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26.02.2024.godine sa prijedlogom modela reorganizacije i finansijske konsolidacije JU
“Apoteka Zdravlje” Zenica, dostavlja se

U skladu sa Zakljutkom Gradskog vije¢a broj: 01-45-4195/24 od 26.02.2024.godine, Rje$enjem
Gradonacelnika formiran je Stru¢ni tim Ciji je zadatak bio da izvrsi analizu svih aspekata rada i
poslovanja JU Apoteke “ Zdravlje” i modaliteta mogucih rjesenja poslovanja i obezbjedenja odrZivosti
funkcije Ustanove, te dostavi Gradskom vijecu prijedlog odgovarajuceg rje$enja/modela reorganizacije
i finansijske konsolidacije JU ¢ijom implementacijom bi se obezbijedilo pozitivno poslovanje i
izvrSavanje obaveza prema zaposlenicima u skladu sa kolektivnim ugovorom.

U skladu sa povjerenim zadatkom pripremljena je Informacija sa prijedlogom modela, koju
dostavljamo Gradskom vije¢u na razmatranje i donosenje odgovarajuce odluke.
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Informacija o realizaciji Zaklju¢ka Gradskog vijeéa broj: 01-45-4195/24 od 26.02.2024. godine sa
prijedlogom modela reorganizacije i finansijske konsolidacije JU “Apoteka Zdravlje” Zenica

Zenica, juni 2024.godine
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Zaklju¢kom broj: 01-45-4195/24 0d 26.02.2024.godine Gradsko vijece Zenica zaduZilo je Gradsku
upravu i menadiment JU Apoteka Zdravlje Zenica da formira struéni tim od predstavnika
menadZmenta i gradske uprave uz angaZzman eksperta iz te oblasti, sa zadatakom da izvrsi analizu svih
aspekata rada i poslovanja Ustanove i dostavi Gradskom vije¢u prijedlog odgovarajuéeg rjesenja/
modela. Nakon obavljenih konsultacija predstavnika Gradske uprave i menadimenta Ustanove,
RjeSenjem Gradonacelnika broj: 02-45-9388/24 od 26.04.2024.godine formiran je strucni tim u
sastavu:

Selver Kelestura , sekretar Gradske uprave

Mirsad Heleg, savjetnik Gradonacelnika

Sumea Mujkanovi¢, pomocnica Gradonatelnika

Mirsada Strika , direktorica JU Apoteka "Zdravlje"

Aida Pripoljac, predstavnik sindikalne organizacije JU Apoteka " Zdravlje"
Mensur Musija , predstavnik povjerilaca

Nermin Ati¢ — predstavnik povjerilaca

Semir Huseinovi¢, zamjenik predsjedavajuceg Gradskog vijeca

Malik Ejubovic, vije¢nik

prof. dr. Muamer Halilbasi¢, vanjski ekspert, Ekonomski institut

U prethodnom periodu €lanovi stru¢nog tima angaZovali su se na sagledavanju problematike rada i
poslovanja Ustanove, a posebno su razmatrali sljedece aspekte:

» odnos sa sindikalnom organizacijom, posebno uticaj pokrenutih tuzbi zaposlenika za isplate
plata po kolektivhom ugovoru na moguénost odrzavanja likvidnosti

» poziciju Ustanove i odnos sa najveéim dobavlja¢ima i rizik od blokade ratuna Ustanove

» mogucnost koristenja “unutrasnjih rezervi” Ustanove tj. racionalizaciju poslovanja
ukljucujudi i zatvaranje neprofitnih organizacionih jedinica

» uticaj konkurencije na obim prometa Ustanove

Kada je rije¢ o provedbi citiranog ZakljuCka Gradskog vijeCa od 26.02.2024.godine moZe se
konstatovati da svi dobavljai Ustanove nisu ispostovali moratorij na sudske postupke odnosno
pokrenuli su sudska izvrSenja, ali su unato¢ kontinuiranom kontaktu menadZmenta sa sindikalnom
organizacijom nastavljeni i parni¢ni postupci pokrenuti tuzbama zaposlenika , rocista nisu odgadana i
ve¢ imamo donesene i drugostepene presude po Zalbi Ustanove kojima su usvojeni tuzbeni zahtjevi
zaposlenika. Ta ¢injenica ukazuje na potencijalni rizik od pokretanja izvrSenja od strane advokata
zaposlenika Sto bi moglo dovesti do blokade ratuna Ustanove.

Najvazniji dio aktivnosti s ciljem iznalaZenja i pripreme odgovarajuceg rjeSenja za postizanje
dugoroéne odrzivosti i pozitivhog poslovanja i izvrSavanja obaveza Ustanove prema zaposlenicima u
segmentu obracuna i isplate plata po kolektivnom ugovoru, bila je analiza svih segmenata poslovanja
i trend kretanja prihoda i rashoda u periodu posljednjih deset godina.



ANALIZA POSLOVANIJA JU APOTEKE ,,ZDRAVLUE” ZENICA

1. Prihodi, rashodii poslovni rezultat

Poslovanje JU Apoteke Zenica analizirali smo u periodu 2013-2023. godina. Analizirane su ukupne
veli¢ine prihoda/rashoda, njihova struktura i poslovnih rezultat. Poslovanje je analizirano
kombiniraju¢i raCunovodstveni i ekonomski pristup. Ekonomski pristup, pored racunovodstveno
iskazanih kategorija u obzir uzima i oportunitetne troskove koji nisu sadrzani u ra¢unovodstvenim
iskazima (zakup prostora, ulaganje ispod iznosa amortizacije, itd.).

Ukupni prihodi JU Apoteka Zenica u analiziranom periodu iznosili su priblizno 64,3 miliona KM.
Posmatrano na godiSnjem nivou prihodi imaju tendenciju blagog rasta — 4,76% na godisnjem nivou.

Povedani su sa 4,6 miliona KM u 2013. na gotovo 6,7 miliona KM u 2023. godini (Slika 1).

Prihodi od prodaje ¢ine 91-92% ukupnih prihoda. U 2023. Godini iznosili su 6,2 miliona KM. Dvije
glavne komponente prihoda od prodaje odnose se na fakturisanu realizaciju preko ZZO Zenicko-
dobojskog kantona (1,6 miliona KM + 230 hiljada KM fakturisane realizacije usluge) i komercijalnu
prodaju (3,9 miliona KM). Ostali prihodi su u 2023. godini iznosili 588 hiljada KM. Najve¢i dio ovih
prihoda odnosi se na rabate koji su u 2023. godini manji za 2,44% u odnosu na 2022. godinu i iznose
469 hiljada KM. U 2023. godini Grad Zenica kao Osniva¢ Ustanove doznacio je sredstva u iznosu
100.000 KM za pokrivanje dijela troSkova rada dezurne apoteke “Mr.Weiss”.

