 385 TR
krptkaradne obayers (138 do 142) iR |
439(dio) | 8.1. Ostale obaveze | poslovana ] 16343 |
45146 | B2 Ostale kratkoroine obaveze 'I 4.111.368
4748 B.3. Dbaveze po osnovu poreza na dedat ) .
| wr ljednpst 1155076
a&im 44l
| patalih javaih priloda
4H1 HA ﬂh-r-'r.':fr'_plr DSMOVI poreid na dobit
| B.5. Dbaveze po osnovy sredstava
§27 namijenjenih prodali | sredstava poslovanga
koje je obostavijens
| 491, 491,
494, ; o, oy ; ;
P51 dig), F. PASIVNA VREMENSKA RATGRANICEN|A 128.902
496, 497 |
| *l-ll.ll_-‘ =
L. UKUPNA FASIVA
[(10T+117+]1 25+126+127+141) TR
l=vor: Ohrada autora
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Isknjifavanje zemljidta dovelo bi do smanjenja aktive za iznos od 47.735.439 cura, dok hi
se na strani pasive smanfile revalorizacione rezerve za 25504.656 eura | povetao
akumulirani gubitak za 22.230.783 eura.

Pitanje statusa imovine nije pitanje koje obradivad mofe rijediti u okviru Plana
restrukturiranja niti moZe prejudicirati njegovo rieenje. Iz tog razloga tretman ovog
pitanja predstavlja otvorenu stavku i jedno od znadajnih ogranicenja za izradu Plana
restrukturiranja.

Mogucnost identifikacije otvorenih i skrivenih gubitaka na ostalim bilansnim pozicijama je
veoma otedano Imajudi u vidu nepostojanje adekvatnih ratunovodstvenih politika. Za
ofekivati je da oni postoje na pozicijama rezervisanja, dugorofnih finansijskih plasmana,
investicionih nekretnina | kratkoroénih obaveza iz poslovanja. U ovem trenutku obradivad
nije u mogucnosti da ih kvantifikuje.

Imajuéi u vidu sadadnji pravni status zemljidta Obradiva¢ se prilikom izrade plana
restrukturiranja morao rukovoditi faktiékim, to jeste zatefenim stanjem. To fakticko stanje
znati da Institut nema svojinu nad zemljistem, te da ono po sadanjim uslovima ne moe
biti predmet prodaje, niti moZe slufiti kao kolateral za potencijalno zadufivanje. Pravni
status zemljista je predmet zapocetih postupaka koji se vode pred nadleinim organima
Driave | obradivad ne moke, niti ima pravo da prejudicira konaéno rjegenje.

Nesaglasnost izmedu radunovodstvenih evidencija zemijista i njegovog bilansiranja od
strane Instituta i vlasniékih isprava kojima je utvrdeno da je zemljiste svojina driave Crne
Gore je veoma sloZen problem Eijom genezom | uzrocima se obradivaé nije bavio, Bez obzira
na ovu cinjenicy, ukazujemo na potencijalnu moguénost da skupdtina akcionara mode
donijeti odluku o isknjizavanju ove imovine iz bilansa u skladu sa nadlenostima koje ima
shodno ZoPD, s tim Sto postoji velika vierovatnoéa da bi znalajan broj akcionara trakio
status nesaglasnih akcionara i traZio othup svojih akcija od Instituta u skladu sa odredbama
LoD,

724 Kvantifikacija dospielih ohaveza

U cilju izrade plana restrukturiranja neophodno je identifikovati iznos obaveza koje su
dospjele za placanje | koje dospijevaju podetkom naredne godine, planirati naéin | dinamiku
njthovog fzmirenja. Obezbjedivanje finansijskih sredstava za lzmirenje dospielih obaveza
predstavija prvi korak u planu Anansijskog restrukturiranja, Plaanjem obaveza Drustvo se
oslobada potencijalne opasnosti za pokretanje ste€ajnog postupka, | stvaraju se uslovi da na
bazi izmijenjenih triidnih uslova poslovanja, prvenstvena kroz korekciju cijene usluga
nastavi obavljanje poslovnih aktivnosti bez gubitaka,

U cilju fzrade programa restrukturiranja obradivag je obavio razgovore sa najvalnijim
povieriocima Drudtva u cilju pronalaZenja rjeSenja. U vezi sa tim napravljen je dogovor sa

| Fak:
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najvainijim dobavljatima da se nastavi kontinuitet snabdijevanja Drudtva do usvajanja
Plana restrukturiranja, fime ¢fe se stedi uslovi za naplatu njihovih potrativanja.
Istovremeno, dobavljai su izrazili spremnost da do tog moneta ne preduzimaju prinudne
mjere naplate potraZivanja.

Plan restrukturiranja koji je priremio Obradivaé, razmatran je od strane akclonara na
sjednici skupitine koja je odriana 09.01,2025. godine. Na navedenoj sjednici manjinski
akcionari, a posebno akcionar sa znadajnim ufeicem, istakli su spremnost da ufestvuju u
mjerama iz Plana, a $to je dovelo do mogucnosti pripremanja dodatne strategijske opcije za
realizaciju Plana. Na osnovu dobijenih inputa, Obradivaé je izvriio odredene korekeije i u
pogledu finansijskog restrukturiranja. Navedene korekcije odnose se na kvantifikaciju
likvidnih sredstava koja se moraju obezbijediti kako bi se izmirile dospjele obaveze i time
stvorili uslovi za nastavak kontinuiranog poslovanja, Istovremeno, napravijena je izmjena u
modalitetu ohezhjedivanja izvora finansiranja kako za potrebe finansijske sanacije tako i za
planirano investiciono ulaganje. Akclonari su izrazili spremnost da izvre potrebnu
dokapitalizaciju Drudtva | na taj nafin obezhijede sprovoden|e Plana restrukturiranja. lznos
potrebnih finansijskih sredstava za sprovodenje Plana determinisan je iznosom obaveza
koje se moraju izmiriti kao i velifinom investicionih ulaganja $to je bilo predmet posehne
ekspertize struénog tima Gradevinskog fakulteta.

Obaveze koje Drultve ima prema poreskim organima bi se izmirile u skladue sa Planom
restrukturiranja na nalin da se iskoriste mogucnosti otpisa kamate pladanjem glavnice
poreskog duga (Ovaj Zakon stupa na snagu 1.1.2025. godine | daje moguénost poreskim
duinicima da u roku od 60 dana od dana stupanja Zakona na snagu, podnesu zahtjev
poreskam organu za otpis kamate ako se glavnica duga plati u cjelosti].

Pregled dospijelih obaveza prema Poresko) upravi 1 Opitini Herceg Novi na dan 21.10.2024,
dat je sljedecom tabelom:

Tabela B9. Pregled poreskih obaves

R.br. | Naziv povjerioca [ lanos
1| | Opétina Herceg Novi | 1.791.584,62
Porez na nepokretnost 1622048 46
2 Poreska uprava Croe Gore 3.280.509,07
Potezl | doprinosi na licna primanja | 3.188.588,15
1 Porez na dodatu vrijednost sa kamatom 91.920,92
|3 | Ukupna dospjela poreska obaveza 2.072.093,69

lzvar: Dbrada autorn na bazi tovjedtaia Instituta

Poreski dug u sehi ukljutuje | obratunatu kamatu u iznosu od 14069843 eura koja bi
mogla biti otpisana ako se glavnica poreskog duga plati v cjelosti.
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Drustvo ima nedospjeli poreski dug prema Poreskoj upravi po refenju o reprogramu
poreskog duga u iznosu od 1.464.837,B9 eura | kamatu u iznosu od 59.204,46. eura,

Tako da ukupan dospjeli | nedospjeli poreski dug | préma PU i Opstini Herceg Navi iznosi
6.596.136,04 eura. Od navedenog iznosa na kamatu se odnosi 199.902,89 eura.

Ukoliko bi se do kraja februara izmirila cjelokupna glavnica poreskog duga (dospjelog |

nedospjelog) u iznosu od 6.396.233,15 eura stekao bi se uslov za otpis kamate u fznosu od
199,902 eura.

Predlog da se izvrdi placanje poreskog duga u cjelini motivisano je #eljom da se obezbijede
poreske ustede po osnovu otpisa kamata a istovremeno iznos naplatenog poreskog duga
predstavija budietski prihod kojl u krajnjem predstavlja i izvor driavne pomoéi. Pitanje
saniranja poreskog duga motivisano je i éinjenicom da Drudtvo dobije novi - povoljniji
status poreskog obveznika, to jeste da sa crne liste prede na tzv. bijelu listu, Bijela lista daje
odredene povoljnest privrednom subjektu prvenstveno u pogledu pribavijanja Lvora
finansiranja, drugim rijefima olakSava dobijanje kredita utite na smanjenje kamatne stope |
sl.

Pitanje placanja poreskog duga moZe biti razmatrano i u kontekstu mogudnosti da se tzvrdi
konverzija duga u kapital. Ovo rjedenje je fzvodljivo uz uslov da navedena odluka o
povecanju kapitala dobije 2/3 podriku na skupétini akcionara. Ova pretpostavka nije
redlna, jer vecinski akcionar [Driava) nema potrebnu vedinu za donofenje ovakve odluke.
Sa druge strane povecanje Kapitala putem konverzije bi dovelo do povedanja udeica
vecinskog viasnika u kapitalu Drustva. Na bazi navedenog moZe se izvudl zakljudak da je
placanje poreskog duga u cjelini povoljnije rjedenje za driavu jer se izbjegava placanje
kamata i istovremeno obezbjeduju bud?etski prihodi,

Pregled obaveza prema dobavljalima dat je sljedecom tabelom:

Tahela 90. Pregled dospjelib obaveza prema dobavijacima
R br Naziv povijerioca lznons
1 Elektroprivreda Crme Gore AD Niksic 1.763.019,06
| oS0Vl dug 1.560.813,93
kamata 202.205,13
4 | Voli DOO Podgorica 250.796,15
3 | Mesna industrifa Goranovic DOO Niksic 260.242,35
4 | Mesna industrifa Franca DOO Bijelo Polje 2
5 Vodovod DOO Herceg Novi 757.216,72
dosplell 523.937,31
ne dospjell po reprogramu 233.279,41
& | Cistoéa DOO Herceg Novi 65.516,54
7| UKUPNO 3.156.949,41

[zvor: Obrada autora na baz viestala Instituta
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Pregled finansijskih obaveza i pozajmica dat je sljedecom tabelom.

Tabela 91. Pregled finansijskih olkvesa | pozajmica

R.br. | Naziv povierioca Iznos Napomena
beskamatna pozajmica sa rokom vracanja
1. | VilaOliva 5.000.000 do 31.01.2025.
2 | Addike banka AD 600.000 kredit sa rokom vracanja do 31.12.2024,
4 | UKUPNO 5.600.000 kredit | kamate do 02,2028 |

Fevor; Obrada autora na bazl izvjestala Instituta

Kredit koji Drustvo ima prema IRF-u je reprogramiran | pocetak njegove otplate je maj
2025, godine. Iz tog razloga, a shodno dogovoru izmedu akclonara, ova obaveza je
iskljuena iz kvantifikacije potrebnih finansijskih sredstava za refavanje problema
nelikvidnosti. Servisiranje ovih obaveza bide predmet finansijskog upravijanja koje se
odnosi na budude poslovanje Druitva iz njegovih redovnih poslovnih aktivnosti,

Pregled obaveza prema zaposlenima za bruto zarade | po osnovu sudskih presuda
[procijenjeni iznos na bazi analize ishoda po postojedim tuzbama protiv Drustva) dat je
sliedecom tabelom:

Tahela 92. Pregied chaverzn prema zaposlenima

R.br Naziv povjerioca Iznos
1 _Po sudskim presudama 4.742.375,00
2 Otpremnine 57.200,00
3 Pomodi 15.120,00 |
4 Neuplacene obustave prema Sindikatu 50.556,00
i UKUPNO 4.808.051,00

levor: Obrada sutors na bazi izviestaja Instituta
Pregled ostalih dospjelih obaveza dat je slede¢om tabelom:

Tabela 93. Pregled ostalih ohaveza

R. br Naziv povjerioca ! lznos
1. Privredna komora 30.899,00
2 Unija slobodnih sindikata | 22.936,00
3 Ostale obaveze | 6.510,00
4 Ukupno 1 60.345,00

fzvor: Obrada autora na bazl lxvjestala Instituta

Na osnovu analiziranih podataka dolazimo do zakljuéka da obaveze koje Drudtve mora
izmiriti u cilju rjedavanja problema likvidnosti i nastavka kontinuiranog poslovanja iznose
20.436.957,15 eura.

