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PREDGOVOR

Prva knjiga koju Inovacioni centar Univerziteta u NiSu objavljuje pod
nazivom ,,Inovativno preduzetnistvo”, ima za cilj afirmaciju ideje inovativnosti i
preduzetniStva. Interesovanje za preduzetniStvo nikada nije bilo vece nego na
pocetku 21. veka, s obzirom na Sanse koje se javljaju kao posledica inovacija i
razvoja naprednih tehnologija.

Na nastanak savremene preduzetnicke ekonomije u razvijenim trziSnim
privredama posebno su uticala dva faktora: brz razvoj novih znanja i tehnologija,
koji je uslovio ekspanziju novih preduzetnickih firmi visoke tehnologije, kao 1
razvoj trziSta preduzetnickog kapitala, koji je postao efektivni mehanizam
finansiranja novih preduzetnickih poduhvata. S druge strane, u privredama u
tranziciji dolazi do razvoja preduzetniStva vezanog za restrukturiranje bivsih
velikih drzavnih preduzeca, odnosno za proces privatizacije.

Sve viSe dolazi i do afirmacije unutrasnjeg preduzetniStva u okviru velikih
preduzec¢a. Menadzeri u velikim korporacijama su sve viSe uklju¢eni u
preduzetniCke aktivnosti kada razvijaju nove proizvodne linije, posebno da bi
osvojili odredeno trziSte gde kompanija ranije nije bila prisutna. U isto vreme
dolazi do razvoja malih preduzetnickih firmi, posebno onih ¢ija je delatnost
vezana za profesionalne usluge, za nove informacione 1 komunikacione
tehnologije, za nove materijale i za biotehnologiju.

Inovativno preduzetniStvo je instrument za realizaciju inovacija - zadatka od
nacionalnog i1 drzavnog znacaja. Inovacija, kao Cin uvodenja neceg novog,
predstavlja za preduzetnika jedan od najtezih zadataka, koji zahteva ne samo
konceptualizaciju i inovaciju, ve¢ i razumevanje sila iz okruzenja koje deluju na
poduhvat. Novitet se moze odnositi na bilo koji segment poslovanja: novi
proizvod, nova tehnologija, kanal distribucije, pa sve do inovacija u
organizacionoj strukturi. Preduzetnicke aktivnosti imaju veliki uticaj na privredu
kroz formiranje ekonomske baze 1 otvaranje novih radnih mesta.

Poseban doprinos razvoju inovativnosti u nekoj zemlji imaju nova mala i
srednja preduzeca (MSP) koja su osnovana kako bi realizovala inovaciju. Ulazak
na trziste i rast novih inovativnih MSP doprinosi podizanju ukupne produktivnosti
privrede jer potiskuju preduzeca sa nizom produktivno$éu i dinamiziraju
konkurentsku utakmicu. Mala i srednja preduzeca su znacajna jer Cesto koriste
mogucénosti ,,spinof”— poduhvata §to omogucava komercijalizaciju znanja koja bi
inaCe ostala neiskoriS¢ena u velikim preduze¢ima, fakultetima i privatnim i
javnim  istrazivaCkim  organizacijama. Inovativna MSP  predstavljaju



.....

priviednom razvoju, novom zapoSljavanju, stvaranju nove vrednosti, jacanju
konkurentnosti i boljem zadovoljavanju ekonomskih, druStvenih i socijalnih
potreba. Zato je neophodno raznim programima, merama i aktivnostima u sklopu
konzistentne ekonomske politike podsticati inovativna MSP kako bi ona bila u
stanju da daju svoj puni doprinos razvoju privede.

Posebne reci zahvalnosti urednici ove knjige upucuju recenzentima: dr
Vidoju Stefanovi¢u, red. prof. Prirodno-matemati¢kog fakulteta Univerziteta u
NiSu u penziji i dr Bojanu Krstic¢u, red. prof. Ekonomskog fakulteta u Nisu za trud
i vreme koje su ulozili.