Slika 1. Prihodi, rashodi i poslovni rezultat; 2013-2023.
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Izvor: Godisnji izviestaji o poslovanju JU Apoteke Zdravlje

Pravi uvid u poziciju JU Apoteke Zdravlje moze se ostvariti ukoliko se trendovi prihoda ove ustanove
posmatraju u kontekstu razvoja ukupnog trZista lijekova u FBiH. Za tu svrhu koriSteni su podaci
Federalnog zavoda zdravstvenog osiguranja i reosiguranja. Prema podacima navedene institucije, u
periodu 2015-2020. godina, ukupna izdvajanja za lijekove u FBiH su se povecala sa 310 na 451 milion



KM ili oko 45%. Posebno je bio izrazen rast potro3nje na lijekove izdate na recept. Ova kategorija
izdvajanja za lijekove se gotovo udvostrucila u navedenom periodu. lako su prihodi od prodaje JU
Apoteke takode rasli u ovom periodu, ovaj rast je bio znacajno ispod rasta ukupnog trZista. U¢esée JU
Apoteke se smanjila sa 1,46% na 1,28%. Posebno je interesantno da su prihodi od prodaje lijekova na
recept stagnirali u periodu kada su isti, kako je iznad prezentirano, na nivou FBiH udvostruceni.

Tabela 1. Pozicija JU Apoteke Zdravlje na trZistu lijekova u FBiH

Lijekovi na recept FBiH 114.924 222.561 93,66%
Komercijalna prodaja FBiH 194.989 228.738 17,31%
Ukupno FBiH 309.913 451.299 45,62%
Lijekovi na recept JU Apoteke Zdravlje 1.721 2.147 24,7%
Komercijalna prodaja JU Apoteke zdravlje 2.816 ~ 3.526 25,2%
Ukupno JU Apoteke Zdravije 4,538 5.786 24,9%
Trzisno ucesée JU Apoteke Zdravlje 1,46% 1,28%

Izvor: Federalni zavod zdravstvenog osiguranja i reosiguranja; JU Apoteke Zdravije

Ukupni rashodi JU Apoteke Zenica u analiziranom periodu iznosili su priblizno 65,3 miliona KM. Sli¢no
kao i prihodi, rashodi imaju tendenciju blagog rasta — 5,81% na godi$njem nivou. Poveéani su sa skoro
4,8 miliona KM u 2013. na gotovo 7,6 miliona KM u 2023. godini. Ova godina je specifi¢na obzirom da
su u istoj rashodi povecani za oko 1 milion KM na ime rezervisanja za tuzbe zaposlenika — obracun i
isplata pla¢a mimo kolektivnog ugovora za djelatnost zdravstva.!

U strukturi rashoda daleko najznacajniju kategoriju ini nabavna vrijednost prodate robe (70-75%).
Materijal za galenski laboratoriji iznosio je oko 104 hiljade KM. Oko 16% ukupnih rashoda u 2023.
godini Cinile su bruto placde i topli obroci zaposlenika. Ova stavka rashoda se prakti¢no ne mijena,
uprkos znacajnom porastu pla¢a u BiH, posebno u posljednjih nekoliko godina. Razlog za to je
neuskladivanje placa sa kolektivnim ugovorom i smanjenje broja zaposlenika. U periodu 2019-2023.
Broj zaposlenika je smanjen sa 51 na 42.

Amortizacija se na godi$njem nivou obracunava u iznosu od oko 60 hiljada KM. Oprema koju Ustanova
ima na raspolaganju je visokog stepena otpisanosti tako da su i rashodi po osnovu amortizacije opreme
dosta niski. U analiziranom periodu, ukupno obradunata amortizacija iznosila je cca 670 hiljada KM. U
istom periodu ulaganja JU Apoteke Zdravlje su bila svega 286 hiljada KM — 380 hiljada manje od iznosa
amortizacije. Ulaganja su posebno bila niska u posljednjih nekoliko godina — manje od 10 hiljada KM
godiSnje.

Navedena realizacija prihoda i rashoda poludila je finansijske rezultate prezentirane na Slici 1. Kao sto
se da uociti, od 11 analiziranih godina, pet godina karakterizira pozitivan (racunovodstveno iskazan)
poslovni rezultat. Negativan rezultat ostvaren je u Sest godina. Na nivou cijelog perioda ukupan
rezultat je bio: gubitak od 1,6 miliona KM. Ukoliko bi se izuzela ranije spomenuta rezervisanja na ime
tuzbi zaposlenika, ukupan rezultat bi bio: gubitak od 600 hiljada KM.

Akumulirani gubici Javne ustanove Apoteka “Zdravlje” Zenica zakljuéno sa 2023. godinom veci su za
1,74 miliona KM u odnosu na kapital. Uvidom u lzvjestaj o radu za 2023. godinu i plan rada za 2024.,
evidentno je da Ustanova nema utvrdene planove za pokri¢e akumuliranog gubitka. Ove okolnosti pod
veliki znak pitanja stavljaju sposobnost Apoteke da nastavi sa vremenski neograni¢enim poslovanjem.

1 Pred Opdcinskim sudom u Zenici se vodi vise sudskih postupaka iz radnih sporova koja su pokrenula 34 zaposlenika u kojima je tuZena strana JU Apoteka
“Zdravlje” Zenica. Ove sudske postupke su pokrenuli zaposlenici Ustanove sa cifjem ostvarivanja prava koja proizilaze iz kolektivnog ugovora za oblast zdravstva,
odnosno kojima potrazuju isplatu razlike placa i pripadajucih naknada do onih koji im pripadaju kolektivnim ugovorom za oblast zdravstva. Ovi tuibeni zahtjevi
obuhvataju period od zadnjeg kvartala 2020. godine do prve polovine 2024. godine.



Grad Zenica je, slitno kao i 2023. godine, kao vid pomo¢i Ustanovi Ciji je Osnivac, planirao u 2024.
godini izdvojiti sredstva iz BudZeta Grada na godisnjem nivou od 100.000 KM za pokri¢e troskova rada
deZurne apoteke ,,Mr.Weiss”. Jasno je da je navedeni iznos, kada se stavi u kontekst dospjelih obaveza
prema dobavljalima i radnicima, ne utic¢e bitno na rizike poslovanja Apoteka. S tim u vezi evidentna je
potreba da se u §to kracem periodu donese odluka od strane Osniva¢a o nadinu daljnjeg rada Javne
Ustanove.