Planom restrukturiranja se moraju predvidjeti i finansijska sredstva neophodna za
finansiranje obrtnog kapitala. Plan restrukturiranja koji je razmatran od strane akcionara u
januaru 2025, sadrzao je i kvantifikaciju finansijskih sredstava koja su bila neophodna za
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isplatu nesaglasnih akcionara | nepredvidene trodkove restrukturiranja. Shodno dogovoru
izmedu akclonara ovi iznosi su iskljuéeni iz projekeije.

kvantifikacija ovih troskova data je slededom tabelom:

Tabela 94. Potreban Obrini kapital za nesmetano posiovanie Drogtva

Pozicija linos u €
Obrtni kapital 1.000.000
| Ukupne — e 1.000.000 |

fzvor: Obrada autora na baz izviestaja Instituta

Pregled obaveza koje se moraju izmiriti po Planu restrukturiranja u prvih 60 dana 2025.
godine dat je sledecom tabelom:

Tabela 95. Pregled obaveza koje bi bile izmirene u prvoj fazi restrukturiranja

Naziv povjerioca lznos |

Dospjele ohaveze i obaveze koje dospijevaju u kratkom roku 20.436.957,15

Odriavanje tekuce likvidnosti, potencijalnu  isplaty  nesaglasnih

- : 1.
akcionara | nepradvideni trofkovi restrukturiranja a0

UKUPNO ; 21.436.957,15

Tzvor: Obrada autora na bazl izvjeitaja Instituta

7.2.3, Pribavijanje lzvora Ainansiranja za realizaciju finansijskog restrukturiranja
Finansijsko restrukturiranje Instituta zahtijeva koordinisane i fazne aktivnosti koje moraju
da obezbijede odriivost njegovog poslovanja. Imajudi u vidu karakter dielatnosti Instituta
njegova odriivost | funkcionalnost je od posebnog znacaja za gradane kao | #a kreatore
wdravstvenih | socijalnih - politika. 1) tom kontekstu Plan  prestruktuiranja  kroz
operaclonalizaciju driavne pomodi mora pokazatl druStveno ekonomsku opravdanost
poslovanjs Instituta,

Prilikom izrade Planom restrukturiranja analizirana su dva potencijalna rjefenja - poslovna
maodela.

1. Da se nakon finansijskog saniranja izvrsi rekonstrukeija Faze [I instituta, a da se
potrebna finansijska sredstva za kontribuciju Instituta dobiju prodajom objekata
Solitera, E odjeljenja i Djedije odjeljenja.

ol

Da se u slutaju pretvaranja prava koriiéenja u prave svojine izvrdi prodaja
zemljisnih parcela koje su identifikovane kao moguce za prodaju a da se nakon
finansijske sanacije izvri rekonstrukeija Faze |  Faze |1 Instituta.



Nakon sjednice skup&tine akcionara Instituta obradivaé je dobio zahtjev da izvrii korekciju
Plana restrukturiranja imajuéi u vidu dogovor izmedu vedinskog | manjinskog akcionara sa
rnacajnim,

U vezi sa navedenim dogovorom predloZen je treci model restrukturiranja koji potrebne
izvore finansiranja obezbjeduje kambinacijom:

o dokapitalizacije putem emisije novih akelja postojecim akclonarima,
« prodajom osnovnih sredstava koja se ne koriste,
o« uzimanjem incesticionog kredita,

Ova] model finansijskog restrukturiranja se smatra pajpribvatljivijim iz razloga Sto se
potrebna finansijska sredstva obezbjeduju emisijom ohiénih akcija postojedim akclonarima
time se povecava osnovni kapital drusdtva i pobolifava njegov finansijski poloZal. Prodajom
osnovnih sredstava Koja s¢ ne koriste ili su van funkcije povedava se efikasnost upravljanja
imavinom | smanjuju trofkovi poslovanja [amortizacija, osiguranje i s1.). Istovremeno na
ovaj nacin se popravija finansijski polofa) drustva kroz poboli$anje dugorofne finansijske
ravnotele, Popravljanje finansijskog poloZaja i riefavanje problema nelikvidnosti stvaraju
dobre preduslove za pribavijanje nedostajucih izvora finansiranja putem kreditiranja,

Finansijska sredstva za sprovodenje prva faze realizacije Plana restrukturiranja — pladanje
obaveza | redavanje problema nelikvidnosti biée obezbijedene kroz dokapitalizaciju
Drustva. U tom cilju potrebno je da skupstina akcionara donese odluku o povelanju
osnovnog kapitala putem emisije novih akcija postojedim akcionarima. Nakon donodenija
odluke v povedanju kapitala potrebno je pripremiti Prospekt emisije, dobiti saglasnost
Komisije za trZiste kapitala | uputiti javni poziv akcionarima da upiu i uplate akcije.
Akcionari Instituta mogu upisati i platiti odreden broj akcija srazmjeno postojeéem udjelu u
strukturi kapitala. Na taj nafin ne bi se poremetila postojeca struktura viasnidtva,

Prva faza finansijskog restrukturiranja podrazumijeva obezbjedivanje finansijskih
sredstava za izmirenje dospjelih obaveza, koje su kvantifikovane u prethodnom poglaviju
kio | za finansiranje tekudih poslovnih aktivnosti = minimalni obrtni kapital, lzmirenjem
obaveza otklanja se mogudnost pokretanja stefajnog postupka | stvaraju uslovi za kreiranje
adelvatnih strategija | taktika finansijskog upravijanja. Odredeni nivo radnog kapitala
pmogucava Drudtvu da bex znacajnijih oscilacija organizuje obavijanje poslovnih aktivnosti
a da pri tome ne ugrozi tekufu lkvidnost, imajudi u vidu finjenicu da je finansijska
ravnotela preduzeda narudena.

Pregled potrebnih finansijskih sredstava za izmirenje dospjelih obaveza i odriavanje tekuée
likvidnosti dat je sljedecom tabelom:
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Tabela 96, Kvantifikacija potrebnih finansijskih sredstava za prvu fizu finansijskog restrulturiranja

Rbr | Naziv povjerioca . laznos |
1 Daspiele obaveze 20.436.937,15
Finansijska sredstva potrebna za odr#avanie tekude 000
. Hkvidnost . 7
3 [UKkuPNG 000 21.436.937,15

Finansijska sredstva je potrebno obezbijediti u prva tri mjeseca mjeseca 2025. godine.

Analizom modaliteta | dinamike izmirenja obaveza prema povieriocima, kao | nakon
rizgovora sa njima dosli smo do zakljufka da ne postoje realne moguénosti da se napravi
reprogram dospjelih dugova kao ni konverzija dugova u kapital. Reprogram bi jedino bio
tzvodliiv za placanje poreskog doga, ali se kao bolie | raclonalnije rjeSenje predlate
temirenje cjelokupne glavnice poreskog duga kako bi se stekli uslovi da se lzvrsi otpis
lkamate. Na ovaj nalin bi se napravila uSteda u iznosu od cca 200.000 eura,

lzmirenjem obaveza jednokratnom uplatom duga za elektriénu energiju stekll bi se uslovi
Za otpis kamate u fznosu od 202,205 eura.

Plan restrukturiranja prema prihvadenim smjernicama za driavnu pomod mora predvidjeti
sopstveno ufedte vlasnika/ili samog Druftva u iznosu od 50% potrebnih 1 planiranih
sredstava. U odredenim situacijama ovaj iznos mode biti | manji. Nasa je pretpostavka je da
bi sa aspekta opravdanosti driavne pomoci @ posebnih specifitnosti postojece situacije i
karaktera poslovanja Instituta bila prihvatljiva njegova kontribucija od 40%.

lznos akcijskog kapitala koji ne bude upisan { uplacen od strane manjinskih akclonara moZe
biti upisan | uplacen od strane vecinskog vlasnika | znalajnog akcionara u postojecoj
STAZM]eTs,

Imajuci v vidu Zinjenicu da je finansijski poloZa) Instituta log, a da on primarno determinise
mogucnostl finansiranja preduzreca namece se zakljucak da u ovom momentu Institut ne
mode dobiti bilo kakwu kreditnu podriku od strane finansijskih institucija.

MNakon [nansijskog saniranja Planom restrukturiranja je predvidena realizacija
investicionog ulaganja o ohjekat Faze 1l Institita. Potrebna finansijska sredstva za
realizaciju investicije bice obezbijedena:

» dokapitalizacijom,

» dezinvestiranjem - prodaja osnovnih sredstava (Soliter, E odjeljenje | zgrada djedjeg
odjeljenja),

o freditnim zadufenjem.

Analizom postojecih kapaciteta mogude je identifikovatl osnovna sredstva koja se trenutno
ne koriste ili se koriste nedovoljno, kao i ona osnovna sredstva koja su van funkeije, a bez
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kojih Institut mofe nastaviti odriivo poslovanje. Analiza poslovanja je pokazala da drustvo
u ovom momenty raspolage odredenim sredstvima - nekretninama koja bi mogla biti
predmet realizacije imajuéi u vidu éinjenicu da se trenutno ne koriste il se koriste u malom
obimu, te da zahtijevaju znafajniju sanaciju | rekonstrukciju u cilju dovodenja u
funkcionalno stanje. Podto se djelatnost druitva dominantno obavija u objektu Faze [l moke
se smatran da dio objekti Faze | i to: Djedje adjeljenje, soliter i E odjeljenje mogu biti
predmet prodaje. Institut lgale obavija dielatnost od opSteg ekonomskog interesa te je iz
tog razloga njegovo odriivo poslovanje predstavlja javni interes. Ofuvanje javnog interesa i
potreba za uslugama Instituta u kontinuitetu uslovili su stav da se nedostajuci dio
finansijskih sredstvima potrebnih za sprovodenje Plana restrukturiranja, obezbijedi
prodajom objekata Djedjeg odjeljenja, zgrade Soliter | E odjeljenia.

Racionalno rjefenje bi bilo da se identifikuju zemljifne parcele koje nijesu neophodne za
poslovanje Institutu i da se izvrdi njihova prodaja, Ovo rjedenje se namece kao logitno |
pribvatljivo imajudi u vidu triiSnu konjukturu, Medutim, oval scenario nije lzvodljiv jer
Institut nema pravo raspolaganja zemljistem, odnosno zemljidte se nalazi u dr¥avnom
viasnistvu. U slufaju da Vlada da saglasnost za pretvaranje prava koridcenja zemljista u
pravo svojine ova aktivnost bi se smatrala mjerom driavoe pomeodl, Pretvaranje koriséenja
u pravo svojine po odluci nadleZnih organa se ne smatra vidom driavne pomodéi ali u ovom
trenutku Dbradivad ne moZe to smatrati realno predvidivom pretpostavkom niti mode
prejudicirati nadin riedavanja, te stoga ovaj model nije prediofen kao mogude riefenje u
Planu restrukturiranja.

Institut svoju poslovnu djelatnost obavlja u zgradi Faze 2, dok su objekt! Faze | u dosta
Zapustenom stanju i nije realno ofekivatl da se bez njihove rekonstrukcije mogu prufat
usluge rehabilitacije. Ova Zinjenica opredjeljuje na zakljuak da je jedino moguée rjedenje
dia se fzvrsi prodaja jednog objekata Faze | (glavna zgrada, soliter | E odjeljenje] kao |
zgrada djedjeg odjeljenja.

Struéni tim Gradevinskog fakulteta UCG izvriio je procjenu vrijednosti navedenih objekata:

- Tabeia 98. Procjena trizifne vrijednosti objekato za prodaju
Objekti za dezinvestiranje Bruto povriina Cijena po m? Vrijednost (EUR] |
Soliter 4,645 TO0 34950026
"E" odjeljenje 4.236 | 450 4.504.944
 Djetije odjeljenje 4.645 | 1100 4977582 |
| UKUPNO | 13433052

bevor: Procjena Gradevinskog fllteta UCG

Investiciono ulaganje u rekonstrukciju obhjekta Faze 1 Instituta uradeno je na bazi
kevantifikacije koju su pripremili eksperti Gradevinskog fakulteta u Podgoricl.

Tabela 99, Kvantifikacija ulaganja u rekonstrolciiu Faze 11
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Pozicija 2025. | 202 2027. 2028, Ukupno |
Blok A | 11.300.265 € | 2000000€ | 13300265 ¢
Blok R LSO0.000€ | 9216175€ | 1.000.000€ | 11716175 €
Blok D 2000000 € | 6461004 € 0.461.004 €
BlokS | ] _ LSEEIME | 25RSI44 €
BlakT 24000000 € | 1536047 € I5.536.047 € |
Spaljno uredjenje _ L0435 € 50,435 € |
| Vrijednost ulaganja | 5500000 € | 32.093.699€ | 27611.128€ | 4494472€ | 61.629.270€ |

izvor: Prociema Gradevinskog fakulteta UCG

Plan restrukturiranja predvida i razvo] | implementaciju novog informacionog sistema.
Planirani iznos za ulaganje v informacioni sistem iznosl 1.061.300 €. Takode, ulaganje u
marketing predstavlja sastavni dio Plana restrukturiranja. Ulaganja u marketing aktivnosti
wvantiticirana su u iznosu od 345.000 € za period od tri godine.

