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Rezime: U radu se analizira trend svetskih i domacih spajanja i
pripajanja banaka, kao i problematika korporativnog rebrendiranja u
oblasti bankarstva. U periodu posle 2000. godine bankarski sektor u
Republici  Srbiji doziveo je mnogobrojne promene, od koji je
najznacajnija ulazak multinacionalnih banaka na domace trZiste.
Neophodno je bilo utvrditi u kojoj meri viasnicko i poslovno
restrukturiranje utice na reputaciju banke, u smislu ponovnog
odredivanja korporativnog imidza. U tu svrhu prikazane su Cetiri
osnovne strategije korporativnog rebrendiranja na primeru srpskog
bankarstva.

Kljucne reci: korporativno rebredniranje, spajanja i pripajanja,
bankarski sektor

1. Uvod

Spajanja 1 pripajanja banaka su zahvaljujuci globalnoj ekonomskoj
krizi izgubila na aktuelnosti, jer se skoro sve svetske industrije, a posebno
finansijska, fokusiraju na smanjenje nastalih gubitaka. Ni novija deSavanja u
svetskoj ekonomiji nisu mogla da produ bez spajanja i pripajanja, ali su ona
u ovom sluCaju, rezultat ,akcije spasavanja“ posrnulih finansijskih
isntitucija. SpaSavane su banke, kao na primer, Bear Sterns i Waschington
Mutual od strane JP Morgana, Merill Lynch od strane Bank of America u
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SAD i preuzimanje Sachsen LB banke od strane Landesbank Baden-
Wurttemrery u Nemackoj. Ocekuje se nastavak trenda spajanja i pripajanja
finansijskih institucija u cilju ,,spasavanja“ finansijskog sektora. Identi¢an
trend primecen je i u zemljama u razvoju, sa naroCitim akcentom na zemlje u
tranziciji. U njima je jedan od nacina opstanka malih drzavnih i privatnih
banaka spajanje ili prodaja strateSkom partneru. Kupovina ili pripajanje vec
postoje¢ih finansijskih institucija poboljSava njihove 1 performanse
menadZzmenta i jaca njihovu konkurentnost.

Menja se organizaciona struktura banaka i drugih finansijskih
organizacija kao posledica spajanja i pripajanja, a efekti se odrazavaju na
strateSko planiranje i pozicioniranje, rekonfigurisanje terena i na primenu
novonastalih poslovnih strategija u finansijskom sektoru. Promena poslovne
strategije 1 poslovnih modela sledi nakon promene vlasnicke i upravljacke
strukture. Time se povecava stepen adaptibilnosti neprestanim promenama u
okruzenju i poboljsavaju se poslovne performanse.

Promena imena banke i izgradnja njenog imidza najCeSce je
posledica promene vlasnika, tj. spajanja, ili pripajanja u slucaju kada
postojeCe ime nadalje ne odgovara strategiji razvoja. Izbor da se zadrzi
postoje¢e ime nakon preuzimanja vlasniStva od strane druge banke je
rezultat procene da bi rebrendiranje imalo vec¢e negativne efekte na imidz
banke nego zadrzavanje imena.

Proces promene imena zahteva visok budzet i izradu strategije,
odredivanje vremena kada ¢e zapoceti i kada ¢e se zavrsiti rebrendiranje. To
aktualizuje pitanje strategija korporativnog rebrendiranja banaka kao
posledice spajanja i pripajanja.

Spajanje i pripajanje u bankarskom sektoru
Pojmovno odredenje i razvoj spajanja i pripajanja u bankarskom
sektoru

Pojam spajanje i pripajanje se koristi kao genericki pojam za transfer
vlasnickih prava, koji opisuje dve razli¢ite poslovne transakcije. Spajanja
(merdzeri, fuzije) su oblik vlasniCkog restrukturiranja u smislu spajanja
aktive 1 poslovnih operacija dve kompanije ili dve banke koje nakon
obavljene transakcije postaju jedinstven pravni subjekt. Po pravilu spajanja
se vr$e izmedu kompanija, ili banaka iste veli¢ine. Pripajanje (akvizicija) je
poslovna transakcija u okviru koje jaca kompanija ili banka kupuje drugu,
obicno slabiju, radi zadovoljenja razliitih interesa. Akvizitor vr$i vlasnicko
preuzimanje isplatom akcionara slabije kompanije ili banke, koja gubi svoju
ekonomsku samostalnost i pravno prestaje da postoji.
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Spajanja i pripajanja kao nacin Sirenja poslovanja van nacionalnih
granica, po pravilu, podrazumevaju vlasni¢no prestrukturiranje, a neretko i
upravljacko prestrukturiranje. Cesto su motivisana boljim koris¢enjem
resursa i povecanjem profitabilnosti, kako bi se i sama vrednost kompanije
povecala.

Smatra se da su spajanja i pripajanja intenzivirana pod uticajem tri
faktora [16, str. 36-37]: promena u tehnologiji, promena u regulativi, i rasta
finansijskih institucija.

Promene u tehnologiji se pre svega odnose na upotrebu Interneta u
svakodnevnom poslovanju. Omasovljavanje primene Interneta i novih
informacionih tehnologija u velikoj meri je smanjilo troskove poslovanja.
Nove tehnologije zasnovane na Internetu imaju ,.turbo*“ efekat na ceo
finansijski sektor, te je intenzivan pritisak na brojne ucesnike finansijskih
trzista.