U Nisu, Marta 2020. godine Urednici
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1. PRIRODA I ZNACAJ PREDUZETNISTVA U
REPUBLICI SRBIJI

Andrija Popovic¢*, Milan Markovic*, Aleksandar Pordevic*,
Vanja Vukojevi¢*, Stefan Stojanovic*

*Inovacioni centar Univerziteta u NiSu
e-mal: andrija.m.popovic@gmail.com, markovicmilan89@gmail.com,
djaleksandar91@gmail.com, vanja.d.vukojevic@gmail.com, stojanovicst91@gmail.com

Rezime: Ovaj rad prikazuje osnovne karakteristike i elemente
preduzetnistva, osobine i motive preduzetnika i specificne oblike
preduzetnistva u Republici Srbiji. Takode, analizira uticaj preduzetnistva na
privredni razvoj, poziciju Srbije prema Globalnom indeksu preduzetnistva i
ogranicenja i Sanse koji mogu uticati na razvoj preduzetnicke delatnosti. Cilj
rada je pruzanje adekvatne osnove za razumevanje sustine i znacaja
preduzetnistva i njegovog zmacaja kako na individualnom, tako i na
nacionalnom nivou i identifikovanje kljucnih razvojnih faktora. Rezultati
istrazivanja pokazuju da adekvatno usmereno preduzetnistvo ne samo da
podstice privredni razvoj u celini, ve¢ doprinosi povecanju konkurentnosti
privrede i ravnopravnosti razlicitih drustvenih kategorija, a da kljucnu
ulogu u njegovom razvoju imaju sistemski podsticaji i institucionalno
okruzenje.

Kljuéne reci: preduzetnistvo, privredni razvoj, zensko preduzetnistvo,
konkurentnost, Globalni indeks preduzetnistva, MSPP.

Uvod

Koncept preduzetnistva prisutan je u razvoju ljudske civilizacije od njenog
nastanka [1]. Medutim, preduzetniStvo je dobilo na znacaju u ekonomskoj
literaturi tek u XVII i XVIII veku. Mnogobrojni autori pokusali su da odrede
pojam 1 prirodu preduzetniStva, a spoznaja znacaja preduzetniCke delatnosti
dovela je do strateSkog pristupa medunarodnih institucija njegovoj eksploataciji i
razumevanju. lako do danas ovaj ekonomski fenomen nema jedinstvenu
definiciju, njegov znacaj u privredi 1 drustvu predmet je slaganja Siroke nau¢no-
struéne javnosti u ovoj oblasti, dok je doprinos rastu BDP-a, investicija,
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zaposlenosti i konkurentnosti privrede preduzetni§tvo pretvorilo u jednu od
najaktuelnijih tema danasnjice.

Proucavanje preduzetniStva dovelo je do otvaranja novih pitanja i tema od
znacaja u ovoj oblasti. Pitanja poput karakteristika li¢nosti preduzetnika, njegove
motivacije 1 preduzetnickog procesa na mikro nivou i novih oblika preduzetnistva,
institucionalnog okvira, ograni¢enja i Sansi za njegov razvoj, na makro nivou,
postala su predmet interesovanja kako nauke, tako i prakse.

PreduzetniStvo ima izuzetan znacaj kako na medunarodnom, tako i na
nacionalnom nivou, te Srbija nije izuzetak. Specificna makroekonomska situacija
1 problemi nastali usled relativno loSeg tranzicionog perioda primorali su kreatore
ekonomske politike da nadu nove nacine za unapredenje konkurentnosti. Imajuci
ovo u vidu, zensko, socijalno i preduzetnistvo mladih dospeli su u fokus strateskih
aktivnosti na nacionalnom, regionalnom i lokalnom nivou, a identifikovanje
ogranicenja sa kojima se susrec¢u preduzetnici i1 kreiranje instrumenata za njihovu
prevenciju i reSavanje, preduslov su za kreiranje adekvatnog razvojnog ambijenta.