Na ovom mjestu bitno je ista¢i da je imovina kojom raspolaZe i upravlja Javna Ustanova ve¢inom je u
vlasnidtvu Grada Zenica. Ovu imovinu Javna Ustanova vodi kao svoju vlastitu imovinu. Otuda je
revizorskim izvjeStajem za 2023. godinu sugerisana reklasifikaciju ove imovine na na¢in da se ista vodi
kao tuda imovina data za obavljanje djelatnosti.

2. Obaveze prema dobavlja¢ima i zaposlenicima

Negativan fiinansijski rezultat implicirao je rast dugovanja JU Apoteke Zdravlje tokom vremena.
Dugovanja ustanove su na kraju 2023. godine dostigla iznos od 4,38 miliona KM, $to ¢ini 65% ukupno
ostvarenog prihoda u 2023. godini. Od ovog iznosa, 3,4 miliona KM su dugovanja prema dobavlja¢ima,
a oko 1 milion KM dugovanja prema zaposlenicima. U strukturi dugovanja prema dobavlja¢ima
dominiraju etiri dobavljaéa: MGM FARM, FARMAVITA, MEDIMPEX, TUZLAFARM, OKTAL PHARMA.
Dugovanja prema navedenih pet dobavljaca ¢ine 95% ukupnih dugovanja prema dobavlja¢ima.

Ukoliko ranije prezentirane parametre finansijskog rezultata stavimo u vezu sa iznosima dugovanja
ustanove (tabela ispod), mozZe se zakljuciti da se problemi u poslovanju dominantno veZu za period
prije 2013. godine.

Slika 2. PotraZivanja i obaveze JU; 2013-2023. godina
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S tim u vezi analiza je proSirena na period prije 2013. godine. Obuhvacen je period od 2000. godine

kada javna ustanova pocinje iskazivati negativan poslovni rezultat. Podaci su predstavljeni na slici
ispod.



Slika 3. Finansijski rezultat; 2000-2012.
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lzvor: Godisnji izvjestaji o poslovanju JU Apoteke Zdravlje

Kao $to je vidljivo iz prezentiranih podataka, problemi u poslovanju JU Apoteke Zdravlje po¢inju jo$
2000. godine kada ustanova ulazi u zonu negativnog poslovanja. Problemi su kulminirali jo§ 2004.
godine kada je zabiljeZen godi$nji gubitak od 740 hiljada KM. Negativno posiovanje, iako nesto manje
izraZeno, nastavljeno je sve do kraja 2016. ggodine. Dakle, JU Apoteke su u kontinuitetu negativno
poslovale ¢ak 16 godina. U tom periodu akumuliran je dug, primarno prema dobavlja¢ima, u iznosu
vedem od 4 miliona KM. Rast duga je zaustavljen izmedu 2016-2019. godine. U periodu nakon toga
ukupna dugovanja su smanjena za priblizno 1miilion KM. Medutim, to je napravljeno na ustrb isplata
plata prema radnicima, u skladu sa izmjenama kolektivnog ugovora za djelatnost zdravstva. Nakon
tuZbi radnika i prvostepenih presuda izvrSena su rezervisanja $to je uticalo na znaéajan porast troskova
u 2023. godini.

Pored visine iznosa dugovanja, posebno je problemati¢na njihova ro€na struktura. U sustini, sva
dugovanja su kratkoro¢nog karaktera — do godinu dana.

Kada je rije¢ o dugovanjima prema dobavljacima, od znacaja je istaci i da je presudom Opcinskog suda
u Zenici utvrdeno je potraZivanje povjerioca MGM Farm d.o.0. Kakanj prema JU Apoteka ,Zdravlje”
Zenica u iznosi od 1.36 miliona KM uvedan za troSkove zakonskih zateznih kamata i sudske troskove.
Ovaj dug se odnosi na isporucenu, a nepla¢enu robu iz 2020. i 2021. godine prema ovom dobavljacu.

lzuzetno visok nivo dugovanja prema dobavlja¢ima viSestruko je negativno uticao na poslovanje JU.
Prije svega, odrazio se na ukupnu ponudu lijekova u apotekama (obzirom da neki dobavljaéi limitiraju
nove narudzbe otplatama ranijih dugova), ali i na uslove pla¢anja prema dobavljac¢ima, posebno
vezano za odobravanje i iznos rabata. Zbog stalnih limita Apoteke ¢esto lijekove porucuju od
dobavljaéa koji nemaju najbolje uslove, a sve zbog toga kako bi se osigurala odgovarajuéa ponuda i
kako se ne bi vracali pacijenti. Znacaj rabata evidentan je iz analize strukture prihoda Apoteka. U tabeli
1 vidjeli smo da rabati ¢ine oko 7% ukupnih prihoda Apoteka. Neki dobavlja¢i zbog dugovanja
insistiraju na avansnom plaéanju.



Dugovanja prema radnicima predstavljaju poseban problem obzirom da su podele pristizati
drugostepene presude na uloZene Zalbe Apoteka. Dodatni problem predstavlja ocekivanje novih
sudskih sporova po tuzbama zaposlenika na neisplacene plate u 2023. Iz Plana poslovanja Apoteka za
2024. godinu moZe se vidjeti da nije planirana isplata plata po kolektivnom ugovoru, $to ¢e
predstavljati osnov za nove tuzbe radnika. Kao neka vrsta latentnog rizika su najave potpisivanja novog
kolektivnog ugovora koji bi dodatno povecali iznose minimalne satnice za oblast zdravstva.

Iznos dugovanja Ustanove i njihova ro€na struktura posebno se negativho odraZava na njenu
likvidnost. Pokazatelji likvidnosti, kao $to su koeficijenti trenutne, ubrzane ili tekuée likvidnosti
izuzetno su nepovoljni. Svi koeficijenti su toliko niski (ispod 1) da se postavlja pitanje svrsishodnosti
njihovog tumacdenija.