Struktura investicionog ulagsnja prikazana je sledetom tabelom:

Tabela 100, Struktura (nvesticlonog ulagania

| Investiciono ulaganje lznos (EUR) |

| Rekonstrulkcija Faze [1 A16ERITH

Informacioni sigtim '_I:-nainn
Marketing 3 345000
UKUPNO 61.629.270

favar: Dormda autom

Flanom restrukturiranja je predvideno viasnicko restrukturiranje koje podrazumijeva da
Driava othupi dio akcija od manjinskih akcionara u lznosu od 3.589.725 eura,

Rekapitulacija finansijskih sredstava potrebnih za odriavanje tekude likvidnosti | druge
isplate, vlasnicko restrukturiranje i Investiclono ulaganje u Fazu 11 data je sljedetom
tabelom;

Tabela 101. Finansijska sredstva potrebna za odrkivost Instituta

' Potrebina finansijska sredstva lznos |
Pladanje obavera | tekuta

| likvidnost 21.436.957 |
Viasribho testrokndianis 3.589.725 |
Rekonstrukcija Faze Il | 61,629.270 |

| informacioni sistem 1.061.300

| Marketing 345,000

[Ukupno | 88.062.252

Fevrer: Obrsda autora

Finansijskih sredstava potrebna za sprovodenje plana restrukturiranja bice obezbijedena:
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1. Obezbjedenjem sredstava iz budieta za otkup alcija manjinskih akcionara -
viasnicko restrukturiranje u iznosu od 3.589.725

2. Dokapitalizacijom u iznosu od 56,571,034eura.

3. Prodajom nepokretnosti u iznosu od 13.433.052 eura,

4. Kreditnim zaduZenjem u drugoj i trecoj godini realizacije plana restrukturiranja. U
iznosu od 14.468.441 eura.

Struktura izvora finansiranja neophodnih za realizaciju plana restrukturiranja prikazana je
sledecom tabelom:

Tahela 102, Ixvor] Rnansirang

Budietska sredstva 3,589,725
Dokapitalizacija 56,571,034
Dezinvestiranje 1 13,433,052
Kredit 14,468,441
UKUPNO 88,062,252

Plan restrukturiranja je kvantifikaciju finansijskib sredstava i njihovu upotrebu utemeljio
na aktuelnom stanju u pogledu mogucénosti valorizacije odredene imovine. Stav o prodaji
nekretnina koje pripadaju Faze | je rezultat opredjeljenja akclonara | njihove strategije.
Dinamika prodaje nekretnina objainjena je u dijelu koji tretira Poslovne modele, U tom
dijelu bice prikazana i njegova odriivost,
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: SOV 1jd I ESLINUKLUrirani
Uetaljan opis postupka sprovodenja Plana restrukturiranja dat s u 7.1.6. Plana

restrukturiranja, U skiadu sa Smjernicama za izradu Plana restrukturis inja, u daljem tekst
u tormi tabelarnog prikaza dat je pregled svih mjera iz Plana restrukturiranja sa navedenim
LENsom potreamin sréedsiava, sumarnim 'l:.".l"I:-I'!!I'I!- 12 ugla driavnge pomodi, rokom i
nadieznim organam a implementaciju konkretne mijere kao | sa natinom pracen|s njene
realizache. Mjere su metodolagki kon ipirane | postavljene préma sijedecem redosijedu ©
wopu bt razlidit: viasnicko rest ukturirane, linanssko restrukturiranje, strats

| poslovno restrukturiranje, Sve prethodno navedeno ée biti finansirano iz javnih sredstave
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9, Poslovni plan i finansijske projekcije u desetogodiinjem periodu

U odnosu na ved poznata ogranifenja | strategijske slabosti prikazanih pravaca razvoja,
pptimalan izbor predstavlja poslovanje zasnovano na djelatnosti rehabilitacije v okviru
Faze Il na nivou 4 zviezdice. Za realizaciju takve odluke neophodno je ulaganje od
maksimalno 88,06 miliona eura u periodu od 2025, do 2028, godine. U tabeli koja slijedi
data je dinamika ulaganja | iznos neophodnih sredstava za razlifite pozicije.

Tabela 97, Vrijednost | dinamila investicionog ulaganjs
Bk A 11,300,268 €| 2000000 €| 13,300,765 d |
Bick B LS00000 €] ©SJ1e17s 4 100,000 € 1L716,17% € |
Bigk D 2 1000000 €] GAGLODA € 8461004 ¢ |
Glok 5 | 2,565,344 2565344 |
|Blek T | 24,000,000 € 1,536,047 € 25,536,047 €
|Spaljne wredjen|= ' 50,435 £ 50415 £
ganjs o 1500000 ¢| 35216175 ¢| 20297316 €| 4g15778 ¢ 61809200 ¢
Informaciond sistem 600000 €| 461300 € 1061300 ©
S = e .
f €| [

Frvor: Proralun autora

Ovakva dinamika izgradnje, a samim tim | ulaganja, posljedica je optimizacije kapaciteta u
odnosu na triisne zahtjeve | kontinuitet prufanja usluge od opiteg interesa, lzvori
finansiranja ove strategijske opcije podrazumijevaju podtovanje pravila drzavne pomodi, ali
| finansijski potencijal Instituta. 5 tim u vezi, u naredno) tabeli dat je prikaz izvora
finansiranja u odmjeru 60% driavna pomoc | 40% sredstva Instituta,

Tabela 98, [zvori finansirmania
——

T —rr—

| Driavna pomot I 5-31“7-35.1. €
Ir,ln:‘hr.ll.lt dr Simo Milogevit / Manjinski ab:_c[gl'_lg_[l 352244901 €

Fevar: Peoradan autora

Institut svoju participaciju u investiciji, prema ovoj opciji, obezbjeduje na dva naéina. Prvi
je prodaja Diecijeg odjeljenja, Solitera 1 E" odjeljenja. Drugi lzvor predstavija kreditno
zadutenje u iznosu od 14.47 miliona eura. Procijenjena vrijednost pomenutih objekata u
trenutnom stanju je 13,43 miliona eura | data je u nastaviku,

Poluzna pretpostavka u selekciji navedenih objekata je da su oni u viasnistvu Instituta |

nijesu neophodni za pruZanje usluga rehabilitaciie v odnosu na triiSne potrebe |
moguénosti za realizaciju,
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Tabela 99. Procijenjena vrijednost objekata 7 dezinvestiranie

Soliter (2026) 4,645 850,49 € 3,950,526 € |
"E" odjeljenje (2025) 4,236 106349 €| 4504944 €|
Djetije odjeljenje (2025) 4,645 107160 €| 4977582 |
Ukupno: 13,433,052 € |

[zvar: Proafun aulors

Dinamika prodaje objekata je, takode, planirana u odnosu na faznost gradevinskih radova |
potrebe balansiranja kapaciteta tokom rekonstrukcije. Na taj nadin, predmet prodaje u
toku 2025, godine bilo bi Djedije odjeljente, u 2026, godini Soliter | ,E” odjeljen|e. Preostalih
14,47 miliona eura neophodne je finansirati iz kreditnih sredstava. Kreditno zaduienje e
predvideno za 2025. | 2026. godinu na period otplate 120 mjeseci uz pofetnih godinu dana
grace perioda. Fiksna kamatna stopa je 45%. U tabeli koja slijedi data je dinamika
finansiranja u odnosu na raspolodive izvore.

Tabela 100, Dinamika ulagania | zvor] Inansirania

| Qs porroC AT TE] £ 15,845 M8 € 17 50942 _4_?E:.45.Z L 52,837,351 @
(Enstmt dr Sima Milodevic / Manjnsk sheorari | 10585360 €| 455870 € 315627 €] 20,756,460 €
IE_;LI:” = 169067 €] 11000000 €] 3269374 « 14,468,441 ¢
| Uk WHVEA 0] MG ) 0NN €| S070m (] BROEIS) £

lrvor: Promadun autora

Iz prikazane tabele, naredne tri godine zahtijevaju 95% sredstava, pri éemu su sredstva u
2025, godini  namijenjena rjeSavanju pitanja  tekufe likvidnosti, viasnitkom
restrukturiranju i projektovanju objekata.

Organizacija djelatnosti rehabilitaclje w Fazi Il na nivo 4 zviezdice ima realan triidni
potencijal 1 fzvodljiva je strategijska opcija. Osnovne pretpostavke biznis modela,
projektovane za 2029, godinu, prikazane su u tabeli koja shijedi.

Tabela 101. Pretpostavke biznis modela u 2029, goding

Djelatnost Rehabilitacija
Kapaciteti rehabilitacija Faza |
Broj soba rehabilitacija = -452 - -y
Broj 11.;11|_E:~rn rehabilitacija H4b
Teorijski potencijal b, 3045641
Prosjetna popunjénost 151']&]“:'. 75%
Faktor dvostruke popunjenosti B5%
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Hroj o.b. dana 194.157
Pacijenti Fond-a . 100.000
Pacijenti trkiste 04.157
Jediniéna cijena ani. 90 €
fediniéna cijena ostalo 135 €
lzver: Proratun autora

Teorijski potencijal za period 365 dana je 304560 ob. dana v odnosu na smjedtajne
kapacitete jzrazene kroz broj lefajeva, Analiza triidta, konkurencije, kao i dosadainja
realizacija, navode na zakljuéak da je mogude na triidtu, nakon rekonstrukeije objekta,
ostvariti prosjeénu popunjenost soba na nivou 75%, uz pretpostavljeni faktor dvostruke
popunjenosti 85%. Prosjeéna popunjenost Instituta podrazumijeva da su sobe 75%
vremena rezervisane, dok faktor dvostruke popunjenosti ukazuje na popunjenost
smijestajne jedinice u odnosu na broj lefajeva unutar nje (jedan ili dva pacijenta u
dvokrevetnoj sobi). Faktor dvostruke popunjenostt je vadan indikator prilikom
formulisanja marketing i cjenovnih strategija. Realizacija prihoda determinisana |e
uslugama od opSteg interesa (FZ0 pacijenti 41% prihoda) | uledéem na triiftu (59%
prihoda). Realizacija prihoda od 9 miliona eura po osnovu rehabilitaclje FZO pacijenata
razradena je u tabeli koja slijedi.

Tabela 102. Pretpostavie brznis modela xa FLO pacijente

Popunjenost kapaciteta Vrijednost
Broj o.b, dana FZ0 100.000
Paotrebnl kapacitet! (broj soba) 170
Potrehnl kapaciteti (hroj
ledajeva) il
Prosjetna popunjenost B
Faktor dvostruke popunjenosti 954,
Prosjedna cijena o, dana oo &
Godisnja vrijednost prodaje
FZ0 9.000.000 €
Prihod po kljuiy 5294118 €

Izvor: Promdiun autora

Za realizaciju ovog nivoa prihoda, pretpostavks je izmjena cjenovnika na prosjeénu cijenu
usluga za FZ0 pacijenta 90 eura | 100,000 o.b. dana godiinje. Posmatrano iz ugla
smjestajnih kapaciteta, optimalan broj soba je 170,
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Prihodi ostvareni od prufanja usluga na triistu u 2029, godini nakon totalne rekonstrukcije
| podizanja kapaciteta su 12,7 miliona, odnosno 4.075 eura prihoda po smjestajnoj jedinici.

Tabela 103. Pretpostavke biznis modela za pacijente sa triidta u 2029, godini

Popunjenost kapaciteta Vrijednost
Bra| ot dana triiite .'}4. 157
Potrebni kapaciteti (broj soba) - 282
i Potrebni kapacibeti [hrén] | G
| lefajeva) o
Prosjetna popunjenost G0%
Faktor I.-l-'l:';IR[I'N;F-H;'.F'Ji]“niﬂ'”l]!‘_ri B5%%
“I'I.?.li-_IL‘*C: |; L'I|l!!|!|.:3 o.b. dana _ 135 €
oz “;ﬁ&m poRa 12.711.195 €
Pribod po kljudu _-11513?'.'1. 16 €

Eevor: Proracun sutors

U odnosu na ukupan broj smjestajnih jedinica u Fazi I (452) za komercijalne pacijente su
na raspolaganju 282 sobe. Prihod od 45.075 na godiSniem na nivou ukljucuje usluge
smjestaja, hrane | pet tretmana dnevno. Dodatno se prihod moie obrazloiti
pretpostavikom da 100 dana sezone dvokrevetna soba moze generisati 27.000 prihoda, dok
ostalih 200 dana moZe generisati 18000 eura prihoda, odnosne prodajnu cijenu
dvokreveine sobe od 90 eura po danu, &ja |e realnost neupitna uz profesionalan
menadZment.

Za realizaciju 194.157 o.b. godiénje procijenjeni nive rashoda je 16,16 miliona eura, U
strukturi rashoda dominantno uéedfe imaju troskovi zarada [40% ukupnih trofkova) i
iznose 64 miliona eura. Proces trodenja osnovnih sredstava predstavljen kroz trodak
amortizacije j¢ na drugom mjestu i iznosi 3.8 miliona eura. Za potrebe projektovanja ovog
troska, polazna pretpostavka je da amortizaciona stopa za gradevinske objekte 3%, a
opremu 10%. U nastavku je prikazan obratun troska amortizacije.

Tabela 104, Trosak amortizacije

Poticija Vrijednost
Trodak amortizacie - objektl 3,350,000 €
Trofak amortizacije - nova oprema 468,930°€
Ukupno 3,819,930 €

lEvor: PFroratun autora
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Trofkovi materijala | nabavna vrijednost prodate robe pripadaju grupi varijabilnih
rashoda. Kao standard u grani uzima se 14% prihoda od prodaje, odnosno 16 eura po o.b,
danu, Ovaj trofak obuhvata i troikove sredstava za odriavanja higijene, kao pomocnog
materijala.

Tabela 105, Trodak materijala | nabavna vrijednost prodate robe
| Poticija | Vrijednost
Trodak materijala | NVPR po danu ' 16 E
[Hrokax atedry [VER wdio U priody 14.0%
fraj 0.b. dana 194,157
|Ukupno 3,106,512 €
bovar! Proracun autors

Kategorija ostalih trotkova obuhvata troSkove marketinga | unapredenja prodaje, trodkove
investicionog odrzavanja, rezijske troskove i kategoriju nepredvidivih trofkova. Trofak
marketinga je 4% ukupne prodaje. Trofkovi investicionog odridvanja se procjenjuju na
7.5% trofkova amortizacije.

Tabela 106, Ostall trofkov

Pozici]a [ Vrijednost |
Trodak marketinga BBE A4B € |
Rezijski trodkowl | B0, 000 £
Investiciono odriavanje 248,041
Ostali trofkov 118.B46
Ukupna 2,075,335 €
bevar: ProrsCun autora

Trofalk finansiranja je izveden iz amortizacionog plana otplate kredita. Kreditna sredstva
st pozajmljena po godiinjoj kamatnoj stopi od 4.5%.