Promene u regulativi se odnose na promene u zakonodavstvu,
narocito u SAD i Japanu. One su omogucile procese spajanja i pripajanja u
pocetku unutar sektora (tzv. intersektorska, horizontalna spajanja i
pripajanja), a kasnije i van njih. Ocekuje se podsticajna uloga nove
regulativa u finansijskom sektoru u oblasti spajanja i pripajanja u svim
regionima sveta.

Sve zahtevniji bankarski klijenti konstantno traze bolje uslove i bolje
usluge. Efikasnost kao princip poslovanja se ostvaruje kroz staticku i
dinami¢ku komponentu. Staticka efikasnost se ogleda u pruzanju usluga po
najpovoljnijim uslovima i ceni, a dinamicka podrazumeva uvodenje novih,
kvalitetnijih proizvoda i usluga kroz strategiju ,,skupljanja kajmaka“ sa
trziSta. Kao odgovor na stalne pritiske da se postigne dinamicka i staticka
efikasnost, finansijsko trziste se razvilo i konvergiralo a svoj rast finansijske
institucije ostvaruju ekspanzijom na nove geografske prostore, uvodenjem
novih usluga i pridobijanjem veceg broja razli¢itijih klijenata. Da bi to
efikasno ostvarile, banke se spajaju, ili preuzimaju jedna drugu. Promenjeni
uslovi poslovanja stimuliSu eksterni rast, koji u formi spajanja i pripajanja
implicira preispitivanje primenjene strategije pozicioniranja i potrebe za
rebrendiranjem.

Komparativni pregled spajanja i pripajanja po regionima

Svaki region ima svoje specificnosti u pogledu spajanja i pripajanja.
One se ogledaju u broju, vrednosti, vrsti i intenzitetu spajanja i pripajanja.
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Prema podacima UNCTADA (1996, 1999), krajem devedesetih
godina dvadesetog veka u odnosu na njihov pocetak, vrednost spajanja i
pripajanja bila je 2 puta veca. Vecina navedenih transformacija obavljena je
medu kompanijama iz razvijenih zemalja, tako da je njihovo uceSée na
kupovnoj strani bilo je 97,8%, a na prodajnoj preko 88% u 1998. godini [12,
str.92]. U ovom periodu, spajanja i pripajanja su obelezila automobilsku
industriju (primer Daimler i Chrysler, BMW 1 Rover,  manjinska
preuzimanja od Volkswagen-a ka Skodi, Renaulta ka Nissan-u, General
Motors-a ka kompanijama Isuzi, Suzuki, Saab, Fuji Heavi); farmaceutsku
industriju (nacionalno spajanje americkih kompanija Pfizer-a i Warner
Lambert-a; 1 britanskih kompanija Glaxo Wellcome PLC i Smithkline
Beecham Plc; spajanje nemacke kompanije Hoechst i engleske kompanije
Marion Merell Dow); i sektor telekomunikacija (koncern AOL-Time Worner
nastao spajanjem America Online-a i medijske kompanije Time Worner,
iskustvo nemackog Mannesmann-a 1 britansko-americkog koncerna
Vodafone Airtouch-a) [12, str. 106 i 125]. U oblasti bankarstva akcije
spajanja i pripajanja su se odvijale u okviru nacionalnih granica pojedinih
drzava (iskustvo francuske banke-Banque Nationale de Paris koja je osvojila
deo banke Paribas).

Osamdesetih godina dvadesetog veka, bankarskim sektorom
dominirala su evropska bankarska spajanja i pripajanja, koja se u velikoj
meri pospesena stvaranjem zajednickog EvrotrziSta i uvodenjem evra kao
valute. Opravdano, jer su do 1980. godine evropska finansijska trziSta bila
stabilna i veoma striktno regulisana, drzavni ulog u bankama je imao
znaCajnu funkciju, pa je bankarstvo bilo domaca grana, a trziSte je imalo
nacionalni karakter.

Vrednost pocetnih spajanja 1 pripajanja na teritoriji danaSnje
Evropske unije (EU) je bila niska i oni su realizovani unutar nacionalnih
granica. Tako se, proces koncentrisanja finansijskih institucija kao posledica
navedenih promena deSavao u malim evropskim zemljama, kao S$to su
Holandija i Danska, stvorivsi jake nacionalne institucije, koje su bile
konkurentne na domacem trzistu. S druge strane, privatizacijom ostatka
drzavnog vlasniStva stvoren je dobar osnov za povecanje broja institucija
koje su atraktivne za spajanja i pripajanja [6, str. 13].

Prema istrazivanju koje je Evropska centralna banka sprovela u
periodu od 1995-2000, 80% evropskih spajanja i1 pripajanja u oblasti
finansija je realizovano u Nemackoj, Holandiji, Francuskoj i Austriji, te se
moze zakljuCiti da su ove zemlje bile predvodnice talasa evropskog
vlasnickog restrukturiranja.
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Do 1999. godine rastao je broj i vrednost medunarodnih spajanja i
pripajanja unutar EU, i Sire. Kao primarni motiv navedenih promena je
potreba za povecanjem ulaganja u zemlje u okruzenju EU, sa posebnim
naglaskom na zemlje u tranziciji. Ekspanzija u zemlje u razvoju i zemlje u
tranziciji je realizovana ceS¢e akvizicijom nego spajanjem. Cilj je bio
ostvariti dodatni profit, odnosno pokupiti profit iz zemalja koje do tada nisu
imale razvijenu savremenu bankarsku praksu.