Tabela 1. Indikatori likvidnosti JU Apoteke Zdravlje

Koeficijent trenutne novac (+ kratkoro¢na ulaganja) / 0,016
likvidnosti kratkoro¢ne obveze

Koeficijent ubrzane novac + potraZivanja / kratkoro¢ne 0,104
likvidnosti obveze .
Koeficijent tekuée kratkotrajna imovina / kratkoro¢ne 0,306
likvidnosti obveze

Izvor: Kalkulacije na bazi Bilansa uspjeha za 2023. godinu

3. Analiza poslovanja — ekonomska perspektiva

Kako bi se stekao pravi uvid u poslovanje javne ustanove, pored prezentirane analize
ratunovodstvenih pokazatelja, potrebno je ukazati i na odredene specifi¢nosti njenog poslovanja. U
pitanju je tzv. ekonomska perspektiva posmatranja koja u obzir uzima, pored eksplicitnih, i tzv.
implictne troSkove. Oni se u konkretnom slucaju vezuju za neplacanje prostora u kojima su smjeStene
apoteke i galenski laboratorij, zatim niske iznose ulaganja po godinama (ispod amortizacije),
nepridrZavanje obeveza po kolektivhom ugovoru i sl.

Ukljuéivanjem navedenih momenata u analizu dobija se potpunija slika o trenutnom stanju i
perspektivama poslovanja javne ustanove.

Posebno bi se trebalo obraditi pitanje zakupa prostora u kome su smjeStene apoteke i galenski
laboratorij. Ukupan prostor sa kojim raspolaZe javna ustanova je 1.507 kvadratnih metara (u Zenici i
Busovaci). Od ovog prostora, trenutno se koristi 1.367 metara kvadratnih. Vlasni$tvo Grada Zenica
utvrdeno je na 1.135 kvadratnih metara, $to ¢ini 81,76% ukupnog prostor akoji koristi javna ustavnoa.
5,89% je zakup kod drugih subjekata, a 4,10% vlastiti prostor. Obzirom da su prostori u vlasnistvu grada
dodijeljeni na koriStenje JU bez naknade, rashodi po osnovu zakupa nisu evidentirani u njenim
poslovnim izvje$tajima. Uvidom u minimalne cijene zakupa prostora na ovim lokacijama, posebno
trzidne cijene koje bi se mogle ostvariti za djelatnost apoteka, dolazimo do zakljucka da se ustanovi na
godisnejm nivou indirektno od strane grada transferira korist od minimalno 250 hiljada KIM?.

Pored besplatnog koriStenja prostora u vlasnistvu grada, potrebno je sagledati i pitanje
amortiziranosti opreme, odnosno investicijskih ulaganja, Uvidom u finansijske izvjestaje utvrseno je

2 Minimalne cijene zakupa prostora na dodijeljenim lokacijama pomnoZene sa koeficijentom 2 kako bi
se dobila trziSna vrijednost.



da su godisnja ulaganja javne ustanove izuzetno niska — ispod 10 hiljada KM godisnje. Podizanjem
iznosa ulaganja na godisnji iznos amortizacije (cca 60.000 KM), rashodi bi se povecali za 50.000 KM.

Konaéno potrebno je sagledati i pitanje placa zaposlenika. Kako je ranije navedeno, trenutno se ne
postupa po vazecem kolektivnom ugovoru zbog Cega su troskovi placa zaposlenika podcijenjeni.
Trenutno ustanova prilikom obrauna placa koristi vrijednost satnice od 2,35 KM. Kolektivhim
ugovorom utvrdena je minimalna vrijednost satnice od 3,10 KM. Koristeéi navedenu vrijednost satnice
(2,35 KM) troskovi bruto plata su iskazani u iznosu 1.108 hiljada KM. Primjenom satnice od 3,10 KM,
ovi troskovi rastu na iznos od 1,462 hiljade KM, $to predstavlja povecanje od 354 hiljade KM. Ako se
ovome pridoda Cinjenica da u slu¢aju jednog broja zaposlenika javna ustanova primjenjuje i koeficijent
koji su niZi u odnosu na one utvrdene kolektivhim ugovorom, navedeni iznos raste dodatno za
minimalno 100 hiljada KM na godi$njem nivou. Drugim rije¢ima, trokovi plac¢a su na godi$njem nivou
podcijenjeni za minimalno 450 hiljada KM.

Kada se u obzir uzmu svi navedeni elementi, moZe se zakljuciti da javna ustanova u svojim izvjestajima
potcjenjuje kategoriju troskova za oko 750 hiljada KM. Samim tim je i finansijski rezultat, precijenjen
za navedeni iznos.

4. Poslovanje organizacionih jedinica JU Apoteke Zdravlje

U kontekstu sagledavanja odrZivosti i moguénosti restrukturiranja poslovanja JU Apoteke Zdravlje od
znacaja je sagledati pojedinacno i poslovanje pojedinih organizacionih dijelova ustanove, tj. poslovanje
pojedinaénih apoteka. Obzirom na €injenicu da se odredeni zaposlenici (Eistadice) formalno vode na
jednoj apoteci a angaZovane su na €is¢enju vise objekata, da je nekoliko zaposlenika evidentirano na
bolovanju i porodiljskom odsustvu, kao i ¢injenicu da su primanja zaposlenih podcijenjena zbog
neprimjene kolektivhog ugovora, analiza je izvrSena samo na temelju komparacije prihoda po
zaposlenom (bez spremacdica). Rezultati analize su predstavljeni na slici ispod.

Slika . Ostvareni prihodi po zaposlenom — po apotekama; 2023. godina

350.000
300.000
250.000
200.000 :
150.000
]
100.000
50.000 }'
i
) b
3 X N .
be&\ \o;béb b@o & \g\\& é\gb . é;@ & $®g—) & (\o@ @}_e
N ) (} e@ \§\ Q Q @ )
e N [2) ~ < vQ S X
NG AN o &
¥ & >
@ > &
() N Q\

Izvor: Kalkulacije na bazi internih podataka JU Apoteke Zdravlje za 2023. godinu

Prezentirana analiza upuéuje na zakljucak da je ostvaren nezadovoljavajuci rezultat u pogledu prihoda
u gotovo svim apotekama. lzuzetak predstavlja apoteka Mr. Weiss. Ostvareni prihodi po zaposlenom



su u svim apotekama, osim apoteke Mr. Weiss i donekle apoteke Sutjeska, znaéajno ispod prihoda
druge dvije analizirane javne apoteke. U pogledu ostvarenih prihoda, uporediva sa prosje¢nim
performansama privatnih apoteka, jedino je apoteka Mr. Weiss ima zadovoljavajuci rezultat.