U tabeli knja slijedi data je projekeija bilansa uspjeha m narednih 10 posiownih godina. Stabilnim periodom posiovanju
smatrajn se godine nakon 2020, padine

Tabela 107, Projekrovant bilans uspjela
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Tabela 109, Neto sadadnja vrijednost projekta | interna stopa rentabiliteta
Godina  Sodisnl | Diskontni faktor | TiekenOvEN ,
‘ 1,889,200 5,80% 1,785,633
d 1,907,824 5.80% 1,704,382
3 _ 3345869 | SB0% 2,825,218
* 6,109,348 S80% | agrsaEn
3 9,305,820 I| 5,80% 7,019,825
B 9,802,676 580% | 5989251
L 7 sowoon | SEO% | eenasa
8 10,230,170 5.80% 6,516,247
? 10,190,347 5.80% 6,135,048
10 121,512,606 _ 5,80% 69,145,617
Sadasnja vrijednost investicije il .-_ 113,690,341
= Invustlcim:u]aganm J: _E-E.,-DEE.IPEE
Neto sadagnja vrijednost investicije 25,628,089
IRR 9.10%
Period povrataja Investicije 12 godina | 11 mjesec

kzvor: Proradun autora

Pri diskontnom faktoru 5.8% koji je dobijen na osnovu Damodaranove tablice ponderisane
aritmeticke cijene kapitala za ovu djelathost kao referentnog izvora, neto sadadnja
vrijednost projekta je pozitivna, dok je interna stopa rentabiliteta 9,1%. Period povrataja
investicije procjenjuje se na 12 godinai 11 mjeseci.

Ukoliko bi se promijenio pristup obradivata | investiciono ulaganje posmatralo u obimu
umanjenom za iznos driavne pomodi (52,8 miliona eura), dinamitki pokazatelji investicije
imall bi znaéajno bolje ocjene.
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Pesimistifan scenario u odnosu na prethodnu strategijsku opclju baziran je na pretpostavei
20% manjeg prihoda na godidnjem nivou. Na rashodnoj strani, dodlo je do korekcije o
segmentu  varijabilnih troskova na nide iznose. Projekciju takvog bilansa uspjeha

prikazujemo u narednoj tabeli

Kao krajnji rezultat, posmatrano u periodu od 10 godina, ostvaruje se prosjefan nivo neto
dobiti od 2,44 miliona eura na godiSnjem nivou. U odnosu na bazni scenario, u kojem je
prosjecan nivo neto dobiti 3,88 miliona eura, polazna pretpostavka umanjenja prihoda za

20%: utite na umanjenje dobiti za 38%,
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EKONOMSKI FAKULTET PODGORICA UCG

Tabela 111. Neto sadadnja vrijednost projekta | Interna stopa rentabiliteta

fae Godisnji Diskontni | Diskontovani
novEéani tok faktor novéani tok
. 1 1889200 | 5.80% 1,785,633 |
zZ2 1,907,824 5.80% 1,704,382
| 3 3,498,793 5.80% | 2,953,928
L 4 _ 5,304,105 5.80% 4,233,206 |
. 5 | 651981 5.80% 45319842 |
- 6 | 6953399 |  580% | 495,73 |
1 | 7,404,132 5.80% ' 4,989,701
N - 7874975 | S80% | 5016073 |
9 ‘ 8,366,751 5.B0% 5,037,161
10 119,721,787 5.80% 68,126,569
Sadasnja vrijednost investicije . 103,724,228
| Investiciona ulaganja _ 88,062,252
! Neto sadasnja vrijednost investicije 15,661,975
IRR 7.85%
Period povradaja Investicije 17 godina | 5 mjeseci

lewor: Obrada autora

Pesimistitan scenario je pokazao odriivost | pod pretpostavkom umanjenja prihoda od
20% u godinama nakon rekonstrukcije objekta. Pod tom pretpostavkom uz isti diskontnl
faktor od 5.8% neto sadadnja vrijednost projekta je pozitivna all i znalajno umanjena, pa
fznesi 15,66 millona eura. Dodatno, interna stopa rentabiliteta iznosi 7.85 1 za 1.25% je
manja u odnosu na bazni scenario. Takode, pesimistian scenario za posljedicu ima period
povracaja od 17 godina i 5 mjeseci,

Iz navedenog se namece zakljutak da adekvatnim upravijanjem treba Institut poziclonirati
na triistu kao relevantnu destinaciju 2a rehabilitaciju, kako bi se projektovani nivo prihoda
tz baznog scenarija realizovao.
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Analiza osjetliivosti

Analiza osjetljivosti ima za cilj da pokate odriivost projekta u odnosu na znatajnu
promjenu neke od vanih varijabli u posloynom modelu kao 5to su promjena prihoda, nivoa
troSkova vrijednost investicije i sl. U tabeli koja slijedi prikazana je razlika u ocjenama
finansijskih pokazatelja u odnosu na bazni scenario

Tabhela 112, avod projekaija v analize osjetljivost

Parar=em Baenl wenzio Umanjerje prihnda - 10% | Povetan|e imeedicije «20% | Povedanje trodia mrada +20%
M5V 2558 08y | 13050l 4TS | 11380, 748 | 18,045 078
[1en 9.1k 0 B i)
Perod poviace wedticie | 13 godine | 10 mpsaa 17 goechita | 5 eri i 1 goding | & mssedi| AE joing | & Mg

Ly Obrada autora

Analiza osjet!jivosti projekta pod pretpostavkom umanjenja prihoda od prodaje za 20% u
odnosu na baznl scenario u godinama nakon rekonstrukcije Faze 1l v znatajno] mjeri bi
umanjila finansijsku atraktivnost ovog investicionog poduhvata, bex obzira 5to je neto
sadasnja vrijednost pozitivna. Naime, umanjenje prihoda od 20% za posljedicu bi imalo pad
neto sadadnje vrijednosti projekta za 39%, internu stopu rentabiliteta bi smanjilo na 7,85%
i period povracaja investicije produilo za 37% odnosno na 17 godina | 5 mjeseci.

LI drugoj iteraciji analize osjetljivostl pretpostavljeno je uvetanje investiciie za 20%
Promjena tog parametra bhi se negativno reflektovala na umanjenje neto sadainje
vrijednost] za 25% u odnosu na bazni scenario | umanjenje interne stope rentabiliteta za
11.5% vz produfavanje perioda povracaja investicije na 14 godina i 6 mjeseci.

U trecaj Eszi analize osjetljivosti uvecani su trodkovi zarada za 20%. Ta pretpostavka je
izazvala slifne promjene ocjene finansijskih pokazatelja, kao prethodne prve dvije faze
analize osjetljivosti. Naime, dodlo je do umanjenja neto sadainje vrijednosti projekta za
29%, interne stope rentabiliteta za 10% a period povracaja ulofenih sredstava prolongiralo
na 16 godina i 6 mjeseci.
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10. PredloZeni sopstveni doprinos, mjere raspodjele tereta i
Kompenzatorne mjere

Troskovi restrukturiranja Instituta ukljuluju trotkove viasnitkog, finansijskog, strateskog
[investicionog) i peslovnog restrukturiranja, kao i njegove neznatne operativne trotkove
tokom perioda restrukturiranja,

Kroz citav plan je dokazivano da je dodjela driavne pomodi jedini natin oporavka Instituta,
Nesporno su detaljno sagledane | iscrpljene sve druge moguénosti ohezbjedenja kapitala na
triistu, nakon Cega su kreirane | odabrane adekvatne mjere pomoci za restrukturiranje.

U tom smisly, ofekivana je dodjela javnih sredstava (u smislu &lana 2. Zakona o kontroli
driavne pomoci "Slufbeni list CG°, broj 12/18), u cilju pokrivanja trodkova
restrukturiranja, uz ofekivano, sopstveno uleSfe Instituta, u odnosu 60:40, Trofkovi
restrukturiranja ukupno iznose BB.062.252 eura | bide finansirani dijelom iz sopstvenih
sredstava, u visini od 40%, u ukupnom iznosu od 35224901 eura, a dijelom iz javnog
finansiranya, u visini od 60%, u ukupnom lznosu 52,837,351 eura. Finansiranje sopstvenog
doprinosa korisnika bice obezbijedenn kroz kreditno zaduenje u iznosu od 14,468,441
eura, dok Ce preostali dio u iznosu od 20.756.460 biti finansiran od strane Instituta DR
Simo Milofevic | manjinskih akcionara. Predlofen je odnos 40:60, uzimajuéi u obzir
izuzetnu okolnost da je primarna wloga Instituta zbrinjavanje FZ0 pacijenata i da je
cielokupno egzistiranje Instituta usmjereno prije svega, na pruZanje usluga od opiteg
ekonomskog interesa | da je ixviesno da ée se Institut tokom procesa restrukturiranja
suzdriati od poslovnog ponadanija &iji je cilj brzi rast njegovog triidnog udjela koji se odnosi
na posebne profzvode Ili geografska triidta koja konkurenti koji ne primaju drzavnu pomod
ne mogu ponuditi. Ponudeno sopstveno ufedée predstavija pravu mjeru tereta kojl Institut
mode da podnese, a da ne ugrozi isporuku usluga koje pruza FZO pacijentima. Svaka druga,
intenzivnija prisutnost Instituta v trofkovima restrukturiranja dovodi u pitanje kvalitet |
tempo primanja i zbrinjavanja FZ0 pacijenata. 5 druge strane, Institut ¢e dati sopstveni
napor, koji je, konatno | pravian u odnosu na konkurenciju, procenjujudi obim
komercijalne djelatnosti koju Institut obavlja

Uskladenost je dodatno postignuta kroz mjere koje su usmjerene na olak3avanje razvoja
odredenih ekonomskih aktivnosti, a obim | trajanje mjera svedene su na neophodan
minimum kako bi u $te manjo] mjeri negativne uticall na uslove konkurencije u obimu
supratnom zajednickom interesu.

Predlofena driavna pomod usmjerena je tako da podstakne razvoj ekonomske aktivnosti i
dovede do znafajnog pobolj$anja funkcionisanja korisnika, pri temu ima veliki podsticajni
efekat, jer u odsustvu pomodi, korisnik bi bio prodat, ili likvidiran, u obliku koji ne bi
postigao planirani cilj il bi ga postigao samo u manjoj, gotovo zanemarljivoj mjeri, jer je
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vrlo malo vjerovatno da bi bilo koji drugi privredni subjekt bio veljan i sposoban da v
razumnom vremenskom roku izgradi potrebnu struénost, infrastruktury i tehnologiju kako
bi preuzeo Institutovu ulogu u zdravstvenom sektoru, Odnosno, i pod pretpostavkom da se
bilo ko drugi odluéi da prudi iste ili sli¢ne usluge, to bi bilo u neuporedivo manjoj mjerii ne
u skorijem vremenskom okviru. Dakle, cilj driavne pomodi predloZene v ovom planu
restrukturiranja jeste da se izbjegne rizik od prekida prufanja usluga od opsteg
ekonomskog Interesa (a narodito potreba da se obezbijed) kontinuitet proZanja usluga u
skladu sa Elanom 106 stav 2 UOEU), Ovo |e vaina wsluga koju je tetko ponoviti 1 koju,
trenutno na tridtu ni jedan drugi subjekt ne bi mogao lako da prufi umjesto Instituta.
Nesporno je da Institut igra suStinsku, zapravo sistemsku ulogu za rehahilitaciju FZ0O
pacijenata na Citavej teritoriji Crne Gore. lzlazak Instituta sa tr#iSta imao bi potencijalno
nesagledivo velike negativne posljedice, il alternativno ozhiljne dru&tvene poteskoce u vise
sektora, a primarno u zdravstvenom. Zbog prethodno navedenth razloga Institut igra veliku
ulogu na crnogorskom triidtu zdravstvenog turizma, all | prufanja jedinstventh usluga FZ0
pacijenata, a ovako vaine usluge je teSko ponoviti i ne bi bilo jednostavno za bilo kog
konkurenta da se ukljuéi u cjelini i bez socijalnih potedkoda u kratkom | srednjem roku.

Planom je dokazano da su pozitivni efekti pomodi na razvoj privrednih aktivnosti vedi od
negativnih efekata (u smislu naruiavanja konkurencije i negativnih efekata na trgovinu) i
demonstrirana je adekvatnost pomodi, jer je predloZena miera najmanje distorzivna po
konkurenciju i potpuno prilagodena situaciji solventnosti korisnika.

Plan sadr¥i | mjere kojima se postite minimalno narudavanje konkurencije, da bi se stetni
efekti sveli na najmanju moguéu mjeru | kako bi pozitivni efekti premagili Stetne,

Ogranifen je iznos pomodi, dok je trajanje postupka restrukturiranja svedeno na apsolutn
minimum, imajuéi u vidu planirane gradevinske radove | sve preduslove za njihovo
izvodenje (projektovanje, potrebne dozvole),

Ispunjen je i uslov .jedan put, posliednji put® jer Institut nije koristlo pomoé za
restrukturiranje u proteklibh deset godina. Kontinuitet takode ne postoji ni sa drugim
driavoim pomocima, iako je AZZK Rjeienjem broj UPI-01-430/23-79/21 od dana
15.03.2024. godine utvrdila da je driavna pomoé koja je nezakonito dodijeljena
privrednom subjektu Institut za fizikalnu medicinu, rehabilitaciju i reumatologiju ,Dr Simo
MiloSevic" ad. lgalo, od strane Ministarstva finansija, po osnovu Ugovora o nacinu
izmirenja dijela medusobnih obaveza, zakljufenog dana 29.09.2023. godine, izmedu
Agencije za osiguranje depozita iz Beograda, Republika Srbija, Jugobanka AD Beograd u
stedaju i Crne Gore - Ministarstva finansija, neuskladena sa Zakonom o kontroli drZavne
pomoci (56 list CG°, br. 12/18). Naime, predmetna mjera nikada nije realizovana, niti je
Institut estvario ekonomsku prednost kroz ovu mjeru, §to dokazuje Potvrda Ministarstyva
finansija broj od dana (Prilog 4).
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atrukturne mjere = prodaja imovine i smanjenje poslovnih aktivnosti predvidene su u cilju
ograniéenog narusavanja konkurencije | kako se ne bi prekomjerna pogorsala struktura
triista, a da se pri tom ponovno uspostavi dugorotna odriivost. Potencijalno Stetni efekti
po konkurenciju, ublafavaju se, osim kroz sopstveni doprinos | mjerama kojima se
ogranidava narusavanje konkurencije. Dodatno, planirani ustupei konkurenciji (koji ée u
otvorenom | transparentnom postupku biti ponudeni (rZiStu), kreirani su tako da
podriavaju ulazak na triiste novih konkurenata, Sirenje postojecih malih konkurenata ili
prekograniénu djelatnost.