Predmet rada jeste analiza dominantnih teorijskih stavova o preduzetnistvu,
aktuelnih trendova, kao i institucionalnog ambijenta u Republici Srbiji. Na taj
nacin obezbeduje se adekvatna osnova za razumevanje i dalje proucavanje ove
teme. U prvom delu rada dato je pojmovno odredenje preduzetniStva. Zatim su
determinisane glavne osobine i1 motivi preduzetnika na osnovu empirijskih
istrazivanja, 1 posebno ukazano na Zensko preduzetniStvo. Nakon toga,
obrazlozeno je preduzetniStvo sa pravne tacke gledista, imaju¢i u vidu zakone i
druge pozitivne pravne propise u Republici Srbiji. Naredna dva segmenta bave se
ulogom preduzetniStva u privrednom razvoju i inovativnoj aktivnosti, kao i
znacajem podrSke drzave ovoj delatnosti. Slede¢i deo opisuje vaznost razvoja
preduzetni$tva, a odmah nakon toga predstavljene su glavne Sanse 1 ogranicenja
razvoja preduzetniStva u Srbiji na osnovu dosadasnje prakse. Kona¢no, prikazano
je 1 preduzetniStvo na medunarodnom planu kroz prizmu Globalnog indeksa
preduzetnistva.

1. Priroda preduzetniStva

»ldeja preduzetnistva stara je koliko 1 ljudska civilizacija” [1: str. 1].
Ekonomski razvoj kroz istoriju bio je nezamisliv bez razvoja preduzetniStva, bez
obzira na naCin 1 forme odvijanja preduzetnickih delatnosti. Preduzetnicka
aktivnost jeste aktivnost koja je svoj nastanak ,,najavila” jo$ u srednjem veku, a
vezivala se prvenstveno za sektor trgovine. Realizovana je od osoba koje su dobro
podnosile neizvesnost u plasmanu, kao 1 kod formiranja prodajnih cena roba i
usluga. Inicijalno, preduzetnici su bili akteri iz oblasti trgovine, a kasnije 1 iz
drugih sektora. To su bili proizvodaci, zanatlije, zakupci. lako se XVII vek navodi
kao pocetak razvoja preduzetniStva, njegov buran razvoj vezuje se za sredinu
XVIII veka. Pravi ,,bum” zabelezen je u savremenim trziSnim privredama u
drugoj polovini XX veka.
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Jednu od prvih definicija preduzetniStva upotrebio je poznati ekonomista
Jean-Baptiste Say, koji je pod preduzetnikom podrazumevao osobu koja vrsi
preusmeravanje ekonomskih resursa iz oblasti ili grane sa nizom produktivnos$éu u
oblast sa vi§im prinosima i produktivnos¢u [2]. Medutim, Say nije definisao ko je
zapravo preduzetnik i po ¢emu se on razlikuje u odnosu na druge [2].

Poreklo izraza preduzetnik dolazi iz francuske literature iz oblasti
ekonomije XVII veka, gde je objasnjeno da se termin ,koristi za identifikaciju
preduzimljivih pojedinaca koji stimuliSu ekonomski progres pronalazenjem novih
1 boljih nacina rada” [3]. U najve¢em broju slucajeva, radilo se o osobi koja
osniva sopstveno, novo, po pravilu malo preduzece. Kasnije se uspostavilo da to
uopste ne mora biti malo preduzece, kako se prvobitno pretpostavljalo.

PreduzetniStvo zahteva akciju koja se ogleda kroz stvaranje novih
proizvoda, usluga, procesa ili otvaranje novih trzista, Sto moze biti kako u okviru
postojece organizacije, tako 1 preko novoosnovane organizacije [4]. Pod tim
organizacijama podrazumevaju se uglavnom preduzetnicke samostalne radnje.
Nakon prepoznavanja prilika, glavni cilj je da se ta ideja pretvori u Sansu, a potom
1 pretoCi u konkretan biznis plan.

Ne postoji jedinstvena, univerzalna definicija preduzetniStva. Najcesce se
navode osnovne karakteristike preduzetnika i preduzetnickog poduhvata, pa se na
osnovu toga kreiraju razliite definicije. Sumiraju¢i razli¢ite definicije
najuticajnijih autora uoc¢ava se nekoliko kljucnih elemenata preduzetnistva [5: str.
15]:

e Kombinovanje faktora proizvodnje i drugih resursa na inovativan nacin,

e Preuzimanje rizika i

e IskoriS¢avanje Sansi.