5. Konkurentska pozicija JU Apoteke Zdravlje

Za potrebe analize i bolji uvid trZiSnu poziciju JU Apoteke Zenica u odnosu na sli¢ne subjekte u javnom
vlasnidtvu i konkurente u Gradu Zenica, od Finansijsko-informaticke agencije FBiH osigurani su podaci
o ostvarenom prihodu i broju zaposlenih za dvije javne apoteke (Maglaj i Te$anj), kao i za tri privatne
apoteke aktivne na trZiStu Zenice (Pharmacia, MGM i Medica). Kako bi se napravila komparativna
analiza, obzirom da se radi o subjektima razli¢ite veli¢ine u pogledu broja apoteka, broja zaposlenika i
ostvarenog prihoda, kao indikator za poredenje je koriSten ostvareni prihod po zaposlenom
(ukupniprihod podijeljen sa brojem zaposlenika). Podaci se odnose na 2023. godinu. Rezultati analize
predstavljeni su na slici ispod.

Slika 4. Prihodi po zaposlenom, JU Apoteke Zenica vs. druge JU vs. privatne apoteke, 2013.
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Izvor: Finansijsko-informati¢ka agencija FBiH

Kao Sto se moZe vidjeti iz prezentirane analize, JU apoteke Zenica su u 2023. godini ostvarile prihod
po zaposlenom radniku u iznosu od 161,8 hiljada KM, $to je najslabiji rezultat u odnosu na sve
analizirane subjekte, iz javnog i privatnog sektora. Prosjek prihoda po zaposlenom za 5 drugih
analiziranih apoteka iznosi 300,5 hiljada KM. Prosjek za dvije javne ustanove je 220,3 hiljade KM.
Prosjek za tri analizirane privatne apoteke je 318.4 hiljade KM.

Zakljuak provedene analize je da je prihod po zaposlenom za ¢etvrtinu manji u odnosu na druge javne
apoteke. U odnosu na druge konkurente na trZiStu Grada Zenica, prihod po zaposlenom je ¢ak duplo
manji. Obzirom da se radi o reguliranom trzistu gdje, sa izuzetkom lokacije objekta i (dijelom)
asortimanom, jako teSko diferencirati poziciju u odnosu na konkurente, ovolika razlika u kljuénim



performansama u odnosu na direktne konkurentne ¢ini poziciju JU Apoteke Zenica sa trZisno
neodrzivom.

Kljucni nalazi

Ostvareni prihodiJU Apoteke , Zdravlje” Zenica ne prate rast prihoda na nivou djelatnosti, $to ukazuje
na kontinuirani gubitak trzisne pozicije.

U strukturi prihoda posebno su “problemati¢ni” prihodi vezani za fakturisanu realizaciju preko ZzZO —
praktino stagniraju zadnjih 10 godina dok ova kategorija izdvajanja za lijekove jako brzo raste na nivou
FBiH.

Prihodi po zaposlenom u JU Apoteke Zdravlje su vrlo niski—daleko niZi uodnosu na prosjek industrije,
pa ¢ak i u odnosu na druga javne ustanove iz ove oblasti. Prihodi po zaposlenom su vrlo niski u gotovo
svim apotekama. lzuzetak predstavlja apoteka Mr. Weiss.

Od 11 analiziranih godina, pet godina karakterizira pozitivan (raéunovodstveno iskazan) poslovni
rezultat. Ovo treba uzeti sa dozom rezerve obzirom na praksu isplata pla¢a mimo kolektivhog ugovora
za djelatnost zdravstva. Negativan rezultat ostvaren je u $est godina. Na nivou cijelog perioda ukupan
rezultat je bio: gubitak od 1,6 miliona KM. Od znaéaja je primijetiti da problemi u poslovanju JU
Apoteke Zdravlje pocinju jos 2000. godine. JU Apoteke su u kontinuitetu negativno poslovale ¢ak 16
godina (2000-2016.)

Akumulirani gubici Javne ustanove Apoteka “Zdravlje” Zenica, uprkos Cinjenici da su im dodijeljeni
prostori u vlasnistvu Grada Zenica bez naknade, zaklju¢no sa 2023. godinom veéi su za 1,74 miliona
KM u odnosu na kapital. Reklasifikacijom imovine koja je u vliasnistvu Grada Zenica, navedeni indikator
bi bio dodatno pogor3an. Uprkos tome, Ustanova nema utvrdene planove za pokri¢e akumuliranog
gubitka. Ove okolnosti pod veliki znak pitanja stavljaju sposobnost Apoteke da nastavi sa vremenski
neograni¢enim poslovanjem. S tim u vezi evidentna je potreba da se o kraéem periodu donese odluka
od strane Osnivaca o nacinu daljnjeg rada Javne Ustanove.

Obaveze prema dobavljacima su problem koji opterecava rad i funkcionisanje JU Apoteke Zdravlje veé¢
duziniz godina. lako se ¢ini da je problem ublaZen (smanjenje obaveza za skoro milion KM), progres je
napravljen na ustrb rasta druge kategorije obaveza — obaveze za bruto place zaposlenika. Dugovanja
prema dobavlja¢ima (gotovo u visini godisnje vrijednosti nabavne vrijednosti prodate robe) viestruko
se negativno odraZzavaju na poslovanje JU. Nepovoljno uti¢u na ponudu lijekova u apotekama, kao i
uslove plaé¢anja prema dobavljacima, Sto se u konacnici reflektuje na pad traZnje, manje ostvarene
prihode i posljedi¢no negativan poslovni rezultat.

U strukturi rashoda, evidentno je da troskovi bruto pla¢a zaposlenih ne prate kretanja placa u industriji
—iako je ovo uticalo na racunovodstveno iskazivanje pozitivnog rezultata poslovanja u nekoliko godina,
isto se vratilo kao bumerang u 2023. godini sa presudama u korist radnika. U narednom periodu mogu
se ocekivati nove tuZbe i rast ove kategorije rashoda.

Vrio niska investicijska ulaganja, sto dijelom utice i kvalitet pruZene usluge i zadovoljstvo i ugodaj
krajnjih korisnika.

Iznos i rofna struktura dugovanja Ustanove posebno se negativno odraZava na njenu likvidnost.
Pokazatelji likvidnosti, kao $to su koeficijenti trenutne, ubrzane ili tekuée likvidnosti izuzetno su
nepovoljni.