Kao kompenzatorne mjere, Institut de sljedede aktivnosti ustupiti na otverenom triiétu
stomatolodke i dio dijagnostickih usluga, sala za proslave, turistitka agencija, rent a car,
lokali u prizemlju Faze Il u najam za trgovine | galerije, koemetitki | frizerski salon |
arganizacija poslova na plazama u Institutovem vlasnistvu.

Navedene mjere su predlofene nakon pakljive analize velifine i relativne vaZnosti korisnika

na triistu | karakteristika crnogorskog triista, a da se pri tom obezbijedi ofuvanije efikasne
konkurencije | otvorenost trzista.

Dodatno, tokom sprovoedenja plana restrukturiranja:

[a] Institut ce se suzdriati od sticanja akcija v privrednim drustvima,

(b) prilikom stavljanja na triifte svojlh proleveda | usluga, Institut nede potencirat
dobijenu dravnu pomod kao konkurentnu prednost.




Zakljuéne napomene

Finansijska analiza poslovanja Instituta dr Simo Milodevit AD lgalo | sve druge sprovedene
analize poslovanja u okviru ovog projekta, pokazale su da se radi o kompaniji koja ima
gnatajne finansijske poteskoce, koje dovode u pitanje moguénost nastavka posiovanja,
odnosno ugrozavaju njen going concern princip, Finansijski poloZaj kompanije se kvalifikule
kao los, imajudi v vidu da je analiza finansijske ravnoteze pokazala neuskladenost izmedu
svora finansiranja u pogledu njihovog roka raspolozivosti 1 sredstava preduzeca u pogledu
njihovog roka vezivanja - imobilizacije. Preduzece ostvaruje manje prihoda u odnosu na
rashade, pri femu se sa postojetom realizacijom vrlo teSko mole ostvariti prag
rentabilnosti, Kompanija duZi vremenski period u kontinuiteti (od 2018. godine) ostvaruje
negativne rezultate poslovanija, a pri tom se fznos gubitka povecava, $to kumulativno dovodi
do smanjenja njegovog sopstvenog Kapitala | rasta zadufenosti.

Preduzede nije u mogucnosti da izmiruje dospjele obaveze niti da generise dovolino
novianih tokova koji bi omogudili servisiranje obaveza u bududem periodu, odnosno postojl
velika izviesnost pokretanja stefajnog postupka od strane povjerilaca. Obaveze koje su
dospjele na naplatu i one koje e dospjeti u kratkom roku (do kraja februara 2025) su vede
od 21 miliona, $to jasno ukazuje na realnost moguceg steajnog ishoda, Imajud v vidu lod
finansijski poloaj kao i lod kreditni bonitet ne postoje uslovi da se kompanija zadufuje pod
triidnim uslovima i da na ova nadin rijesi problem nelikvidnostl, U pogledu moguénosti
pribavljanja izvora finansiranja identifikovan je | problem nerealnosti postojecih bilansa,
prije svega bilansa stanja, koji skazuje zeml|iste koje nije viasniStvo Instituta, odnosno za
kaje Institut ima samo pravo koriscenja. 5 obzirom na ¢imenicu da zemiljiste nije u svojini
instituta, ne mode biti predmet obezbjedenja za potrebe kreditnog zaduZenja, niti mode bitl
predmet prodaje od strane Instituta. Ovo pitanje ostaje otvoreno @ nije predmet rjedavanja u
okviru Plana restrukturiranja,

Prodajom nepokretne imovine - objekata Faze |, Institut bi vierovatno mogao rijesiti pitanje
placanja dospjelih obaveza | nelikvidnosti, ali se time ne mogu obezbijediti sredstva za
investiciona ulaganja koja su neophodna kako bi Institut mogao nastavitl odriivo
poslovanje, odnosno ne moie se obezhijediti kontinuitet | odrivast poslovanja bez
adekvatne driavne pomodi. Iz tog razloga, finansijska sredstva potrebna za sprovodenje
plana restrukturiranja obezbijedila bi se kroz kombinaciju dokapitalizacije, dezinvestiranja
| kreditiranja.

Analiza linansijske modi pokazuje da preduzece nije u moguénosti da pokrije trofkove
kamata iz poslovnog rezultata EBIT-a niti EBITDA, kao ni ostale fiksne obaveze imajudi u
vidu ¢injenicu da se ove crijednosti EBIT | EBITDA poslednje tri godine negativne.
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Imajudi u vidu odredbe Smjernica o driavnoj pomoéi za Spasavanje | restrukturiranje
nefinansijskih privrednih drustava u poteSkocama (2014/C 249/1), na bazi objektivnih
Kriterfjuma |e dokazano, da je Institut za fizikalnu medicinu, rehabilitaciju i reumatologiju
Dr Simo MiloSevi¢ ad. Igalo privredno droftvo koje je u poteskotama | da je njegove

rontinuirano | odriive poslovanje moguce jedino kroz driavnu pomod apredjeljenju u

skladu sa Planom restrukturiranja.
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PRILOZI

Prilog 1 - Projekini zadatak

Uvod

Institut Igalo A.D. je zdravstveno-rehabilitacioni centar sa tradicijom preke 70 godina v
prufanju usluga medicinske rehabilitacije. Od samog osnivanja pa do danas, Institut je
stekao reputaciju jednog od vodedih cemtara ovog tipa u regionu, prufajuci usluge
pacijentima kako iz zemlje, tako i iz inostranstva. Jedinstvenost Instituta je u kombinaciji
medicinske terapije, rehabilitacije | wellnessa doprinijela je prepoznatljivosti i zadovoljstva
svih korisnika.

Medutim, iako Institut ima bogatu tradiciju | uspjesno poslovanje vec duZi niz godina se
suofava sa ozbilinim finansijskim potedkocama koje prijete da ugroze njegovu dugoroénu
odr#ivost, Negativno poslovanje tokom perioda Covic-19 krize pospjesena dugovanjima koji
poticu jos iz 90-tih godinag od strane Jugobanke, Insitut dovell su Institut u situaciju koja
zahtijeva hitne i odluéne korake ka restrukturiranju.

Cilj ovog Projektnog zadatka je da delinife sveobuhvatan Plan restrukturiranja Instituta
lgalo AD, kojim €¢e se opsigurati ne samo krathorofna finansijska stabilizacija, ved |
dugornéno finansijskog ozdravijenja kao | unapredenja konkuretnostl poslovanja. Plan
restrukturiranja ¢e izmedu ostalog obuhvatiti analizu trenutnog stanja, identifikaciju
kljuénih problema i fzazova, te predlog konkretnih mjera i aktivnosti koje je potrebno
sprovesti kako bi Institut postao profitabilan i odrZiv.

Uvodenjem mijera predvidenim Planom  restrukturiranja, Institut lgalo AD. ée se
transformisati u modernu, konkurentnu [ finansijski stabilnu instituciju, spremnu da
odgovori na fzazove buduénosti i da nastavi svoju misiju pruZanja visokokvalitetnih
zdravstveno-rehabilitacionih usluga. Projekini zadatak treba da predstavlja prvi korak ka
ostvarivanju tih ciljeva, pruZajuci jasan okvir i smjernice za cjelokupni proces
restrulkturiranja.

Metodologija
lzrada Plana restrukturiranja e slijediti strukturirani pristup koji ukljuuje:

* Prikupljanje podataka posrednim | neposrednim putem od prestavnika Instituta
lgalo, driavni institucija | drugih direknih | indirektnih stejkholdera, akcionara,
zatim kroz intervjue sa kljuénim zainteresovanim stranama, ankete osoblja i analizu
finansijskih podataka,

* Benchmarking performanse Instituta u odnosu na industrijske standarde i prakse
konkurenata,




* SWOT analiza (prednost, slabosti, moguénosti | prijetnje) za identifikaciju
unutrasnjih | eksternih faktora kofi utitu na Institut,

* lzrada plana restrukturiranja sa praktiénim preporukama.

Finansijsko modeliranje 2 procjenu lzvodljivosti i uticaja predloZenih strategija

restrukturirana.

* | svedruge metode koje izradivaé plana odredi

Ciljevi Projekta

« Finansijska analiza: Procjena trenutnog finansijskog stanja Instituta kako bi se
identifikovale slabosti | oblasti za poboljfanje. Ovo ukljufuje pregled finansijskih
lzvestaja, razumijevanje obaveza prema povieriocima | evaluaciju  ukupnog
finansijskog zdravlja.

* lzrada plana i strategije pregovara sa povjeriocima: Potrebno je predlogiti plan |
strategiju restrukturiranja postojeceg duga kako bi se poboljfalo finansijsko
upravijanje. Ovo podrazumijeva izradu strategije pregovaranje sa povieriocima o
revidiranju uslova placanja ili odlaganju duga, sa ciljem ublatavanja finansijskog
pritiska kao | prediog za svakog pavierioca

= Investicije u odriavanje | unapredenje objekata: Investiranje u odriavanje |
unapredenje objekata kako bi se poboljfao njihov kvalitet i nivo usluge koju pruia
Institut. Ovo ukljutuje identifikaciju kljuénih mjera koje zahtevaju pobolidania i
obezbedivanje finansiranja za neophodne investicije.

» Optimizacija radne snage: Reorganizacija radne snage radi poboljidanja efikasnosti
| smanjenja redundancije, Ovo ukljufuje procjenu trenutnog nivoa zaposlenosti |
uloga, optimizaciju strukture zaposlenih | rjesavanje viska zaposlenih,

= Racionalizacija troskova: Implementacija mjera za smanjenje operativiih troZkova
bez ugrozavanja kvaliteta usluga, Ovo ulkdjutuje pregled svih trofkova, identifikaciju
oblasti za smanjenje trodkova | primjenu mjera za poboli$anje efikasnosti.

« Marketing | brendiranje: Razvoj novih marketindkih strategija za priviadenje vedeg
broja klijenata | poboljSanje prisustva Instituta na medunarodnom triist Ovo
ukljutuje napore u rebrendiranju | koris¢enju digitalnih marketingkih alata,

» Diversifikacija usluga; |strafivanje | uvodenje novih usluga ili proizveda radi
sticanja dodatnih prihoda. Ovo ukljutuje razvo| novih paketa usluga | identifikaciju
prilika za generisanje prihoda kroz raznovrsne ponude.

» Partnerstva: Uspostavljanje stratelkih partnerstava sa  osiguravajuéim
kompanijama, medicinskim centrima i drugim institucijama, Cilj je poboljSanje
prufanja usluga i prosirenje triidnog dosjega.

» Digitalizacija: Investiranje u digitalne tehnologije radl unapredenja operativne
plikasnosti | poboljSanja korisnidkog iskustva. Ove ukljuduje implementaciju
informacionih sistema, mobiinih aplikacija i sistema za upravljanje odnosima sa
korisnicima [CRM).

= Fleksibilnost poslovanja: Prilagodavanje poslovnih praksi kako bi se odgovorilo na
promjens na triidtu | sezonske varifacije u potrainji, Ove ukljutuje modifikaciju
poslovnog modela radi vede fleksibilnosti | razmatranje  javno-privatnih
F'_I..'ET:!'II"'I'ET{I'-'.L
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« Prostorno planiranje: Ponovno razmatranje  prostormog  planitanja  radi
optimizacije korid¢enja imovine, Ovo ukljufuje pregled trenutnih dokumenata
prostornog  planiranja, identifikaciju ne-korisnih sredstava za redistribuciju |
prediaganje promjena za poboljianje upravijanja imovinom, kroz valorizaciju remlje
i objekata.

« Usaglagenost sa propisima: Obezbedenje uskladenosti plana restrukturiranja sa
propisima o driavnoj pomodi. Ovo ukljutuje pregled | primjenu relevantnih zakona |
konsultacije kako bi se osigurala uskladenost sa pravilima o drizavne) pomaodi,

= Predloiti model poslovanja: Nakon detaljne analize trenutnog stanja | mogudnosti
za unapredenje, prediokiti model poslovanja za Institut Igalo.

« Finansiranje: ldentifikacija izvora finansiranja i prediaganje mjera naknade 2a
podriku naporima restrukturiranja. Ovo ukljuéuje obezbedivanje finansijskih
sredstava | razvo) strategija za pokrivanje trodkova restrukturiranja,

- Predlog za najmanije tri razlidita paketa kompenzatornih i strukturnih mjera,
uz pratece mjere ponasanja ponovnog uspostavijanja dugoracne odriivosti |
finansijski stabiinog | odriivog poslovanja Instituta u trajanju od najmanje
deset narednih godina.

Smjernice za uredenje poslovanja Instituta kao subjelta koji obavlja usluge
od opiteg ekonomskog interesa,

Koraci Projekia

1.1. Analiza finansijskog stanja
Prvi korak ukljutuje prikupljanje i pregled finansijskih izvestaja iz poslednjih 7
godina kako bi se procijenila istorijska linansijska performansa Instituta. Detaljna
analiza duga | imovine ce se sprovesti kako bi se razumjeli trenutni finansijski
(zazovi | identifikovali kljuéni problemi koji utiu na finansijsko zdravlje.