Medu cCesto citiranim u literaturi, posebno se izdvaja definicija
preduzetnisStva data u dokumentima Evropske unije. Za podrucje Evropske unije,
Evropska komisija definisala je preduzetniStvo kao ,,proces stvaranja i razvoja
ekonomske aktivnosti putem kombinovanja aktivnosti preduzimanja rizika,
kreativnosti 1/ili inovacije sa snaznim upravljanjem, u okviru nove ili postojece
organizacije” [6, 5: str. 17].

Kljuéni elementi preduzetnickog biznisa jesu kreativnost, inovativnost i
mogucnost za ostvarenje (viSeg) profita u uslovima rizika 1 neizvesnosti.
Neizvesnost se dovodi u vezu sa sposobnoscu preduzetnika da predvidi deSavanja
u okruzenju, odredene uzro¢no-posledi¢ne veze, kao i buduénost, $to neposredno
utie 1 na budu¢i profit. Za razliku od neizvesnosti, rizik se temelji na €injenici da
su rezultati poslovanja promenljivi. Rizik se odnosi i na to da postoji moguénost
negativnog ishoda poslovnog poduhvata, pa u slucaju ostvarenja rizika dolazi do
propadanja firme ili posla.

Dollinger [7] navodi da je za uspeh preduzetniStva od krucijalne vaznosti
sloboda osnivanja preduzeca i ispoljavanja inovativnosti i kreativnosti, dok kao
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drugi uslov istie povoljne ekonomske uslove i makroekonomski ambijent, koji
omogucavanju da preduzetnicka firma ostvari prosperitet.

PreduzetniStvo predstavlja praksu koja zahteva specificne osobine lica koje
sprovodi tu aktivnost. Sposobnost dobre procene prilike, koja se temelji na
prethodnom iskustvu ali 1 motivaciji preduzetnika, jeste osnova preduzetnickog
posla. Osnovne karakteristike koje se vezuju za licnost i delatnost preduzetnika
poseduje veoma mali procenat ljudi. Od stepena ispunjenosti ovih osobina upravo
zavisi da 1i ¢e neka osoba uspeti kao preduzetnik, da li ¢e uspeti nakon nekoliko
pokusaja ili uopste nece uspeti. Radi se o slede¢im karakteristikama:

e Odsustvo averzije prema riziku,

Kreativnost,

Inovativnost,

Rezistentnost na neuspeh,

Snazna profitna orijentisanost,

Entuzijazam,

Intuicija 1 osecaj za cilj,

Brzina prilagodavanja na novonastale prilike,
Dobra predvidivost trendova na trzistu.

Radi se ocito o hrabrim osobama, koje imaju jasan cilj i plan 1 poseduju
izrazenu fleksibilnost. Budu¢i preduzetnici zele da preuzmu inicijativu 1
implementacijom svoje ideje realizuju profitabilne ciljeve, kao i da se ostvare kao
samostalne, uspesne individue, Sto radom u nekoj ve¢oj kompaniji ne mogu da

postignu. Detaljnije razmatranje osobina preduzetnika izvrSic¢e se u okviru drugog
dela.

/\/

Identifikacija i ocena poslovne prilike
Biznis plan
Obezbedivanje neophodnih resursa

/K/

Upravljanje preduzec¢em

Slika 1 — Preduzetnicki proces
Izvor: Prezentacija autora, prilagodeno prema [4].
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Postoji misljenje da preduzetniStvo objedinjuje funkciju upravljanja i
vlasniStva nad kapitalom. Medutim, to ne mora nuzno da znaci. Preduzetnik
neretko nije vlasnik kapitala. Njegov primarni zadatak je kombinovanje resursa,
kao 1 njihovo premestanje iz jedne oblasti u drugu. Sa druge strane, za razliku od
menadzera koji rukovodi preduzecem, preduzetnik se ne bavi odredivanjem
nacina organizacije, kao i donoSenjem upravljackih odluka, ve¢ iskljucivo vrsi
identifikaciju adekvatne Sanse na trziStu i kreira neophodne resurse za odredeni
biznis.