Prilog 1. Struktura prihoda i rashoda; 2013-2023.
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ANALIZA MOGUCIH MODELA RIESENJA

MODEL 1. UNUTRASNJA REORGANIZACIJA | RACIONALIZACIJA USTANOVE UZ ZATVARANJE
NEPROFITNIH ORGANIZACIONIH JEDINICA, OTVARANIE NOVIH APOTEKA, DEPOA NA
ATRAKTIVNIM LOKACIJAMA, RACIONALIZACIJA BROJA ZAPOSLENIH, NOVE INVESTICUE U
GALENSKI LABORATORI UZ PODRSKU OSNIVACA

Prednosti

1. Organizacija Ustanove i upravljanje Ustanovom ostaje kao $to je i sada, $to je stav/zahtjev
uposlenika/sindikata,

2. -Status Ustanove kao-javne ustanove ostaje kao S$to je i sada, $to je- stav/zahtjev-—
uposlenika/sindikata,

3. Nadzor nad poslovanjem Ustanove ostaje kao Sto je i sada S$to je stav/zahtjev
uposlenika/sindikata.

Slabosti

1. Zahtjev uposlenika/sindikata za isplatom plata/liénih primanja u skladu sa kolektivhim
ugovorom generiSe dodatne mjese¢ne rashode vece za 50.000 KM, sa sadasnjim prihodima isplata
plata na ovakav nain rezultira sa gubitkom u poslovanju Ustanove u iznosu od 600.000 KM na
godiSnjem nivou,

2. Upravljanje Ustanovom ostaje kao $to je i sada, $to je stav/zahtjev uposlenika/sindikata,
dosadasnja praksa je pokazala da je ovakvo upravljanje Ustanovom nedovoljno efikasno,

3. Nadzor nad poslovanjem Ustanove ostaje kao $to je i sada, dosadasnja praksa je pokazala da
je ovakav nadzor nad upravljanjem Ustanovom neefikasan i neproduktivan,

4. Nema ostvarenja novih prihoda, analiza poslovanja je pokazala da je za samoodrzZivost
poslovanja potrebno ostvariti znaajno vece prihode, da bi se poslovanje Ustanove stabilizovalo,

5. Analiza poslovanja je pokazala da su unutrasnje rezerve uglavhom iskoristene, nema
moguénosti da se unutrasnjom reorganizacijom postignu veée ustede u rashodima, depoi koji su
generisali vece rashode od prihoda su ve¢ zatvoreni,

6. Broj uposlenika je maksimalno racionalizovan, drugacijom organizacijom koja bi omogucila
otvaranje nove apoteke u krugu Kantonalne bolnice mogu se smanijiti rashodi u poslovanju koje
generiSe jedan neprofitabilan objekat (objekad Igasa apoteke),

7. Samo dvije apoteke/jedinice su profitabilne, sve ostale generiSu veée rashode od prihoda
(posltuju sa gubitkom), tako da zatvaranje neprofitabilnih jedinica/apoteka bi iziskivalo zatvaranje
veceg broja objekata,

8. Modernizacija Galenskog laboratorija uz brendiranje proizvoda i veéi plasman na trzistu
zahtijeva veca finansijska ulaganja, $to bi i uz finansijsku pomo¢ Gradske uprave bio dugogodisnji
proces,



9. Plate/li¢na primanja uposlenika se mogu ispladivati samo iz prihoda koje ostvari Ustanova,
koja mora da posluje na trziSnom principu, ne moZe se olekivati da neka druga institucija ili subjekt
dodatno transferie dodatna sredstva za isplatu primanja po kolektivnhom ugovoru kako to traZe
uposlenici/sindikat.

Mogucénosti

1. Otvaranje apoteke u krugu bolnice moZe generisati nove prihode, pri ¢emu bi se za rad
apoteke koristili postojei uposlenici, uz unutrasnju reorganizaciju postojecih ljudskih resursa,

2. Reorganizacija i modernizacija Galenskog laboratorija ¢e generisati nove prihode kroz
brendiranje i plasman vlastitih proizvoda,

3. Postojeci ljudski resursi su dovoljng struéni da iniciraju proizvodnju novih proizvoda u sklopu
Galenskog laboratorija, $to bi generisalo nove prihode,

4. Zadrzavanje postojecih lokacija na kojima su otvorene apoteke kao ,rezervisanih” lokacija za
ovu namjenu, jer se uz ovakvu postavku postojecih apoteka ne mogu otvarati nove apoteke,

5. Kvalitetniji angaiman menadZmenta i uposlenika na pripremi projektnih prijedloga za
obezbijedenje finansijske pomo¢i od nadleinih ministarstava, fondova i vi§ih nivoa vlasti za
modernizaciju prostora Galenskog laboratorija i nabavku nove opreme,

6. Ustanoviti razloge stagnacije poslovanja u oblasti realizacije usluga preko ZZO (izdavanje
lijekova na recept), ukloniti barijere i uzroke stagnacije i zna¢ajno unaprijediti poslovanje i prihode
ustanove u ovoj oblasti.

Rizici

1. Uposlenici mogu pokrenuti tuzbe sa zahtjevom za ispunjavanje odredbi kolektivnog ugovora
bilo kada, $to rezultira nelikvidno$¢u Ustanove i nemoguéno$éu izvr$avanja zakonskih obaveza,

2. Sa sadasnjim prihodima nije moguce isplacivati plate/li¢na primanja u skladu sa kolektivnim
ugovorom, tako da poslovanje sa sadasnjim prihodima generiSe gubitke za Ustanovu,

3. Pokretanje tuzbe po kolektivnom ugovoru od strane jednog uposlenika rezultira pokretanjem
tuzbi po kolektivhom ugovoru svih uposlenika,

4. Dobavljaci/povjerioci mogu pokrenuti tuzbe sa zahtjevom za ispatu dugovanja $to moZe
rezultira blokadom poslovanja,

5. Dobavljaci/povjerioci mogu uslovljavati vrste lijekova i koli¢ine lijekova koje isporuéuju
Ustanovi , §to rezultira da u apotekama nema lijekova koji se na trZistu najvise traze od strane
korisnika/pacijenata i nema dovoljnih koli¢ina lijekova za trZi$nu prodaju,

5. Otvaranje nove apoteke u krugu Kantonalne bolnice Zenica neée rezultirati znadajnijim
porastom prihoda, samo ¢e rezultirati da i ova jedinica posluje na granici rentabilnosti,

6. Zatvaranje apoteka/jedinica koje generisu vece rashode od prihoda (posluju sa gubitkom)
rezultirace otpustanjem jednog broja uposlenika koji rade u ovim apotekama,



7. Modernizacija Galenskog laboratorija, brendiranje i veéi plasman vlastitih proizvoda, $to
zahtijeva veda finansijska sredstva, nece biti izvrSeno u kratkom periodu, $to rezultira time da se
olekivano povecanje prihoda moze desiti tek za duzi vremenski period.