U periodu 1996-2005, na teritoriji Evrope se desilo 816 aranzmana
spajanja i pripajanja, vrednosti 682 milijarde evra [20, str. 3]. lako su ovi
aranzmani u Evropi omoguceni u punom obimu, de facto se odrzao duh
nacionalizma i skrivena potrebe za ,,nacionalnim Sampionima® tj. velikim
nacionalnim bankama, S$to je usporilo dalje aranzmane u finansijskom
sektoru, prevashodno u bankarstvu.

Spajanja i pripajanja u SAD su imala drugaciji karakter od
evropskih, 1 posledica su ogranicenja, koje je nametala nacionalna
legislativa. Zakon o bankarskim holding kompanijama (engl. Bank Holding
Company Act), izglasan 1956. godine, onemogucavao je horizontalna
spajanja banaka i drugih finansijskih organizacija. Drugo nametnuto
ogranienje odnosilo se na Sirenje mreze filijala izvan nacionalnih granica
savezne drzave u kojoj je banka bila registrovana. DonoSenjem zakona tzv.
Riegle-Neal Interstate Banking and Branching Efficiency Act, ograniCenje
vezano za poslovanje banaka samo u okviru jedne savezne drzave biva
ukinuto 1994. godine, §to je otvorilo mogucnost za spajanja i pripajanja.
Nadalje, 1999. godine, novim zakonom (Gramm-Leach-Bliley Act - GLBA),
koji se naziva i aktom finansijske modernizacije uvedene su dodatne novine
u zakonodavstvo SAD. Prestao je da vazi zakon (Glass-Steagall Act) iz
1933. godine, koji je onemogucavao spajanje investicionih i komercijalnih
aktivnosti banaka, time i spajanja i pripajanja banaka iz ove dve oblasti.

Upravo zbog nametnutih ograniCenja, finansije institucije u SAD su
prosle kroz tri faze aktivnosti spajanja i pripajanja. Prvu fazu je obelezilo
udruzivanje malih regionalnih banaka, kako bi se povecala njihova
efikasnost. Broj banaka sa 15.000 (po nekim podacima 16.000, [15, str. 1])
se smanjio na oko 8.000, ali se broj filijala i drugih organizacionih jedinica
povecao. Broj ovakvih spajanja i pripajanja je bio veliki, ali je njihova
vrednost bila mala. Drugu fazu je obelezilo ukrupnjavanje institucija u
sektoru osiguranja, u pocetku u nacionalnim okvirima. Medunarodno
ukrupnjavanje bilo je motivisano potrebom za disperzijom aktivnosti i
rizika, osvajanje novih trziSta i povecanje efikasnosti i profitabilnosti. Tek
nakon donosSenja savremenih zakona, trziste SAD je uslo u tre¢u fazu, koju
su obelezila spajanja i pripajanja izmedu komercijalnih i investicionih
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banaka, izmedu banaka i druStava za upravljanje aktivom, izmedu banaka i
osiguravaju¢ih kompanija. Konac¢no, bilo je moguce kreirati strukturnu
formu finansijskih institucija na osnovu zakona poslovne logike i traznje na
trziStu, a ne na osnovu zakonskih ogranicenja.
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Grafik 2: Vrednost i broj spajanja i pripajanja u SAD u periodu 1994-2003
(Izvor: Pilloff, 2004, str. 3)

Liberalizacijom trziSta, zemlje u razvoju i zemlje u tranziciji
omogucavaju ulazak multinacionalnih banaka i stimuliSu strane direktne
investicije u bankarski sektor, ¢ime otvaraju moguénost poboljSanja kvaliteta
i kvantiteta ponude kreditnih instrumenata. Izmedu ostalog, Savetodavna
komisija za internacionalne finansijske institucije, pri kongresu SAD, je u
jesen 1999. godine predlozila da slobodan ulazak multinacionalnih banaka
bude jedan od Cetiri uslova za kvalifikovanje zemalja za kredite MMF-a.

Dva faktora, koja su bitno uticala na ulazak multinacionalnih banaka
na trziSta zemalja u tranziciji su krhkost finansijskog sistema (u smislu
nerazvijenosti, nestabilnosti i loSe infrastrukture) i privatizacija bankarskog
sektora. U toku procesa transformacije bankarskog sektora povecano je
prisustvo multinacionalnih banaka, jer ne postoji kapitalna baza za
samostalni oporavak samog finansijskog sistema i privrede zemlje. Slede¢i
doprinos multinacionalnih banaka je i ekspertiza u polju investicionog
bankarstva, kako bi se poboljSala privatizacija ostalih sektora, jer banke su te
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koje bi upravo navedenom ekspertizom trebalo da poboljsaju sam proces
privatizacije, a zatim da poboljsaju i kvalitet i likvidnost emitovanih hartija
od vrednosti, izmedu ostalog povecanjem broja uCesnika na finansijskom
trzistu.

U Srbiji proces spajanja i pripajanja banaka pocinje 2001. godine. U
pocetku kao potreba za saniranjem postoje¢ih banaka, a kasnije, usled
zakonskih ograniCenja, i jedino reSenje za ulazak stranih banaka na naSe
trzite. U periodu 2001-2009 realizovan je 41 aranzman spajanja i pripajanja.

Tabela 1 prikazuje broj domacih i medunarodnih spajanja i
pripajanja po regionima. Uocava se da se najveci broj spajanja i pripajanja
do pocetka 21. veka desio na domacim trziStima u svim posmatranim
regionima.