Preduzetnicki proces obuhvata nekoliko faza. Najpre se vrsi identifikacija,
sagledavanje i procena odredene poslovne ideje. Nakon toga, neophodno je
izraditi biznis plan, i odmah zatim obezbediti potrebne materijalne i nematerijalne
resurse. Na kraju, u poslednjoj fazi, vr$i se upravljanje preduzecem, nastalog u
okviru preduzetnickog procesa.

Pored toga, veoma bitni su 1 motivi osobe koja se bavi preduzetnickom
delatnos$¢u. Medu karakteristi¢énim jesu Zelja za samostalno$¢u, pobedom. Na tom
putu oni moraju da savladaju mnoge prepreke: oni koji otpocinju biznis —
odredena administrativna ogranic¢enja; dok oni koji razvijaju poslovanje — otpor
zaposlenih prema promenama. Za razliku od pronalazaca koji svoje izume Stite
patentom, preduzetnici imaju neki drugi cilj. Oni Zele konkretnu realizaciju ideje,
tj. da konkretna ostvarenja, odnosno otkri¢a primene u praksi.

Preduzetnicima je veoma bitna sveukupna drustvena podrSka. Ta podrSka
dolazi sa mnogih strana: od porodice, rodbine, prijatelja preduzetnika. Poseban
znaCaj imaju kolege preduzetnici, jer od njih mogu dobiti vazne informacije,
iskustva 1 savete o odredenim poduhvatima, kao i informacije o uslovima za
sprovodenje aktivnosti. Dakle, radi se viSe o profesionalnoj podrSci, nego o
podrsci na moralnom planu. Odredena podrska mora postojati na regionalnom i
lokalnom nivou, od drzave i opstina — lokalnih samouprava.

Preduzetnicka aktivnost Cesto se povezuje sa rizikom i neizvesnos$cu. Istice
se da su Sanse za opstanak biznisa na dugi rok male, a jos je redi slucaj da je neka
preduzetnicka ideja visoko profitabilna u srednjoro¢nom periodu. Ali, u slucaju da
se ta ideja transformiSe u vrlo profitabilan biznis, moze do¢i do enormnih
mesecnih zarada koje se ponekad ne mogu ostvariti ni nakon rada od nekoliko
godina u nekoj privatnoj kompaniji ili drzavnom sektoru.

Upravo u tome potencijalni preduzetnik nalazi svoju motivaciju da se
izdvoji u odredenoj grupi ljudi (timu) 1 ,,krene u akciju”. Radi se o poduhvatima
koji sa sobom nose veliki rizik, ali ukoliko budu uspesni postoji moguénost brzog
povracaja investicije i ostvarenja visokih profitnih stopa. Zato se u podsvesti
budu¢ih preduzetnika mora gledati na potencijalni neuspeh kao neko novo
iskustvo, ili pouku za neki drugi, slican ili totalno drugaciji biznis. Sa druge
strane, postoje 1 grupe koje imaju drugacije shvatanje i misle da preduzetnistvo ne
bi trebalo toliko povezivati sa rizikom, jer rizik proistice iz svake loSe planirane,
osmisljene ili realizovane ekonomske, pa i druge drustvene aktivnosti.
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Zbog specificnog statusa, posebno su obuhvacene sledece grupe:
e Zensko preduzetnistvo,

e PreduzetniStvo mladih i

¢ Socijalno preduzetnistvo.

Zensko preduzetni§tvo se posebno podrzava, jer se radi o osobama kod
kojih postoji problem izbora sektora u kome se mogu angazovati, kao i dobro
poznate teSkoc¢e oko uskladivanja poslovnih i porodi¢nih obaveza. U Republici
Srbiji skoro Cetvrtinu preduzetnika ¢ine Zene [8]. Mladi preduzetnici su bitni usled
njihove povecane produktivnosti, inicijative 1 spremnosti primene novih
tehnologija, a sa druge strane ¢esto imaju manjak poslovnog iskustva. Socijalno
preduzetnistvo je takode znacajno, jer ima za cilj ispunjenje odredene drustvene
misije, kao Sto je: zaposljavanje teze zaposljivih grupa, reSavanje problema
siromastva, nezaposlenosti 1 sl.