MODEL 2: JAVNO — PRIVATNO PARTNERSTVO NA OSNOVU PRETHODNO PRIPREMLIENE STUDIJE
OPRAVDANOSTI, PREMA ODLUKAMA GRADSKOG VIJECA | U SKLADU SA ZAKONSKIM
REGULATIVAMA U TOJ OBLASTI

Prednosti

1. Nova reorganizacija Ustanove i upravljanje na osnovu znanja i iskustva stru¢nih osoba iz ove
oblasti koja su steena u poslovanju na trZiSnim principima,

2.7 Uvodenje novih znanja i iskustava iz djelatnosti proizvodnje i prodaje fijekova koja sustecena
u poslovanju na trzi$nim principima,

3. Uz novu organizaciju Ustanove zadrZavaju se svi uposlenici, uz omogucavanje postivanja svih
obaveza poslodavca koje su definisane zakonom,

4, Nadzor nad poslovanjem ustanove je kvalitetniji, a ostvaruje se od strane osoba koja su znanja
i iskustva iz ove oblasti stekli u poslovanju na trZisnim principima,

5. Uvodenje privatnog partnera je vezano za finansijska ulaganja koja ¢e omoguditi podmirivanje
svih postoje¢ih dugova ustanove, ukljucujuéi i isplate po presudama zaposlenika za primanja po
kolektivhom ugovoru,

6. Modernizacija poslovanja, proSirenje ponude lijekova koji se prodaju i eventualno uvodenje
novih usluga, modernizaciju Galenskog laboratorija uz brendiranje i plasman vlastitih proizvoda,

7. ustanova se nakon isteka roka na koji se ugovara javno privatno partnerstvo, nakon $to se
stabilizuje i modernizuje vraéa na upravljanje osnivacu,

8. Sve rizike koju su vezani za reorganizaciju Ustanove i modernizaciju poslovanja, prosirenje
usiuga, brendiranje i plasman novih proizvoda rjesava privatni partner.

Slabosti

1. Zahtjev uposlenika/sindikata za isplatom plata/licnih primanja u skladu sa kolektivnim
ugovorom vezan je za ostvarenje prihoda na trZiStu, odnosno za profitabilnost djelatnosti koja nije
komunalna djelatnost ve¢ je prisutna kao djelatnost na slobodnom trZiStu, $to znaci da ée ispunjavanje
obaveza prema uposlenicima biti u skladu sa odredbama Zakona o radu,

2. Upravljanje Ustanovom ¢e biti povjereno privatnom partneru (koji preuzima i rizike za
reorganizaciju i modernizaciju ), koji ¢e upravljanje Ustanovom organizovati na osnovu znanja i
iskustva iz ove oblasti ste¢enog u poslovanju na trZisnim principima, $to je protivno stavu/zahtjevu
uposlenika/sindikata da se zadrZi sadasnji nacin upravljanja/vodenja Ustanove i sada$nji nacin
kontrole upravljanjem Ustanovom,

3. Osniva¢ nema uticaja na unutrasnju organizaciju i upravljanje Ustanovom dok traje ugovor o
javno — privatnom partnerstvu,



4, Osnival nema uticaja na reinvestiranje ostvarenih prihoda, upravljanje eventualnim
prihodima je odgovornost privatnog partnera, kao $to su i svi rizici odgovornost privatnog partnera,

5. Odnos uposlenika sa privatnim partnerom se reguliSe kroz angaZman sindikata, Sto znadi da
se prava uposlenika reguliSu u skladu sa Zakonom o radu,

9. Plate/licna primanja uposlenika se mogu ispladivati samo iz prihoda koje ostvari Ustanova,
koja posluje na trziSnom principu, plate/li¢na primanja uposlenika regulisana su u skladu sa Zakonom
o radu.

Moguénosti

1. Znacajno novo investiranje u Ustanovu, da bi se poslovanje Ustanove stabilizovalo, a onda
. organizovalo na odrZivim trZiSnim_principima,

2. KoriStenje novih inicijativa, znanja i iskustva stru¢nih osoba iz ove oblasti koja su steena u
poslovanju na trZiSnim principima, a koja ¢e zna¢ajno modernizovati poslovanje Ustanove i generisati
nove prihode,

3. ProSirenje ponude lijekova koji se prodaju i eventualno uvodenje novih usluga iz ove
djelatnosti, uz koriStenje postojecih lokacija na kojima postoje apoteke/poslovne jedinice,

4. Modernizacija Galenskog laboratorija uz brendiranje i plasman vlastitih proizvoda, a koja ¢e
generisati nove prihode (plasman proizvoda u inostranstvu),

5. KoriStenje postojecih ljudskih resursa, znanja i stru¢nosti za pruZanje novih usluga i
proizvodnju novih proizvoda u sklopu Galenskog laboratorija, $to bi generisalo nove prihode,

6. Zadrzavanje postojeéih lokacija na kojima su otvorene apoteke kao ,rezervisanih® lokacija za
ovu namjenu, jer se uz ovakvu postavku postoje¢ih apoteka ne mogu otvarati nove apoteke, uz
prosirenje ponude lijekova koji se prodaju,

7. Poboljsanje odnosa menadZmenta/uprave/privatnog partnera i uposlenika sto ¢e rezultirati
boljim poslovanjem Ustanove i povecanjem plata/primanja uposlenika,

8. Ustanoviti razloge stagnacije poslovanja u oblasti realizacije usluga preko ZZO (izdavanje
lijekova na recept), ukloniti barijere i uzroke stagnacije i znacajno unaprijediti poslovanje i prihode
ustanove u ovoj oblasti.

Rizici

1. Kvalitetni i struéni kadrovi mogu napustiti Ustanovu, Sto de rezultirati produZenjem
vremenskog perioda za uspostavljanje stabilnog poslovanja reorganizovanog Ustanove,

2. Losi odnosi menadimenta/uprave/privatnog partnera i uposlenika, Sto ¢e rezultirati
znadajnim produZenjem vremenskog perioda za uspostavljanje stabilnog poslovanja,

3. Privatni partnera moraobezbijediti finansijska sredstva potrebna za reorganizaciju i
modernizaciju Ustanove,

4. Finansijsko ulaganje privatnog partnera nece rezultirati o¢ekivanim poveéanjem prihoda, sto
¢e rezultirati stagnacijom poslovanja, onemoguditi povecanije plata/li¢nih primanja uposlenika,



5. Privatni partner je fokusiran na maksimalne ustede u organizaciji poslovanja, $to ¢e rezultirati
smanjenjem broja angaZovanih uposlenika u pojedinaénim apotekama/jedinicama u skladu sa
zakonskim odredbama,

6. Zatvaranje apoteka/jedinica koje generiSu vece rashode od prihoda (posluju sa gubitkom)
rezultirate prebacivanjem jednog broja uposlenika koji rade u ovim apotekama u druge jedinice koje
su u vlasniStvu privatnog partnera,

7. Modernizacija Galenskog laboratorija, brendiranje i veéi plasman vlastitih proizvoda, $to
zahtijeva veca finansijska sredstva, necée biti izvrSeno u kratkom periodu, $to rezultira time da se
ocekivano povacanje prihoda moZe desiti tek za duZi vremenski period.