1.2, Analiza konkurentnosti i prediog poslovnog modela
U toku kzrade Plana restrukturiranja potrebni je uraditi analizu konkurentnosti
Instituta zatefenog stanja kao i analizi nakon planiranih investicija i podizanja nivoa
usluga, Rezultate analize, iskoristiti za izradu prediog poslovnog modela koji moZe
obuhvatiti slede¢e modele ne iskljuéujuci i neke druge moguénosti po predlogu
projektnog tima: zadriavanje postojeteg modela poslovania, otkup akeija od
manjinskih akcionara, prodaja dijela imovine, eventualnoe privatno-javno
partnerstvo, privatizacija ili druge relevantne strategije, Uraditi SWOT analizu
zatecenog i planiranog stanja i uporediti ih.

1.3. Pregovaranje sa povjeriocima
Ovaj korak ukljuéuje identifikaciju svih povierilaca i razumijevanje uslova
postojeceg duga. Pregovaran|e de se obaviti uz podriki ovlaiéenih lica Instituta sa
povieriocima kako bi se trazili revidirani uslovi platanja ili odlaganje duga.
Razvijace se formalni plan restrukturiranja duga kako bi se efikasno upravljalo
obavezama,

1.4. Investicije u odrzavanje i unapredenje
Planom je potrebno identifikovati objekti koji zahtevaju ulaganje kako bi se
unaprijedili sadrZaki i podigao nivo usluga i smjedtajnih kapaciteta. Ovo ukljuéuje
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procjeny stanja infrastrukture Instituta, procjenu trogkova neophodnih
unaprijedenja i planiranje postepenog pristupa za implementaciju. Razmotriti |
predstaviti opeije finansiranja za vanpredenje objekata, kako bi se obezhijedilo da
standardi objekata budu adelkvatni.

L.5. Reorgankzacija radne snage
zvrsiti syeobuhvatan pregled trenutne organizacione strukture | nivea
zaposlenosti. ldentifikovati oblasti gdje se radna snaga moke optimizovati,
ukljutujuci rieSavanje viska zaposlenih | redistribuciju uloga. Razviti plan za
rearganizaciju | optimizaciju zaposlenih kako bi se poboljgala operativna efikasnost.

1.6. Racionalizacija trodkova
sprovesti temelfit pregled svih operativnih troskova kako bi se identifikovale prilike
za uitedu. Ovo ukljucuje primjenu mjera za smanjenje trodkova bez uticala na
kvalitet usluga. Strategije kao $to su usvajanje energetski efikasnih tehnologija ili
pabolifanje operativnih procesa razmotriti za postizanje usteda.

1.7. Marketing strategije
Hazviti nove marketindke strategije za priviadenje klijenata | pobolj$anje prisustva
Instituta na domacem i stranom trkistu, Ovo uldjuéuje fokusiranje na digitalni
marketing i drustvene mreze radi dosjega Sire publike | rebrendiranje Instituta kako
bi odratavao nove usluge | poboljifanja, Razmotritl efikasne marketindke |
promativine aktivnosti koje mogu bitl kljufne za povecanje vidljivosti | angazmana,

1.8. Diversifikacija usluga IstraZiti dodatne usluge i proizvode koje Institut moZe
ponuditi kako bi se diversifikovali prihodi, Ovo ukljutuje razvoj novih paketa usluga
i posebnih ponuda za priviagenje razli¢itih tridnih segmenata. Identifikacija |
kapitalizacija prilika za diversilikaciju usluga ¢e poboljsati finansijsku stabilnest,

1.9. Partnerstva | saradnje
Istragiti prilike za uspostavijanje strateskih partnerstava sa osiguravajucim
kompanijama, velikim medicinskim centrima i drugim institucijama. Razviti
zajednifke marketindke kampanje i dijeljenje resursa kako bi se iskoristile
prednosti partnera | poboljSalo prufanje usluga.

L.10. Digitalizacija poslovanja
Hazmaotriti uvodenje digitalne tehnologije kako bi se poboljgala operativna
efikasnost i korisnitko iskustvo. Ovo ukljuluje ulaganje u infarmacioni sistem,
mobilne aplikacije i CRM alate radi modernizacije poslovnih procesa | poboli$ania
interakcije sa klijentima. Razviti | sprovesti sveobuhvatan plan za digitalizaciju.

1.11. Fleksibilnost poslovanja
Poslovni model prilagoditi kako bi se odgovarilo na promjene na triftu | sezonske
varijacije u potraZnji. Ovo ukljutuje istrakivanje javno-privatnih partnerstava |
pravljenje sezonskih prilagodavania kako bi se uskladile operacije sa promjenama u
potraznji, obezbedujudi vecu fleksibilnost | pravoremeno reagovanie.

1.12. Predloga za redefinisanje prostornog planiranja
Analizirati trenutnu dokumentaciju prostornih planova kako bi se procijenilo da li
ie trenutna imovina valorizovana na pravi nalin § moguénosti za njeno unapredenje.
Identifikovati ne-iskoriséeni potencijal valorizacije zemlje | objekata za mogude
investiranje, a predlog razviti radi optimizacije prostorne upotrebe. Konsultacije sa
struénjacima za urbanizam i gradevinu de osigurati da predlog bude izvodljiviu
skladu sa regulativama.
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1.13. Usaglasenost sa propisima u oblasti driavne pomodi | drugim propisima
i Zakonima
Plan restrukturiranja uskladiti sa propisima o drzavnoj pomodi, Ovo ukljucuje
primjenu relevantnih zakona i konsultacije sa strudnjacima Kako bi se provjerild
uskladenost sa pravilima o drzavnoj pomodi. Plan mora biti pripremljen sa fokusom

na dugoroénu odriivost | uskladenost sa svim pravnim regulativama Crne Gore,

Rokovi

Plan restrukturiranja treba da bude finalizovan | dostavijen Viadi Crne Gore do 30.11.2044.
godine, Ova dinamika omogudava dovoljno vremena za pripremu, pregled | odobrenje od
strane relevantnih regulatoraih tijela.

Tim za realizaciju projekta

« MenadZer projekta odgovoran za nadgledanije projekta, koordinaciju aktivnosti |
osiguranje pridrzavanja rokova.

« Finansijski analitiéari fokusiran na finansijski pregled, analizu budZeta i
restrukturiranje duga.

« Dperativni analiticari za evaluacijo | optimizaciju operativnih procesa,

« HR ekspert za planiranje | optimizaciju radne snage.

» Marketing ekspert za razvo| | implementaciju marketinSkih strategija |
rebrendiranje.

o IT ekspert za implementaciju digitalnih tehnologija | sistema.

« Pravni Savjetnici: Konsultanti za uskladenost sa propisima o drdavno| pomodi i
pravnim pitanjima.

o Gradevinski ekspert za upravijanje | unapredenje objekata.

» Ekspert za urbanizam za prostorno planiranje 1 redistribuciju sredstava

« Dstali struéni saradnici koji ce se angaovati po potrebi,

Napomena: Tim za realizaciju projekta je obavezan da, u roku od 30 dana od
zapolinjanja realizacije projekta, na osnovo dijela 4. ovog Projektnog zadatka,
Narutiocu dostavi detaljan pregled svih aktivnosti sa jasno definisanom metodologijom
| rokovima u kojima de biti sprovedene. Menadzer projekta ée koordinisati navedene
aktivnosti. U slufaju potrete u skladu sa zahtjevima Projekta, mogu bit dodatno
angatovani | dragi strutnjaci u okviru Tima za realizaciju projekta,

Odpovornosti narudioca

Narutilac ce biti odgovorna da projektnom timu omogudi neophodan pristup podacima
osoblju i objektima za zavrietak procjene | razvoj plana restrukturiranja, Naruéilac ée
takode biti odgovoran za imenovanje odgovornog lica koji ¢e sluditi kao primarna tatka
kontakta za projeletni tim.
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L. Povjerljivost

SAF

ave informacije koje projektni tim dobije tokom ovog angaimana tretirat ¢e se kao
povierljive,

fakljucak

Uvaj projekat pruta detaljan okvir za restrukturiranje Instituta lgalo A.D., fokusirajuéi se na
postizanje finansijske stabilnosti, unapredenje operativne efikasnosti | poboliZanje kvaliteta
usluga. Uspjesna implementacija zahtjeva koordinisane napore svih relevantnih aktera,
uskladenost sa pravnim propisima i stratesko planiranje kako bi se obezbijedio dugorotni
uspjeh i odriivost Instituta.

Prilog 2 - Smjernice za izradu Plana restrukturiranja

PLAN RESTRUKTURIRANJA - obavezni elementl | smjernice za izradu
A. Analiza poslovanja
I, Pravni i vlasnicki status

1.1, Pravni status - datum | pravni osnov osnivanja, izved iz sudskog registra, predmet
poslovanja,

1.2, Struktura vlasniitva u osnovnom kapitalu

navestl imena viasnika, njihov postotni udio u sadasnjem osnovnom kapitalu, a ako se radi
o akcionarskom drustvu, navesti ukupan broj akcija i njlhovu nominalnu vrijednost
fizicke osobe koje u strukturi osnovneg Kapltala imaju manje od 1% navesti skupno
tkoliko |e dodlo do promjene osnovnog kapitala (visina ili udio u viasniStvu) unazad tri
godine, potrebno je to posebno iskazati,

1.3, Povezana drustva - postotak udjela u osnovnom kapitals kod drugih preduzetnika
ukoliko je on vedi od 10% | djelatnosti tih preduzetnika,

1.4. Podaci o sudskim postupcima koji imaju i bi mogll Imati utjecaj na peslovanje
nreduzetnika

2. Financijski izvjeStaji za tri godine koje prethode tekucoj godini

Rafun dobitka | gubitka, Bilans, Biljedke uz finansijske lzvjeStaje, Novéani tokovi, fzvijestaj
revizije, objasnjenje pojedinih stavka Bilanca - dobiti | gubitka, Novcani tokovi za protekia
razdoblja, na kojima je doglo do znacajnijeg odstupanja odnosno promjena od prethodnog
skanja
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3. Profzvodni program

ostvareni promet proizvada/grupe proizvoda u naturaloim finansijskim veliGinama za
razdoblje od tri godine

4. Svoistva i karakteristike proizvodnih postrojenja | opreme
opis kapaciteta postrojenja | opreme, te procjena njihovog tehnitkog stanja
5. Utica) poslovanja preduzetnika na okolinu

opis uticaja na okolinu (smjestaj preduzetnilka, moguda buka | vibracije, zagadenje vazduha,
utinak koriStenja vode, zagadenje vode, stvaranje i uklanjanje otpada, zagadenje tla i
njegovo Eiscenje).

6. Organizaciona struktura

prikaz organizacione strukture | broja zaposlenih po organizacionim jedinicama.
7. Laposljavanje (struktura zaposlenih)

prikazati unatrag tri godine broj zaposlenih prema kvalifikacijskoj struktun, znos
prosjetne godidnje bruto i neto zarade po zaposlenom, da Il postoje programi usavriavan|a
i asposobliavanja zaposlenih.

B. Finansiranje

dosadadnji dugoroéni i kratkaroéni izvori finansiranja i pod kojim uslovima se preduzetnik
zaduZivao (naziv povierioca, iznos, kamatna stopa, rok, anuitet, dan osiguranja placanja).

9. Driavne pomodci, u smislu élana 2 Zakona o kontroli drzavoe pomodi [.Slubeni list CG",
broj 12/18)

odobrene driavne pomodi od 2021 godine [namjena, iznos i instrument - subvencija, otpis
duga, sanacija i restrukturiranje, oprosta duga, razne povlastice, viadine garancije | pomodi,
otpis poreskih davanja itd.). Napomena: navesti samo pomodl date 23 finansiranje
djelatnosti na triistu, Pomoc sindikatu Instituta nije driavna pomod, jer Sindikat nije
utesnik na triifu, samim tim nije korisnik drZavne pomodi, u smislu Zana 3 Zakona o
kontroli drzavne pomodi-

10, Analiza trZista za tri godine koje prethode tekudo] godini
ocjena triista (domaceg i stranog) nabavke | prodaje po osnovnim proizvodima ili grupama

proizvoda; popls prvih 10 dobavijata | kupaca s iznosima; opis trendova koji viadaju na
triistu odredenih proizvoda po kategorijama; izvozni potencijal | postojeci problemi vezani
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za tzvoz | konkurentnost (navesti konkurenciju, te tr¥iEni udio preduzetnika | svakog od
konkurenata)

11. SWOT analiza [prije spadavanja | planiranog restru Kturiramnja)
B. Program restrukturiranja i konsolidacije Instituta
L. Strateski ciljevi preduzetnika

ukratko opisatl Koji su osnovni | stratedki ciljevi preduzetnika, a koji bi bili ostvarivi nakon
razdaoblja spaSavanja, odn. restrukturirania | konsolidacije,

2. Plan prodaje proizvoda

ptan protzvodnje | prodaje za svaki proizvod/grupu proizveda (narofito prikazati koliinu
prodaje, prodajne cijene, ostvareni prihod, kupce) Sto treba biti u skladu s predvidenim
gretanjem na triiStu, strateskim ciljevima preduzetnika i investiclonim programom | &to
sve treba preduzeti za postizanje planiranih prihoda (osigurati obrtni kapital, investicije,
reprogramiranje obveza, itd,)

3. Plan nabave sirovina/proizvoda vezanih za ostvarenje plana profzvednje/prodaje -
kolidine, nabavne cijene, dobavljadi, problemi vezani za nabavku

4. Plan proizvodnih/prodajnih kapaciteta

plan promjena u proizvodnim/prodajnim kapacitetima za konkretne proizvode Ili grupe
proizvoda shodno planu spafavanja; zapoleti unapredenje kvaliteta proizvoda i
I1:ﬁiJl'IIII;f.-ILI|L' ]-'..I;I.i-!ll.l'l.l |I|HI|‘E.I;|"LI.1| '-fll_ll;lll-i'_“L' F]F-el!_:_r.'lﬂll_' U U Fli]i'l_'-ﬂl'jnjl_l T | r!-I:‘-F.'.I:_Ih':{I['I'l
programimal; procjena finansijskih troskova vezanih za potrebne buduce investicije |
prikazati (zvore sredstava za potrebne investiclje kroz javna sredstva (ofekivanu drizvnu
pomoc u iznosu do mil 10 Eur).