2. Osobine i motivi preduzetnika

U literaturi postoji mnostvo definicija preduzetnika i svaka od njih fokusira
se na razliite perspektive sagledavanja ovog pojma. DZon Stjuart Mil smatrao je
da je sposobnost da se prihvati rizik upravo ono §to izdvaja preduzetnika od
menadzera u nekoj organizaciji [9]. Schumpeter sa druge strane, pod pojmom
preduzetniStva podrazumeva ,kreativne aktivnosti inovatora”. Dakle, on kao
klju¢nu razliku izmedu preduzetnika i menadZera vidi inovativnost.

Interesovanje autora za proucavanje osobine preduzetnika ne jenjava jos od
XX veka. Mnogi autori su pokusavali da, sa ekonomskog, socioloSkog ali i
psiholoskog aspekta, objasne koje su to karakteristike koje su specificne za
preduzetnike. Pocetkom XXI veka, preduzetnicka kultura postaje jedan od
gorucih fenomena. Aktuelnost teme doprinela je zna¢ajnom interesovanju autora
za istrazivanja iz ove oblasti. Pre svega, predmet istrazivanja jesu karakteristike
licnosti koje izdvajaju preduzetnika od menadZzera (menadZer se uzima za
poredenje s obzirom na sloZenost posla i multitasking sa kojim su suoceni).
Takode, predmet istrazivanja postaje 1 korelacija izmedu odredenih karakteristika
preduzetnika i njihove uspesnosti u poslu [10].

Kada se govori o karakteristikama koje razlikuju preduzetnika i menadzera,
ve€ina istrazivanja fokusira se na tzv. Big 5 model. Ovaj model predstavlja pet
osnovnih dimenzija po kojima se sve li¢nosti razlikuju [11]:

e Ekstrovertnost (drustvenost)

e Saglasnost (prijatnost, teznja osobe da bude u dobrim odnosima sa

drugim ljudima)

e Savesnost (stepen organizovanosti i pouzdanosti)

e Neuroti¢nost (emocionalna stabilnost)

e Otvorenost (kreativnost, originalnost).
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Zahvaljuju¢i velikom broju istrazivanja iz ove oblasti, autori Zhao i Seibert
izvrsili su meta analizu 23 studije sprovedene u periodu od 1970-2002. godine u
razli¢itim drzavama, €iji su rezultati objavljeni u ¢asopisima na engleskom jeziku.
Ovi autori dosli su do sledecih zakljucaka [12]:

e Preduzetnici su otvoreniji za nova iskustva. Istrazivanja su pokazala da
su, zbog prirode preduzetnicke aktivnosti koju i odlikuje nesigurnost i
dinamic¢nost, sami preduzetnici otvoreniji za promene i nova iskustva od
menadzera. Preduzetnici su stalno spremni za nove izazove, njih odlikuje
brzo reagovanje na promene u okruzenju i nalazenje inovativnih resenja.
Sa druge strane, menadZere u preduzecu ne karakteriSe sposobnost za
reSavanje problema ili inovativnost, ve¢ vodenje i kontrola podredenih.

e Preduzetnici su savesniji. Prema navedenoj meta-analizi, visok stepen
savesnosti predstavlja najvecu razliku izmedu menadZzera 1 preduzetnika.
Savesnost je u tesnoj vezi sa vefom motivacijom preduzetnika i
¢injenicom da ¢e vece zalaganje dovesti do viSih benefita za njih same.
Sa druge strane, menadzeri Cesto ne vide jasnu vezu izmedu njihovih
rezultata i nagradivanja.

e Preduzetnici su manje neuroti¢ni. Njih odlikuje emocionalna stabilnost.
Takode, sama cinjenica da se bave preduzetniStvom govori da su
preduzetnici samouverene osobe, spremne da preuzmu rizik.