Tabela 1: Broj spajanja i pripajanja veée vrednosti od 500 miliona USD po
regionima sveta i broj ovih aranZmana u Srbiji

Tip spajanja i pripajanja vece vrednosti od 500 miliona USD po

regionima broj
Spajanja i pripajanja koji premasuju iznos od 500 miliona USD unutar

trziSta SAD u periodu 1985-2002 362
Internacionalna spajanja i pripajanja u SAD koji premaSuju iznos od

500 miliona USD u periodu 1989-2002" 33
Spajanja i pripajanja koja premasuju iznos od 500 miliona USD unutar

trziSta Evrope u periodu 1986-2002 302
Internacionalna spajanja i pripajanja Evrope koja premasSuju iznos od

500 miliona USD u periodu 1989-2002° 89
Spajanja i pripajanja koja premasuju iznos od 500 miliona USD unutar

trziSta Latinske Amerike u periodu 1992-2002 16
Spajanja i pripajanja koja premasuju iznos od 500 miliona USD unutar
azijskog trzi$ta u periodu 1985-2002° 32
Internacionalna spajanja i pripajanja unutar trziSta Azije koji premasuju

iznos od 500 miliona USD u periodu 1989-2002* 3
Spajanja i pripajanja unutar trzista Srbije u periodu 2000-2009 17
Internacionalna spajanja i pripajanja na trziStu Srbije u periodu 2000-

2009° 24

! Kompanije koje su preuzimale americke finansijske institucije bile su uglavnom iz Velike
Britanije i Japana.

? Kompanije koje su preuzimale evropske finansijske institucije bile su uglavnom iz SAD, a
mali broj njih iz Australije, Argentine i Brazila.

? Zemlje zastupljene u spajanjima i pripajanjima bile su uglavnom Brazil, Meksiko, Cile.

4 Kompanije koje su preuzimale americke finansijske institucije bile su uglavnom iz Velike
Britanije i Japana.
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3. Promena imena banke kao posledica spajanja i pripajanja

Prepoznatljiv brend, kao subjektivni ose¢aj o nekom proizvodu,
usluzi, osobi ili kompaniji, i jasna emocija vezana za identitet brenda,
omogucavaju maksimizaciju poslovnih rezultata putem rasta trziSnog ucesca,
baze klijenata i po tom osnovu rasta profitabilnosti.

U koris¢enju imidza korporacije za njeno konkurentsko
pozicioniranje treba imati u vidu da korporativni identitet obezbeduje
simbolicki materijal na osnovu koga se gradi imidz, koji se zatim mora
saopstiti  komuniciranjem sa okruzenjem, i da je samo dinamickim
upravljanjem ovim procesom moguce razvijati konkurentske prednosti. Cilj
kreiranja adekvatnog imidza je promovisanje jasne slike kompanije putem
buduc¢ih komunikacija koje treba da dopru do svakog nivoa zainteresovanih.
Da bi se to ostvarilo projektovani imidZ mora precizno predstavljati firmu i
biti u skladu sa karakterom njene poslovne ponude. Pri tome, na imidz
korporacije, pored tzv. opipljivih elemenata, kao §to su proizvodi i usluge,
kanali distribucije, ime, logo i ostali elementi preko kojih se ostvaruje
komunikacija sa okruzenjem, jednako vazan uticaj imaju i tzv. neopipljivi
elementi, kao Sto su poslovna politika, korporativna kultura, ideali i
verovanja zaposlenih, slika organizacije u medijima, ali i kultura zemlje
porekla [14, str. 42-44]. Korporativni imidZ je u tesnoj vezi sa poslovnim
ugledom organizacije. I jedan i drugi element su percepcija korporativnog
identiteta smisljeno kreirana komunikacijom korporacije sa okruzenjem. Oba
elementa zajednicki predstavljaju znacajan faktor konkurentske prednosti. U
sektoru finansijskih usluga potencijal ugleda, imidza i konacno
korporativnog brenda dodatno je pojacan. Zbog homogenosti ponude
korisnici usluga Cesto nisu u stanju da pouzdano procene prednost ponude
razli¢itih konkurenata. Procenjuje se da su kod kompleksnih bankarskih
proizvoda i usluga ovi elementi osnovni pokreta¢ lojalnosti klijenata [11, str.
63].

Pravi imidz je onaj koji Salje jasnu poruku o specificnoj prirodi
jedne organizacije i njene poslovne ponude. Ponekad je neophodno raditi na
repozicioniranju imidza, odnosno njegovoj transformaciji. Aranzmani
spajanja i pripajanja su Cesto pravi povod za ovakve aktivnosti, a veoma
Cesto prepoznata vrednost korporativnog brenda moze biti i sam motiv za
spajanja ili pripajanja, odnosno izvor ekonomske efikasnost ovakvih akcija.

> U internacionalna spajanja i pripajanja spadaju sva pripajanja Delta banci, jer je to
kompanija koja nije bila registrovana u Srbiji, tj. bila je registovana kao strana banka iako su
joj vlasnici drzavaljani Srbije.
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Znacaj brenda, posebno u finansijskom sektoru, raste sa porastom
liberalizacije trziSta i nivoa poslovne aktivnosti. Prema podacima Brand
Finance® iz 2008. i 2009. godine nosioci razvoja internacionalnih brendova
su tzv. zemlje BRICK’ bloka, medu kojima, u finansijskom sektoru
prednjace azijski brendovi kao Sto su China Construction Bank i Bank of
China. Ove dve eminentne azijske finansijske institucije nasle su svoje
mesto medu prvih 50 svetskih brendova, kao sto su Google, Coca-Cola, Luis
Viton, Microsoft, Marlboro, itd. Ne treba zanemariti ni ruske brendove u
finansijskom sektoru, koji jacaju na globalnom trziStu. Moskovska banka,
koja posluje i u Srbiji, za nekoliko poslednjih godina usla je u ,,top* 250
najpoznatijih svetskih brendova, dok u Rusiji zauzima 15. mesto. Samo u
2008. godine vrednost brendova, kao sume generisane zarade samo na
osnovu poznatosti imena, u finansijskom sektoru se i pored tekuce
finansijske krize, povecala se za 16%.