MODEL 3: UGOVOR O UPRAVLIANJU NAKON PROVODENJA POTREBNIH PROCEDURA

Ovaj model se u primjeni, koristi u odnosima privrednih drustava i to prvenstveno povezanih drustava
u Kojima vladajuce/ kontrolno drustvo upravlja i finansira supsidijarno drustva.

Primjena ovog modela imala bi svoj ratio da se radi o subjektu koji je dospio u teskoée zbog
neadekvatnog menadimenta (Upravni odbor i direktor) i §to je pogresnim vodenjem, in concreto,
Ustanova dovedena u teskoce.

Cinjenica da iz analize poslovanja u posljednjih deset godina ne proizilazi takav zakljutka, a posebno u
posljednje tri godine, ne ukazuje na potrebu povjeravanja vodenja poslova i djelatnosti Ustanove,
specijaliziranom subjektu (preduzedu ili ustanovi).

Unapredenje samog menadZmenta (upravljanja i vodenja poslova) Ustanove bez stvaranja novih
izvora prihoda za pokrivanje svih obaveza Ustanove- dugovi prema dobavljaCima, obracun i isplata
plata zaposlenicima po kolektivnom ugovoru, izmirenje dospjelih i buduéih obaveza Ustanove prema
zaposlenicima po veé donesenim i o¢ekujuéim presudama za isplatu razlike plata i sl. ne bi dovelo do
prevazilaZenja nastalih teSkoca i debalansa izmedu prihoda i rashoda.

Izvjesno je da tuzbe zaposlenika i reprogramirane obaveze prema dobavlja¢ima predstavljaju stalnu
prijetnju likvidnosti Ustanove S$to smanjuje njenu konkurentnost. Takoder, eventualni ugovor o
upravljanju ne moZe predstavljati $ansu za povecanje prihoda i smanjenje troskova kroz reorganizaciju
i racionalizaciju boljim funkcionisanjem menadZmenta, jer je sadas$nji menadiment maksimalno
smanjio broj zaposlenih i racionalizirao troskove poslovanja.

Ustanovi su potrebni povecani prihodi $to Ugovor o upravljanju ne bi mogao ponuditi.

MODEL 4: DRUGI KOMBINOVANI MODEL PO EVENTUALNOM PRIJEDLOGU STRUCNOG TIMA

Strucni tim je kod analize prednosti, slabosti, moguénostiirizika naprijed navedena tri modela ocijenio
da je moguca kombinacija reorganizacije i racionalizacije Ustanove sa novim investicijama u nove
tehnologije za unapredenje sopstvene proizvodnje u Galenski laboratorij ili eventualna kombinacija
modela ugovora o upravljanju sa novim investicijama.

Medutim, oba ova kombinovana rjedenja podrazumijevaju angaZman privatnog partnera —strateskog
investitora $to bi znacilo provodenje procedura propisanih Zakonom o javnoprivatnom partnerstvu.



ZAKUUCal

1. Polaze¢i od pokazatelja sadrzanih u prilogu moze se zakljuciti da iskazani trend poslovanja tj.
poslovanje sa postojecim izvorima prihoda i izmirivanje tekuéih obaveza u punom kapacitetu, nece biti
odrzivo.

2. Ustanova sa svojim prostornim i lokacijskim postavkama ima odli¢nu poziciju za nastavak
trZiSne utakmice u uslovima uredenja odnosa sa dobavlja¢ima i sindikatom uz dodatne investicije u
objekte, proSirenje asortimana lijekova, izgradnju savremenog Galenskog laboratorija.

3. Analiza poslovanja JU Apoteke Zdravlje i analiza ostvarenih prihoda po jednom zaposienom u
odnosu na druge javne ustanove koje obavljaju istu djelatnost, a pogotovo privatne apoteke, pokazuje
izuzetno nisku produktivnost, sto namece nuznost korjenite promjene u nacinu vodenja ustanove i

obavljaju istu ili sli¢nu djelatnost.

i Bez znafajnog povecanja prihoda, obzirom na ocekivano znadajno uvecanje rashoda, jer
ustanova svoj rad i funkciju mora obavljati u skladu sa zakonskim odredbama (vraéanje dugova,
ulaganja u modernizaciju ustanove i nove investicije, amortizacija i isplata placa uposlenicima u skladu
sa kolektivnim ugovorom), rad ustanove nece biti mogué/odriiv. Nuino je obezbijediti
investiciju/ulaganje u ustanovu koje ¢e omoguditi da se obezbijedi zakonito poslovanje, finansijsku i
organizacionu konsolidaciju ustanove i razvoj ustanove nakon konsolidacije.

5. Pokazatelji likvidnosti ustanove su izuzetno negativni i alarmantni, ukoliko se ne ostvari
znadajan porast prihoda u kratkom nastupajuéem periodu, odnosno znacdajno investiranje u
stabilizaciju i konsolidaciju poslovanja ustanove, realno je ocekivati da ¢e poslovanje i opstanak
ustanove u kratkom vremenskom periodu postati neodrzivo.

REZIME

Analiza modaliteta mogudih rjesenja poslovanja i obezbjedenja odrZivosti funkcije JU Apoteke
Zdravlje pokazala je/identificirala je moguénosti koje treba iskoristiti prilikom poduzimanja
aktivnosti na stabilizaciji i konsolidaciji poslovanja ustanove. ldentifikovane moguénosti daju
pozitivne indikatore za opstanak i razvoj poslovanja ustanove, uz znacajne promjene u vodenju i
unutrasnjoj organizaciji ustanove, uz obezbjedenje investicija u konsolidaciju i unapredenje
poslovanja koje je potrebno hitno obezbijediti i izvrSiti u nastupajuéem periodu.