e Preduzetnici su manje saglasni. lako ne postoje drasti¢ne razlike izmedu
ovih parametara preduzetnika i menadZera, one su ipak prisutne. Glavni
razlog jeste ¢injenica da preduzetnici, za razliku od menadzera, nemaju
svoje nadredene, ¢ija ocekivanja bi trebalo da ispune.

e Preduzetnike i menadZere odlikuje slican nivo ekstrovertnosti. Ovaj
parametar zapravo pokazuje koliko su ljudi komunikativni 1 otvoreni za
socijalne interakcije [11]. Ekstravertno orijentisane osobe, kao pozitivne
samouverene osobe koje slobodno ispoljavaju sopstvene emocije,
uspesnije su u poslovima koji zahtevaju interpersonalne interakcije [13].
Stoga 1 ne ¢udi da su i1 preduzetnici 1 menadzeri imali visok nivo
ekstrovertnosti. Kod ovog faktora postoje izvesna neslaganja autora. U
jednom od istrazivanja koje su sproveli Envick 1 Langford [14],
zakljuceno je da su preduzetnici manje ekstravertni nego menadzeri, a
kao razlog navodi se ¢injenica da postoji mnogo preduzetnika koji vode
mali biznis iz svojih kuca, upravo iz razloga svoje introvertnosti.

Pored osobina iz Big Five modela, neophodno je spomenuti i druge
dimenzije li¢nosti koje su od vaznosti za ponasanje ljudi. Jedna od njih je lokus
kontrole, on podrazumeva stepen do koga ¢ovek veruje da moze da kontroliSe
sopstvenu sudbinu [15]. Bowen i1 Hisrich [16] su zakljucili da je upravo visok
interni lokus kontrole ono §to izdvaja preduzetnike od menadZera u organizaciji.
Interni lokus kontrole povezan je sa uspeSnim ljudima u bilo kojoj oblasti.
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Preduzetnici, po pravilu, imaju interni lokus kontrole. Oni smatraju da je njihov
zivot u njihovim rukama, kao 1 da njihov uspeh zavisi od njihovog angazovanja.

Sklonost riziku predstavlja jednu od kljuc¢nih karakteristika preduzetnika.
Takode, sklonost prema riziku predstavlja 1 znacajnu razliku medu
preduzetnicima. Istrazivanja su pokazala da su preduzetnici skloniji riziku od
menadzera. Osim toga, postoje 1 razli¢iti nivoi sklonosti riziku i medu
preduzetnicima. Preduzetnici koji vode porodi¢ni biznis imaju manju sklonost
riziku, dok oni preduzetnici kojima je cilj rast i razvoj njihovog start-up-a imaju
vecu sklonost riziku. Prema Schein-u, inovativnost, potreba za autonomijom i
nezavisnoS¢u, sposobnost da se nosi sa rizikom, kreativnost, uz postojanje
odgovarajucih uslova u okruzenju, predstavljaju predispozicije da osoba postane
preduzetnik.

Pored napred navedenih karakteristika li¢nosti, postoje odredene
demografske karakteristike koje odlikuju preduzetnike. Zanimanje roditelja utice
na izbor karijere svakog pojedinca, medutim, kod preduzetnika, ovaj uticaj je
drasti¢no veci. Ukoliko je jedan od roditelja preduzetnik, to ¢e znacajno uticati na
pojedinca da izabere preduzetnicku karijeru [17]. Takode, neka istrazivanja su
pokazala da prvo dete u porodici ima najvece sklonosti ka preduzetniStvu. Osim
toga, studije koje su sproveli autori Cooper i Dunkelberg, pokazuju da su
preduzetnici obrazovaniji od veéine populacije [18].