U srpskom finansijskom sektoru procesu brendiranja treba dati
veliki znaCaj upravo zbog losih iskustava koje su korisnici bankarskih i
finansijskih usluga imali devedesetih godina dvadesetog veka, kada je
poverenje u banke bilo potpuno izgubljeno. Transformacija bankarskog
sektora i vracanje poverenja klijenata pocCinje 2000. godine, privatizacijom
ve¢ine domacih banaka, otvaranjem finansijskog sektora prema svetskom
trziStu 1 velikim prilivom sredstava u postojec¢e 1 nove banke. U pocetnim
godinama transformacije forme stranog kapitala su se javljale i u vidu ,,de
novo“ banaka, koje su sa sobom donele sopstveni korporativni imidz. Nakon
kratkog perioda, usled zakonskih ograni¢enja, pomenuta strategija se menja
u strategiju kupovine domacih banaka, kada proces ponovnog brendiranja, tj.
odredivanja imidza banaka u Srbiji dobija na znacaju.

Cilj ponovnog odredivanja korporativnog imidza pri kupovini
postojeCih banaka bio je raskid sa loSim iskustvima, i identifikacija sa
finansijskim potrebama klijenta, kako bi se povecao broj usluga koje klijenti
koriste, i ostvarila dugorocna povezanost izmedu banke i klijenta. Da su
strane banke adekvatnim brendiranjem to i postigle pokazuju podaci NBS,
prema kojima na dan 31. decembra 2008. godine 75,3 % ukupne bilansne
sume bankarskog sektora pripada bankama u vecinskom vlasni§tvu stranih
lica.

¢ Brandz Top 100 je globalna studija, koja indentifikuje najjate brendove iz celog sveta.
Studiju izvodi Millward Brown, jednom godi$nje od 1998. godine. Lista 100 najboljih
brendova je prvi put objavljena u Financial Times-u, aprila 2006. godine, od kada se redovno
objavljuje.

7 Brazil, Rusija, Indija, Kina i Koreja
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Spajanja 1 pripajanja banaka, otvaraju potrebu redefinisanja
poslovnog identiteta novostvorenog ili kupljenog subjekta. lako su procesi
spajanja 1 pripajanja razli€iti, pri ponovnom odredivanju korporativnog
identiteta ima malo razlike, te se iste pojave deSavaju kod obe promene.
Postoji nekoliko varijeteta, vezanih za promenu imena i imidza.

Prema Lambkin i Muzelec (2008), postoje tri osnovna nivoa
promene imidza. Prvi nivo, takozvano korporativno ponovno brendiranje
(rebrendiranje) podrazumeva promenu imena i vizuelnog identiteta cele
kompanije. NajceS¢e je to posledica znacajnih strateSkih promena u
kompaniji, a u ovom radu je analiziran u kontekstu spajanja i pripajanja u
bankarskom sektoru. Ostala dva nivoa obuhvataju ponovno brendiranje
poslovnih jedinica i proizvoda. Ponovno brendiranje poslovnih jedinica
podrazumeva promenu imena ili vizuelnog identiteta samo jednog dela
kompanije. U bankarstvu se to najceS¢e deSava kada jedna finansijska
institucija kupi drugu, koja je specijalizovana za odredeni segment. Na
primer, kada neka komercijalna ili univerzalna banka kupi banku koja je
specijalizovana za usluge investicionog bankarstva 1 zadrzi postojece ime
nove poslovne jedinice. Ponovno odredivanje imena i vizuelnog identiteta
pojedinacnih proizvoda i usluga jeste takticki potez podstaknut Zeljom da
robna marka bude prepoznatljiva na globalnom nivou, kako bi se postigla
ckonomija obima pri marketing komunikaciji i kako bi se iskoristilo
prelivanje imidZa robne marke u svim oblastima [10, str. 334].

Imajuéi u vidu da se u ovom radu korporativnom rebrendiranju
pristupa kao posledici spajanja i pripajanja u bankarskom sektoru Srbije,
neophodno je objasniti osnovne pravce deSavanja vezane za ime i imidz
same institucije nakon procesa spajanja i pripajanja, a to su®:

° posle spajanja banaka A i B, nov entitet nasleduje ime i
korporativni imidz preuzimaca, dakle A, B — B;

° posle spajanja banaka A i B, nov entitet koristi oba imena,
zajednicko ime AB, A,.B —> AB

° posle spajanja banaka A i B, nov entitet nasleduje ime preuzete
banke ALB — A

¥ U literaturi (Basu, 2006) su, takode poznate &etiri promene koje mogu nastati nakom
spajanja i pripajanja, ali je podela drugacija. Ona podrazumeva 1,2 i 4 promenu iz ovog rada,
ali umesto 3 promena koja se navodi je fleksibilni brend, kada se ova imene podjednako
koriste. U spskoj bankarskoj paraksi ovakvog tipa promena nije bilo, te ¢e se rad fokusirati na
navedenim promenama.
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° posle spajanja banaka A i B, nov entitet dobija potpuno novo,
drugacije ime A,B — C.