5, Program zastite akoline

kratkotrajne mjere, sa akcentom na buducu plan restrukturiranja, koji ée dati potrebne
investiclje u zastita okoline, njihov ekolodkl uéinak | potrebna finansijska sredstva

6. Plan i program buduceg restrukturiranja viasniitva | organizacione strulkture
prikazatl opravdanost i elekte promjena u viasnistvu | organizaciji te strukturu viasnistva
nakon restrukturiranja | plan privatizacije | prodaje imovine, ukoliko je primjenljiva |

Feljeno? 14, barem prikazati mogucnosti | pozvati viasnike da o tome odlude.

7. Plan broja 1 strukture zaposlenih
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navesti razloge | novfane iznose koji se odnose na (eventualno) 5m.1nienj_vr.- broja
zaposlenih, ako je to neophodno | na koji nadin bi se (eventualno) smanjenje broja
raposlenih odrazilo na odriivost?

lli, da li je potrebno, poveéati broj zaposlenih? ObrazloZiti realne kadrovske potrebe
[nstituta.

8. Dati konture [obrise) finansijskih planova za vrijeme restrukturiranja i 2 godine nakon
restrukituriranja

Ratun dobiti i gubitka, Bilanse, Novéane tokove (prikazati u tabeli da se vide trendovi),
posebno opisati na kojim se pozicijama oéekuje smanjenje/povecanje trofkova i kakav to
efekt ima na buduée posiovanje preduzetnika | navesti izvore finansiranja | iznose potrebne
za nstvarenje navedenih planova.

9. Driavna pomaoé

potrebna minimalna driavna pomoé za restrukturiranje [poZeljan instrument drzavne
pomodi [da li preduzetniku najvile odgovara: subvencija, kredit po povolinijim uslovima,
driavma garancija, oprost (i otpls duga...T), za $ta ¢e se driavna pomodé koristiti, potreban
lznos, period u kome bi se sproven program spasavanja.

10. SWOT analiza nakon spaiavanja (procjena)

11. Plan radnji za restrukturiranje

detaljni vremenskl raspored aktivnosti u okvire cjelokupnog plana restrukturiranja
preduzetnika.

11a NAPOMENA: Osvrnuti se ne Rjefenje Agencije za zadtitu konkurencije kojim je naloZen
povracaj driavne pomoci Institutu, To |e planirana pomoc, koja nije realizovana i ne treba
da bude obuhvacena planom, niti je dio prethodno dodijeljenih pomodi.

Andrijana Curtié
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Prilog 3 -

Akcioni plai

1 - Marketing i brendiranje
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[ 14 I Orpanizacija press putovana = nevinare

% cllinah eermalia

| Operativni cil] 1.2

Hry olymdjenil Planaka v
_medunaradnim medifima

1§ vareal 25 | W kwartal 2027
h | ;
| bovarmad 2026 | 1V kvartal 2027

Paboljiat anline reputacijo Institeia

Indikator ulinka

Polagna vrijednost -
0258

Fretaina
wrijednust -
202 h.g

Ciljna
vrijed st -

Prosjring ocjens na Google My Husinsss

20278

| AbtivRost

1Ll | Pracenje i nlgovaranje na reienzijo

| = e

Porvetan)= boma pozitivalth

Indilmtor rezultata

Flanirani datum -
poleink
realbracije

Planirani
rvTietak
aletivirosti

recenylja, smanjsEn|e

negativmih

1 kevartal 2025 W wartad 2027

Izacia wel stramice

| 122 | SEll apt

nplaiavanjs

144 | Contenl marseting
| } ST
I ....’.-_E P |'rI|'||-' '\..l.'l'- 2 ||'||'I' rn sETimE W riiravs n'l-.

{ 7.5 je sduknthmih materijala za
I_ gl |I'II' _Ll' '!:I'Jll,ll' l.-|| e futnr 1||'|
¥ vaden e chatsnty 1a hryu l‘.l-lll'.l iacju
5il s jentima
| GirgankraciE webinasa | online r4|_|-'|r~l 3

_i |'L |I.I"I|I

| Kliku [EPE]

Pavedanie beoi arganskil
|eis]ets

Il kvartal 2025 W hevortal ST

Fovetan)e broga klikova na
.4,:.:!1" NITERRA | eie frodkan po

Pavean|e beoga relevanini I

wairkajn na weh stranici

| Broj kampanja

Povetan|e cimanja pacijemata

| o nishugsims [nstituts

Smanjenje wremenn
il goamarn na upite
Povecan|= angatmana

L _E.II Iremika

-
| 11 Ewartad 20025 | WV kvareal 2027

I ovrtal 2025

IV kvartid 2027
}

| !
Il bemstal 2025 IV korartal 20E7

| IRE hvaroal dids W Rt £OET

10l kvartal 2025 IV fowaertd 2027

IV kvartal 2027

— -

IV kvartal 2125

2.5 | Karwo) mobilne aplikacije za pagsjents

Operatvai ;’III|“1.3

Piveecan|e beoja
prencimanya apliknelje

[ .-.||:I|_'|l.-|gl| stve larismika

1 vartod kb | N BTl @IS

Usposiaviti partnerstva s kijoinim stejlkbolderima o
sdravsivenom mrizmu
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Pol PFrelaana Ciljna
Indikator utinka ,m"'s"d“ s vrijednost - vrijednast -
10l6g 2027.g
ihu fan
Planirasi datum Planiran
Alctivnostl Indikator realtats peeletnk ravrietak
realizacije | akihwmost
Identifileacija kdjofnih partnera Hra
. ; | identifTkovanih | Sartlh
131 | [turiaithe agencpe, sviakomipanise, watechakill pariiein [ kevartal 3025 I1 kvaral 2025
ilravalvens ustanove] i
Uspostavijanje hontakata s potencifalnim | Broj uspostajenih ;
| 1.3.2 | partmerima, Pregovaranje | potpisnanje kontaliats, Brof porpisonih | 1 kvartad 2026 1 lovartnd 26
partnersisa Ugovora o pariner i
LA3 | Chrganizaci|a prezentaciia | radionica EE} :El:ﬁﬂi;: PrEREIACHL | | kvartal 2026 IV bovarmal Z0LY
134 Ehgllrl.li.].np mlt—dni_n:lrlh promativiilh Puvetanje brajo upiia | [ bevartal 2026 IV lorartal 2027
aktivinastl 5 partnierima el
Povedan|s madovoljstva
145 | Monitoring | evaliacin parmeystava partnera, efilsasnpss | kvareal 2026 IV lvartal 2027
partnersiavi
Operativoi cilj 1.4 Razvitl jedinstvenn prodajng prednostfjedinstveni prediog
vrijednost (USP)
Prelaena (]
Indikator séinka el rfjtang: - vrl{ednost - vrlhg:-m
i 20265 20274
Postotak I3 ffea lenfl aje U5P hstiouts
Plamirand datwm - Flanirani
Aktivoosti Indilcatnr resuliata | podetak zavrietak
dentifikarija konkurentsiih |
i ¥ Identifilceci)z konlorents ., T
L1 | Analiza trEidka i honlmrencije prednosti { nedostataky | | kvartal 2025 | [T koemrtal 21625
4z | Sty fecimecyene ropaTice Definisanje USP-a | Wl dovartal 2025 | IV lvartal 2025
widjednost
L4 Kimunikarija USP-a prema elljilm I"ru-1.'u|!un;e prepirenatl st | (W iowrartal 2000 | IV lewartal 4027
Erupuanza [ Y
rikut. | AmhkadtoAn]o Kk markcidh Dosfjsdnost u komunikaciii | IViomartal 2025 | IV kvartal 2027
konmunikaciia 8 USP-om
N = SEE, Povedanpe brojs paciirnata
145 | Evaluacijn nspjednosti U5F-a pevedanpe prinoits : [ lvartal 2026 I I¥ levartal 2027
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Dperativai cilj 1.5 Povedati prisutnost na relevaninim medunarodnlm sajmovima i
konferencijama
Prelama Gilina
sl -
Indikatar uénka ““"’m“”" wrijedosst- | wrijednost-
20264 20274
Broj sajmova | konferencija na kojima Ingtitut
fetvfe
Planirani datum - Planirani
Alcthvnosti Indikator rexultaia podetalk zavrietak
realizacije akthmosti |
o Identililacia relevantnib UMV | Lista putendjalmh sajmova X | .
1.5:1 konferenciin | Wonfersncis I lvarial 2025 | I kvartal 2025
152 I':'”“"“ e Lon o L i ipmirecs-nl 111 kvartal 2025 U kvartal 2025
mnferencije sajmeviteia | konferencijama
Atraktivan ldodbeni prostor,
Priprena (diodbenog prostora | ; ¥ i |
153 proniotivinby bt |n1|:-rn_1_i|u_\'1'-| promotivni ! hvartal 2026 I kvmreal 2027
e e T — | materijali | e e
. . Hewd stedenil kontakata, '
& Mperemje uspietnost ufeéa ma "ﬁ_ Wy [ : [ e . +
LG4 sajmovima | kenferentipama llrnl..JH.:.t..r'.'lh mastanaka | kwartal 2026 1V Wovmryal 2027
jHreTat e e |

‘—




Crperatimmd cllj 1.6

| Indeator ufinks

Diversilikacija | pavedanje prodaje dodatnih uxlugs

- Prelasna
vrifedmosl -
2026.4

Folozna vrijednost -
20258 , “":}gﬁ:‘

Ciljna |

(idnag |.|r|||-|.1-u;|- ddainih ushoga u eilkvosa nn
whaiprei prodajo (%)

A ktivm st

vaden e sistema T upravjanje

i
L odnostma s korisnldma TCRM
6.2 | ldentifikacija patencljala ra dodatne |
Laghizg
1 ATV 1 ilinga vy I'| \pa
hamieticke uskige, ant Spurtska
| imedicina]
i P*ramovisan|e dodatnihrarvih walisa
e razitnih Kanala {veeb siranlbca
L __|:_I'- s ke il m ||.|- ing|
65 | Dbk |'|I|'\l| £ ||||| dacliiriih

-

PFartneTsEivn § eduzEima a

dadami

.
T b
uslge [rent-g-can rzlegd)

Planbrani datuwm -

indileitor rezulista podetak
__| realicacije

Prret I|| ellEasnes]

pra: uinijevan|e
[T Jali| pacienata

Analiza potreta pacijenats,
| identifilcicija nowih wsliega

zvrietak
| akitvmost

N e F I | Kvarcal X035

¥ Ivarind 20027

| loirtnl 2025 W lvarial 2027

B = =
FOVESINIE Oria |||-I..|.|-:|_I|

urhag 11 kowartal 2025 | ¥ bewartal 2027
sl

Fovedanje s upts v s ; |
dlaine usluge

Prvedane stog 1@ proiln)e
indatmib uslugn
I'|:'|':'| anje ponude 15

packjente 25

navetanie 111 kevartal 200

ia ol pronizija

| STRATESKI I 2

priooi
| HEHRENDIRANIE INSTITUTA

Planiranl |

Ciperatival eilj 2.1

Sprovestl [strakhanje triigta | honkurenje

lndibuitor udinla

: Prelozna Ciljna
Polazna vrijednost - A
302 5' vrijednost - vrijedmost -

l L 226y | 2 2027g

firo) spram .rr.*dc'nuh |~.r|.w'|'..'.:':u]:1-

Aktivinost

Planirani
ravrictok
akiivnast

Phnlﬁnfd;mm .
podeial
realizacije

Indikator rezuliaia

178 paciieEnata

InErvjul 53 kijulnim akcionarima

L% O | inalira wels o ARICE KON FErcbe

| _r:"_li_l_'l_l _I_'_l: drudtvenih mreda

|'-n.'||]| |||I||| 1t

| prikupljenik
| postotak selosvlje
| I'|||-\.||||||I
keljuimi nalazi
Detaljan fevjedta) o
Labiel)

angeta

| hvartal 225 11 Eoartald 2025

L

| kvartal 2023 111 Ewartal 2025

111 Ewartal 2025
¥ik LLATT]
I bevartal 202

e
P IV Ievartal 2025

| |1"':!- aiel — Dietalian frvedia) o ekl :_I__I':- artal 2025 | 111 boysirtnd 20625
n thvmi cillj .2
‘ i Razvitl novi vizuelni identitet
= = Prelazna Ciljna
I Indilcator wiinks | Fotasun i edsion = wrijednost - vrijednost -

2025g

2026g 10278

| Dcjena wsdovalistvn korisnilo gosti|u

| Akriviosti

| 221 | Analis

cilimif grupa | Eonkurendji

Planirani datum -

| Indikator rezultata podetmb ravThotak

Planirani |

=2 realizacije aktivnogti
Diefinizsani profill ciljnth
frupe | e entiommn 11 kvartad 2025 I kevartal 2025
ldjatnl kenlarentl | njithove

mage/slabost
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=L1LI

223 | Hrolranye briefa za dizajnerskn ggendiju

Detalian brief, wavojen od
sTrane 'i]llfﬂll"l-'