U praksi se deSava i kombinacija navedenih promena. Tako, na
primer, novostvoreni entitet moze u pocetku da zadrzi ime preuzete banke,
A,B — A, a nakon par meseci ili par godina da pocne sa koriS¢enjem oba
imena, A,B — AB, kako bi na kraju poslovao pod imenom banke
preuzimaca, A, B — B. Takav primer u Srbiji je preuzimanje At/as banke od
strane Piraeus banke (Grcka). Razlog lezi u cCinjenici da bi poslovanje
nastalog entiteta pod imenom strane, na domacem trziStu nepoznate, koja je
preuzela domacu banku uticalo na gubitak identiteta banke koja ve¢ ima
visok stepen repoznatljivosti, odnosno povoljan imidz.

Prva strategija, poznata u literaturi i kao strategija ,,favorizovanje
jaceg konja“ (engl. ,,Backing up the stronger horse®, [10, str. 334]) je
najprisutnija u srpskom bankarstvu, a poznaju je i druga istrazivanja (za
detalje pogledati u Basu, 2006). Primenom ove strategije pravi se rez, nagli
prelaz sa jednog korporativnog imidza na drugi, te postoji realan problem
gubitka identiteta, a time i klijenata. Prema analizi kojom smo pokrili period
od 2001. do drugog kvartala 2009. godine, 92,6% (tabela 1) kona¢nog ishoda
spajanja i pripajanja u srpskom bankarstvu je imalo upravo ovakav karakter
(detalje videti u prilogu 1). U svetskoj praksi pomenuta promena prednjaci
pri promeni imena i korporativnog imidza banaka i drugih finansijskih
institucija. Po pravilu, banke se odlu¢uju na ovakav nacin ponovnog
odredivanja korporativnog imidza usled bolje pozicioniranosti imena
(imidza) preuzimaca. Imaju¢i u vidu navedeno, u ovakvim slucajevima
preuzeta banka najceS¢e ima malu vrednost aktive, mali broj klijenata i malo
trzi$no ucesce. Tome u prilog ide i Cinjenica da se u slucaju preuzimanja ili
spajanja velikih banaka transformacija imena i imidZa ne moze obaviti brzo,
jer se ne moze napraviti plitak rez, ako ni zbog cega drugog onda zbog
obima posla.

Vredno je paznje analizirati promene u toku 2001. godine u
bankarskom sektoru Srbije. Tada se desilo 12 spajanja i pripajanja, Sto
domac¢ih banaka medusobno, §to domaéih i stranih banaka’. Interesantno je
da su se sve banke odlucile za strategiju ,,favorizovanja jaceg konja“ i da su
uglavnom sve bile kupljene, ili su se spojile sa nekom drugom bankom da bi
prezivele i poboljsale svoj finansijski polozaj, tj. radi realizacije finansijskog

? Pod pojmom strana banka, podrazmeva se pravno lice sa sediitem van Republike Srbije koje
je, u skladu sa propisima drzave porekla, osnovano i u registar nadleznog organa te drzave
upisano kao banka, koje poseduje dozvolu za rad regulatornog tela te drzave i koje obavlja
depozitne i kreditne poslove. "Sluzbeni glasnik RS", br. 107/2005, ¢lan 2, stav 3.
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restrukturiranja. Ova pojava je karakteristicna i za spajanja i pripajanja koja
su se desila u toku finansijske krize koja je poCela decembra 2007. godine u
SAD. Sve preuzete banke, preuzete su kako bi izbegle likvidaciju, dok su
banke preuzimaci zadrzale svoje ime (za detalje pogledati uvod). Vredna je
paznje i Cinjenica da je u srpskom tranzicionom bankarstvu veéina banaka,
koje su se prvobitno pojavljivale kao preuzimaci, kasnije bila preuzeta,
naj¢eS¢e od stranih banaka. Sva spajanja i pripajanja, osim preuzimanja
Depozitno-Kreditne banke od strane Hypo-Alpe Adria banke imala su
pomenut karakter.

U svetu poznati slucajevi ponovnog odredivanja korporativnog
imidza prema strategiji ,,favorizovanja jaceg konja‘“su: Washington Mutual i
Bank United Corp. (2000), Bank of America Corp. 1 FleetBoston Financial
Corp. (2004), J.P. Morgan Chase & Co. i Bank One (2004).

Izuzetno jake banke poput Bank of America i HSBC, koje u svojoj
istoriji imaju znaCajan broj spajanja i pripajanja odluCuju se za gore
pomenutu strategiju. Problem ponovnog odredivanja korportivnog imidza
reSavaju metodom koja bi se mogla poistovetiti sa nacin na koji je
Aleksandar Makedonski razvezo ,,Gordijev ¢vor — jednostavno raskidaju
sve veze sa brendom kupljene banke.

Druga strategija, ,,zadrzavanje oba imena“, je u Srbiji, osim u
slucaju Meridian-Credi Agricole banke, imala prolazni karakter. Po
brojnosti, ovakvi slucajevi su na drugom mestu sa ukupnih 4,9% trajnog
karaktera'’, odnosno 9,7% privremenog i trajnog karaktera (tabela 1). Ova
strategija se realizuje kada i preuzeta banka i banka preuzima¢ imaju
konkurentske prednosti. Na primer, preuzeta banka moze imati veliku bazu
klijenata, ili poznati brend u mati¢noj zemlji, a banka preuzima¢ dobru
reputaciju. Banka preuzimac se najcesce plasi da ¢e izgubiti klijente, te se
zadrZavaju oba imene. Na taj nacin zadrzava se asocijacija na konkurentske
prednosti i jedne i druge banke i postize se sinergija imidZa obe banke. Ova
strategija se koristi i kao prelazna strategija u transformaciji A, B > B. U
svetu mnajpoznatiji primer primene ove strategije je Chase Manhattan
Corporation i J.P. Morgan & Co. Inc., koji su formirali J.P. Morgan Chase
& Co, 2000. godine. U Evropi veoma poznato spjanje ovog tip je spajanje
Banca Intesa i Sanpaolo, kreiraju¢i brend Intesa Sanpaolo 2007. godine.