1V kvartal 2025

IV kvartal 2025

223 l Crrgamizacija Konkuraa

o) prijadljenil agencija,
adaldr pabjeinika

IV hwartal 2025

1V kovartal 2025

Fimakni loga, edobren od

i [ 2025 | bvvria] 2024
224 | Rarvo| lagoa | strume uprave ¥ kvairia It i
Hompletan seq wizualnih & k I
225 | Digajniranje 'I.‘I-rlLllnIl'l.f!TEl.‘lJT.‘l- Sl s | bwartal 2026 | kwartal §
ik fzrada smjermica za koridtenpe vgsalnog | Detakjan dolmment sa | kovartal 2026 1 kvartal 2004
dentiteta STrpernicana
227 | Matvn| knenunikaclonth strategl|s E:::I::L::;'ITEEHI'U I levartal 2024 ) [ kvartal 2026
Operativnd cil] 2.3 Bedaieciont vl e
| Prelama Ciljma
Indikater utinks W' vrijednast - vrijednost -
2026y wilg
Eraf Kiuinih porukia koje ¢e hiti istakmute
Planiranl datum Planirani
Aktivnost Indikator rexuliatn potetak wavrietok
realizaclje aletivmast
221 | tdentifikacia kijunib benefita HUA IR bl | kvartal 2026 1 kvartal 2026
pdobrend od strane uprave
232 | Segmetitacija clijnih gruga Detaljan profil clljnih grupa | 1| kvartal 2026 I kvartal 2026
233 | Kretranje Kiutnih poruks LR Sk gl S | kvartal 2026 1 kvartal 2026
vk iljnu grupu
Dperaibont 8t 44 Adurirati sve materijade ramstjenjens komunikach
Prelazna Ciljna
indikatar uéinka Palsen rrijolnest ijednast - vrijednost -
2015
202y 20278
Procenat afuriranih materijala
Planirani datum - Planirani
Aktivaasti Indileator recultats poetak wavrietak
realizacije aktivnosti
: Aduriranpe web stranice | drubtvenih Muwva web stranica, BN, = :
241 | ireta | pwean bra posjets [ Thwartal 20248 IV ewartal 2026
_&4d | Hretrange novih brodura | kecaka Nowi promotivel materijali | Tkewartal 2026 | TV kvarmal 2026
Priprema prezentacija ra raposlene | Biroj pripremlpenih T .
243 | partnere prezentachin 11 kevartal 2026 IV Ywurtal 2026
o ans Lansiromje novog brenda | povedanje prepasnat]jivost
Preloama Ciljna
Polamna vrijednost -
Indidator uéinks 20258 vrijednost - vrijedmost -
i 20264 w27y
Hro] kamponja za lansiranje
Procenat ispitanika kojl prepoznaju novi brend
Planirani datm - Planirani
Altivnosti Indikator rezultata podetak zavrietak
e realizactje akthmosti
I ] : : Detaljan plan kampanje, ;
151 | Kreiranje mpanie lansianja | ndoliven od strane uprave 10 kvarial e,"EHi:- .I.II kvartal 2026
252 | Ddahir mediju Lista odabianih medija I bvartal 20126 111 lozartal 2026
253 | (rganimciis dogadads Wre posvamit gaeai. IV kvartal 2036 IV levartal di26

medljski irvyestaji

2.5.4 | Pratenje rexoitats kampanje lansiranja

levjesta) o dosepu |
nrgadiman

7

Y kvartal 20246

W bveariaml 2027

——_—




UrganiTacl|a nagrodnih igara | promsc|a

il

Ll | Samadnia za influenserima
| _ L T
e+ | Particlpaciia na sa|maovdma i

lmlere ULk

| druttvenim mredamo

""HI a) S — ;|-;-|l;--.-'|'_.'-.l:.i;

nrnja pratilaca na

firof usplednily saradngi
| paveianie binga pratlacs

Brn) s3jmova, bent Kootakats

1T kwarial 2026

il lovartal 2026

1% bvartal 2026

I'¥ evmrtal 2027

NIl hwartal 2024 IV kvartal 20624 ‘

STRATESKI C11) 3

POVECANTE ANGAZMANA PUTEM DIGITALNIH KANALA

Operativol dlj 3.1

Ind{bator uEinkn

PFolozna vrijednosi -
20255

———e—nm e

Optimkeovatl web strunicy & prefragivade

Prelagmna
vrkjedmnnst -
1026y

Ciljma
vrijednast -
2027 g

Povedan|e broja kljnénih rifed o top 10 resbista
pretradivinia

|
Aktivmosth

Indikator rexultata

Istradivanje | ingplementaciia kljuinih

Foveciange braja organskih
prasjeta, poboljdanie pozicija
i renltatiing prefrage

| Plandrani datum -

pideink
__realizacije

Flaniranl
zavrietak
aktivnosti

| kvartal 2025

FehmbCia optimuzacifa { brama séitovania,
okl zac | sl )

Fovecange breine ulitvan|a
smonjenie sope odbljanjs
Pevedad e vrelens

| kermrtal 2025

IV vartal 2027
; ——

| 1V kovartal 2027

[l kvartal 2028

I kwartal 2025

| 1V bvartal 2027

2027

i IV lovartal

I kwartal 2025

027
EALE Y

¥ vartal

| 2.1.3 | Unutrafide goveslvan e
| k== : provedenog na strani
) Povedan je broja mahiknil
L4 | Meldlng optimivarciia | Y.
— 1o - = ;_[IFI":-JI."..F
- I Pavedan e broga lakabnth

A5 | Lokalna SEQ aptimizacija .

| | I pis| s
Smampenje vromens
w10 | [phmiEaclia procesa TEtervac ji !

LLT | Uvodlenie anline reeervaciishop sistema

| potrelnng za rezervacily |

| Povelanje broj online
FETErvai|a

Il kwartal 20125

1 e el
41 P45

i ¥ lkvartal

I fvrarmml L0025

| bevarral 2027

Analiza i ;.-r:-'.-:.m Taclia |I||'!'.I'|IT|-'|'\IE puta

rEeErvaciig

Operativai ] 3.2

rovecam:e konverzije na
'|tr..l||'i-\.|_ Il TEEETVRIEL |1

N kvartal 225

IV levartal 2027

Sprovodid placene sglasne kampanje

Indilkptor ufinks

Polpzna wrijednost -
20258

| Prelawnn
vrijednast -

| Ciljan
vrijednost -

iroj aktivnih oglasalh kampanja

2026y

02T &

Aktivoost

Indikator resultata

| =avrietak
| akdvwnostl

Plamirani |

121 ‘ Crogde Acls

[ Brop kiileowa, stopa
komyeroige, tro%k i

WomeerEil

| UIFEEE e et | Macefomy, I.'|||-|:|E|'I.|'.

Broj imperesiia,; angatman

Povecanje stope Konverje
sinanjen|e rodkova po

.22 3
; | Lmkedin] Immverzije
1.2.3 | Remarketing

| | | hoiverzijl

Testiranje pglisa

ldentifikaciin najefikagninh
oglasia | Laikding sbvanica

Pradenie | analiza

lzvieltali o perforfEansans
leatmipa ja

1Y evartal 2027

| vt JES

| kvartal 28525

| I levartal 28025

| vartal 2025

IV Evurmad Sl
| I levariad 24k T

| Y ovartad ST

| IV kowartal 20ET
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Operatival dlf 3.3 Aktivnn apravijanje droftvenhn mredama
Preloena Ciljna
Polazna vrijednost - o -
indilkator uéinka 20254 ﬂmh:;# w
Broj pratilaco na drudtvenim mrefoma 3 L
Aktivinsti Indilator reenltata podetal gavrietak
realizacije aktivnosti
Liises lara, Zo i
331 | Kreiranje kvalitetnog ssdrisja L;“";:?;: braja pratilaca, | partatz02s | IV lovmrtal 2027
142 | Inrerakodja s publikom g;irg"'.l'l::rnmt i keowestues, | kvartal 2025 IV kvurtal 2027
131 Placone promorie na drustaenim Povedimje dosega objan | Il bvartal 2025 | [V bvartal 20027
mretama i
Poyedanie angafmana
Anabiza | optimizacipa stradeghe ni L
134 | drebtvenim mrokama, Anasliza E:—}Elﬂﬁ::;ﬂggf:ﬂﬂﬂlm | 11 hwartal 2025 IV kvartal 2027
I petfornumnd ohjaddjivanja
f'ralen|s rendova na drufbvenim Adelvatma prilagodavanje gl h g
335 | nretama i prilagodmanjs stratsgiji treniduvim | Wi 22 . il o
Orperativad cilj 3.4 Razviti e-mail marketing strategiju
I
Prelazna Ciljna
Indikater ufinks "'l“";;ﬁ'“' vrijednast - vrijednost -
20265 2027.8
Eraj pretplatnila no newsletter
Planirani datum - Planirani
' Aktiviesti indikator rezultats putetih zavréetak
| Yo s realizaclje aktivnosti |
4.1 | Irgradnjs e-mmall lisoe | Hroj pretplatnilea | kvartal 2025 Y levartal 2027
14,2 | Segmentaciia lste ;ﬁ?ﬁﬂ“ﬁ:ﬂ'ﬂ:ﬂ:?rﬂ“"m Il vartal 2025 I bevaread 2025 |
o T {HT B . |
343 | Nreliranje personalizmanih e-mai SEUPA COMTAIH ope il kvartal 2025 IV kvartal 2027
karmpania lelikova -
| i 1 A
344 | Testiranje smail kampanja i Anpe OVAAMA | iovartal 2025 | IV lovartal 2027
345 | Automatizacija e-mail markemnga LI::;LT':I:-:;:FHHH | kvartal 2026, | IV bevartal 2027
Operatival cil] 3.5 Krelrati video sadriaje
Prelazig Ciljna
Indilator utinka M‘”‘;;ﬁ:““ vrijednost - vrijednast -
%) 20264 20274
firoj abjavijenih video rapisa mjeseing
Planirnni datum - Planirnmi
Alrtvnnst] Indilator rezuliata podeiak ravrielak
| realizacije aktivnosti
o | Briranje videa sadriaja [futoriali, - ; 3 ; -
51 ienbsihe recsaikis) 1 Biroj pregleda, angaiman Il kvartal 2025 IV kvartal 2027
& (hrtimbzoct|a videsn SadrEajs to Holje rangiranje video : AR SaAR
1502 Sretralivade : e | sadptithe sia YouTiubou 1 bvarmal 2025 v l-lwr_1..1| 2027
P il : Arukey
1.5:3 IHTET:;:-I Wider sadrhia ne draftyeniin Fovetan|o broja pregleda 11 kvartad 2025 IV kvartal 2027
| 154 | Analiza perinreansl vides wadrbaja WEETERr UspictRnst vides IV kwartal 2025 IV bevrtal 2027
saddringa
Dperativai cil] 3.6 hnplementirati chal botove
|
aid

$—




o — ask~ Frelazna Cilina
Indikater odinlm IDEET" Fﬂ;l"ldzm— w .
Procenat uplta rijedenih putem chatbobs
Flanirami datum - Planirani
Aktivnosti lndikatar rozuliaie podetal ravrieiak
realizncije akthmaostl

16,1 | Ddabir platforme za chatbots

Udaberana platforms

| lvartal 2025

.
I kemrtal 2025

! 1652 I|n|:|l.'|n|"|.'._|.'.|u |_'||._j.|E|_..| 1 wieh Atvanicn

| 363 | Tremi amje chathatn

Funksionalnl chatbot

1 hevairtal 2025

[ wartnd 2025

Pobilifimje pdgevira
chathata

d64 | Pratenie performansi chatbois

= =

[L1 bowpermad 2025

TV kvartal 2027

tra| interskcnja,
2ol ok ety korismika

I kevartal 2025

IV kvartal 2027

STRATESKI C11) 4

POVECANTE PRISUSTVA NA MEDUNARODNOM TRESTU

Dperntivii cilj 4.1 Prodgirit geografsko pokrivenost
_ Prelaoma “Ciljna
tndikator uéinka "“h‘“;;i"‘sl"’““ vrijednost - viifedinacts
' * 20260 0274
| Broj semalfa o kojimn se promoviiu uslags
| Planirani datwm - Planiruni
Altienosti Indileainr rezultata potetak ravrheiak
L= S £ 1 g realizscije aktivnasti

a1 | Istruditd nova trksta

fEvestal o potenelgabiim
trfigtima

| kvartal 2025

Ero| astvarenth Kontzksta,
lirngire jodijedjene

I vl 2055

|
$12 Uestvovati na medunaradnim
~ | sajmuovima adravstvenog turiania
113 Uspastaviti partnecstva & lokalnim

Laristihim prganidacijiama

Broj potpisanih ugovora. o
karacmji

.14 | Razvitt mrefo ambasadara brenda

' —m —

I fwrtad Z025

10 bevartul 20025

IV kvartal Z0Z7 |

1Y bvartal 2027

Bral amtbatador, pavedanie
biraja pratitaca no
drddbvenlm mretamas

11 kvartad 2025

11 kvartal 326
|

Dperativai cil] 4.2 Povedatl broj upits iz inostransiva
| 1
{ Prelazna Ciljna
indikator ufinka ' o e el vrijednost - vrijedmost -
i - 20264 20274
Hroj updta putem web stranice | e-polio
Plandrani datwm - PMlanirani
Alctivmvast] Iniikator recultata podetak snrketak
— =3 | realizacijo aktivnosti |
| Opttimiosvst] web stranicn a |

.41 | prerativace-prilagodit web stranioo
kljutnim rijedima ng clinim jezicima

Pokrenuti pladeny oglase na Google Ads |
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