12 0d toga jedno spajanje je bilo na globalnom nivou izmedu dve strane banke, pa je promena
imena u Srbiji nastala samo kao transfer globalnog imena, a ne kao posledica bilo kakvih
organizacionih i finansijskih promena, pa je pitanje u kojoj meri ovu promenu treba ukljuciti
u analizu. U ovom radu nije ukljuc¢ena u analizu.
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Treci oblik - kada je preuzeta banka zadrzala ime u Srbiji se desilo
samo jednom, i to u slucaju Vojvodanske banke i National Bank of Greece
(NBG). Ovakvih promena prolaznog karaktera, kada banka preuzimac
odredeno vreme koristi naziv preuzete banke, a kasnije ga menja u sopstveo,
bilo je 3, tj. 7,3% (tabela 1). Menadzment banke preuzimaca se opredeljuje
za varijantu zadrzavanja naziva preuzete banke u slucaju da ta banka ima
povoljan imidz i veliku poznatost u maticnoj zemlji. Na taj nacin, banka
preuzimac ne reskira i sa sigurnos¢u zadrzava poziciju i bazu klijenata koja
je po pravilu znatna.

U slucaju kada se u pocetku zadrzava postojece ime ili koriste oba
imena, a kasnije menja u ime i korporativni imidZ preuzimaca, menadzment
nove banke je identifikovao bojazan od gubitka odredenog broja klijenata, i
u tom smislu period transformacije je duZi, a prelaz sa jednog na drugo ime
blazi.

U svetu poznata spajanja 1 pripajanja ovog tipa su: Firstar
Corporation i U.S. Bancorp, kada je zadrzano ime U.S. Bancorp i
preuzimanje Wachovia Corp. od strane First Union Corp., kada je takode
zadrzano ime Wachovia Corp (oba 2001. godine).

Kreiranje potpuno novog imena kao posledica aranzmana spajanja i
pripajanja do sada se nije dogodilo u bankarskoj praksi Srbije. Prema
Lambkin i Muzell (2008), ova strategija je opravdana u slucajevima kada
postoje razlicite vrste nedovoljno uspe$nih proizvoda, pa je lakSe stvoriti
novo ime i nov imidz [10, str. 335]. U ovoj varijanti postoji viSe Sansi za
uspeh. Kreiranju potpuno novog imena - Tolland BankNewAlliance Bank su
pristupile nakon akvizicije New Haven Savings Bank-a od strane Savings
Bank of Manchester navedene banke.

Prema Poul Deals-u, savetniku za brend i imidz u belgijskoj KBC
grupi, pre nego §to se pristupi korporativnom rebrendiranju, menadzment
razmatra cCetiri kriterijuma: trziSno uceS¢e, jacinu postojeeg imena,
potencijal preuzete banke i raspoloziva finansijska sredstva (budzet) [19, str.
76].

U slucaju preuzimanja male banke sa malim trziSnim uceSc¢em, ali
jakim imenom- brendom, ne bi joj trebalo menjati ime. Ako banka postoji
nedovoljno dugo i nema jak brend, ali ima veliki potencijal da napravi dobar
brend, onda se ne mora pristupiti rebrendiranju. Kada su se tri finansijske
institucije na belgijskom trzistu ujedinile stvaraju¢i KBC Group, upravni
odbor novoosnovane kompanije nije odobrio budzet koji je zahtevao
menadzment, i to je imalo posledice po trajanje rebrendinga. Da bi se
dostigao nivo koji je imala svaka pojedinacna banka pre spajanja, bilo
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je potrebno tri godine. U prvoj godini, u KBC Group-i su pomagali ljudima
da prihvate novi brend. U drugoj godini su zapoceli vecu marketinsku
kampanju. Tek u trecoj se pocelo sa izgradnjom novog brenda.

Tabela 2 Procentualno ucesée pojedinih i privremenih strategija u procesu
spajanja i pripajanja

0, 3 (U
Ukupno (%) Privremene (%)
A,B—>B 92,7 83,0
A,B— AB 4,9 9,7
A,B A 2,4 73
Deka banka (Banca Intess) 57 83
Komercishz banka = E
Postanska stedionica 30 68
Raiffeisenbank Jugoskvija 32 &3
I re El
Macionalna stedionica (EFG) 24 52
Jubanka (Alpha bank) = 2
Meridian (Credit Agricole) 13 55
Zepter banka 12 52
Agrobanka 17 47
Saciete Generde Yugoskv bank 16 4
Hypo-Abe Adria Bank = i}
Movosadska banka (ERSTE) 37
Continental banka (NLE group 9" 3;2
Abanka (s ALCpbantg) 16— 5 -

Panonska banka

ProCredit bank

AIK banka

EKSIM banka (HVB)

Nationd Bank of Greece

Aflas banka (Piraeus)
Kulska banl

Niska banka

Privredna banka

Other banks

W Prva nav
-~ Ukupia spontana poenstost
= Ukupna poeniatost (spontana+sa podsticajem)
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Grafik 1 Poznatost banaka u Srbiji (Izvor: GFK, 2006, www.gfk.com)

Interesantno je, da i iako se vecina stanovnisStva opredeljuje za strane
banke, tj. banke u ve¢inskom vlasniStvu stranih lica, da te banke nisu i
najpoznatije u Srbiji. Prema istrazivanju koje je sprovela GFK Group, grafik
1, i dalje su, Sto se naziva banaka tice, dominantne domace banke. Upravo
zbog ove Cinjenice, banke u Srbiji koje su se odlucile da preuzmu ime banke
preuzimica, vidno menjaju izgled korporativnih simbola, ali nezvani¢no se
opredeljuju za koriS¢enje oba imena pri poslovanju. Kao primer moze se
navesti preuzimanje Delta banke od strane Banca Intesa, gde je stara adresa
www.deltabanka.co.yu i dalje aktivna, ali je sajt identican onom na adresi
www.bancaintesabepgrad.com.

4. Zakljuéak

Najveéi broj spajanja i pripajanja do pocetka 21. veka desio na
domacim trziStima 1 u svim regionima sveta. Najnovija spajanja i pripajanja
u bankarskom sektoru su posledica ,,spaSavanja®“ posrnulih finansijskih
institucija. Kao nacin $irenja poslovanja van nacionalnih granica, spajanja i
pripajanja podrazumevaju vlasnicko prestrukturiranje, a ne retko i
upravljacko prestrukturiranje.
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Na spajanja i pripajanja banke su cesto motivisane boljim
koris¢enjem resursa i povecanjem profitabilnosti, kao i moguénoséu
povecanja vrednosti kompanije. Promenjeni uslovi poslovanja stimuliSu
eksterni rast, koji u formi spajanja i pripajanja implicira preispitivanje
primenjene strategije pozicioniranja i potrebe za rebrendiranjem.

Rebrendiranje banke kao posledica promene vlasnika, tj. spajanja ili
pripajanja se najc¢esS¢e pojavljuje u slucajevima kada postojece ime nadalje
ne odgovara njenoj strategiji razvoja, pri ¢emu novi entitet nosi ime
preuzimaca. Banke se odlucuju na rebrendiranje usled bolje pozicioniranosti
imena (imidza) preuzimaca. Preuzeta banka naj¢eS¢e ima malu vrednost
aktive, mali broj klijenata i malo trzi$no ucesce. U slucaju preuzimanja ili
spajanja velikih banaka, transformacija imena i imidZa se ne mogu obaviti
brzo.

U razvijenim zemljama, gde su finansijska trziSta prezasi¢ena
uslugama, brendiranje je jedan od odlucujucih faktora za ostvarivanje nivoa
zeljenih plasmana i trziSnog uceS¢a. Ipak, tranziciona trziSta su gladna
kapitala, a posebno se cene pouzdanost, finansijska snaga, stabilnost i cena,
dok sama robna marka nije presudan faktor. Kako se trziSte bude razvijalo i
zasi¢ivalo kapitalom, tako ¢e i brendiranje finansijskih usluga u Srbiji sve
viSe dobijati na znacaju. U prilog tome je i Cinjenica da u 50 najvecih
svetskih finansijskih brendova ima samo cetiri banke koje posluju u Srbiji
(Intesa Sanpaolo, Societe Generale, Credi Agricole, Unicredit).

U zavisnosti od procene menadzmenta i postavljenih ciljeva,
finansijska institucija se upuSta u proces rebrendiranja. Varijanta
rebrendiranja, potpuno novo ime za novi entitet, opravdana je u slucajevima
kada banke nude razli¢ite vrste usluga koje nisu mnogo uspesne, pa je lakse
stvoriti novo ime i novi imidz, za koji se o¢ekuje da ima viSe Sansi za uspeh.
Strategija zadrzavanja oba imena se realizuje kada i preuzeta banka i banka
preuzima¢ imaju kompetitivne prednosti, i to najcesce u slucaju spajanja
(merdzera) dve institucije. Strategija zadrzavanja imena banke nakon
preuzimanja vlasniStva od strane druge banke je rezultat procene da bi
rebrendiranje imalo vece negativne efekte na imidz banke nego promena
imena. Poslednja pomenuta strategija se samo jednom desila u Srbiji zato §to
je poverenje u bankarski sektor bilo ozbiljno ugrozen i asocijacija na domaéu
banku, klijentima nije ulivala bezbednost. Sigurno je da je pri izboru novog
imena banke ovaj faktor imao najznacajnih uticaj, te se velika vecina stranih
banka u Srbiji odlucila da promeni ime banke u sopstveno i da na taj nacin
otvori novo poglavlje u odnosu sa klijentima, koje bi ih asociralo na
poverenje, sigurnost i dugoro¢nu povezanost.
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CORPORATE REBRANDING AS A CONSEQUENCE OF MERGERS
AND ACQUISITIONS IN BANKING INDUSTRY

Abstract: This paper analyses interdependence of trend of international and domestic
mergers and acquisitions and corporate rebranding in banking industry. After 2000
Serbian banking market has gone trough a lot of changes. The most important is
entry of multinational banks into domestic market. It is necessary to estimate the
influence of ownership and operational restructuring on bank reputation, in a sense
of building new corporative image. For that purpose four strategies of corporate
rebranding have been defined in the case of Serbian banking industry.

Key words: corporate rebranding, mergers and acquisitons, banking sector
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