Istrazivanje sprovedeno od strane Kaufmann fondacije [19, 20], dovelo je do
interesantnih zakljuCaka vezanih za demografske karakteristike preduzetnika u
SAD. U istrazivanju je koriS¢en uzorak od 549 osnivaca kompanija, oni su dali
detaljne odgovore koji pokazuju kako izgleda proseCan preduzetnik u SAD.
Istrazivanje je pokazalo da viSe od 95,1% ispitanih preduzetnika ima zavrSen
fakultet ili viSe od toga (master, doktorat). Takode, 75% ispitanika bili su u top
30% ucenika u srednjoj Skoli, dok 67% ispitanih smatra da su bili u top 30%
studenata na fakultetu. Kada govorimo o druStvenom statusu, 71% procenat
ispitanih pripada srednjoj klasi. Ispitanici su u vecini slucajeva obrazovaniji od
svojih roditelja. Najveci broj ispitanika (42,5%) su prvorodena deca u porodici.
Iako je stereotip da su preduzetnici samci bez dece, istraZivanja su pokazala
drugacije. Naime, Cak 69,9% ispitanika su u trenutku otpocinjanja sopstvenog
biznisa bili u braku. Takode, u tom trenutku, njih 59,7% bili su roditelji.

Postoje razli¢iti motivi za otpoc€injanje preduzetni¢kog biznisa. Pre svega, to
je gubitak posla. Zaposleni koji su zrtve prestrukturiranja kompanija Cesto se
odlucuju na ovaj korak s obzirom da imaju odgovaraju¢e kompetencije. Neka
istrazivanja su pokazala da od 15% do 20% menadzera koji su izgubili posao
odlucuju da postanu preduzetnici [21].

Nezadovoljstvo uslovima rada predstavlja jedan od najznacajnijih faktora za
pokretanje sopstvenog biznisa. LoSi odnosi sa pretpostavljenima ili kolegama,
nezadovoljstvo platom ili ocenjivanjem performansi zaposlenih, mogu dovesti do
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zelje da se oprobaju u preduzetnickim vodama. Za potencijalne preduzetnike,
mogucnost da sami sebi budu pretpostavljeni moze biti izuzetno primamljiva.

Moguénost zarade je takode jedan od klju¢nih pokretaca. Radeéi u
organizacijama, pojedinci imaju relativno ograni¢enu moguénost zarade. Sa druge
strane, inovativni preduzetnici kao npr. Elon Musk predstavljaju odli¢ne primere
komercijalizacije originalne ideje.

Napred navedeno istrazivanje Kaufimann organizacije iznedrilo je sledece
zakljucke. Najznacajniji motiv za otpocCinjanje sopstvenog biznisa jeste stvaranje
bogatstva (74,8% ispitanih ovaj razlog vrednuje kao vazan ili izuzetno vazan).
Kapitalizacija ideje predstavlja vazan motiv za 68,1% ispitanika. Cak 64,2%
ispitanika tvrdi da su oduvek znali da Zele da se bave preduzetniStvom. Zatim,
60,3% ispitanika navelo je da je njihov razlog za pokretanje sopstvenog biznisa
zapravo Cinjenica da nikako nisu Zeleli da rade za druge. Samo 4,5% ispitanika
navelo je da ih je nemogucénost pronalaska posla navela da postanu preduzetnici.

3. Zensko preduzetnistvo

Proaktivno, kreativno, inovativno i riziku sklono ponaSanje zena u biznisu
naziva se Zensko preduzetniitvo. Zene kreiraju ili koriste postojeée poslovne
prilike da realizuju svoj preduzetnicki poduhvat i pri tom preuzimaju rizik ishoda
preduzetih aktivnosti [22]. Zensko preduzetni§tvo je faktor razvoja tranzicione
privrede, koji moze dovesti do smanjenja nezaposlenosti, osnivanja biznisa u
novim oblastima, implementacije novih tehnologija... Takode, moze doprineti
regionalnom 1 ruralnom razvoju [23].

Kada govorimo o osobinama zena preduzetnica, njih odlikuju sli¢ne
karakteristike kao 1 muskarce koji su preduzetnici. One imaju interni lokus
kontrole, sklonost ka riziku, potreba za samoaktuelizacijom, slicne karakteristike
prema Big Five modelu. Bowen 1 Hisrich [16] smatraju da su Zene preduzetnice
,obrazovane, imaju visok interni fokus kontrole, njihov sistem vrednosti je slican
sistemu vrednosti muskaraca, Cesto imaju ocCeve preduzetnike, Cesto su
prvorodeno ili jedino dete u porodici, retko zapoc€inju biznis u tipicno muSkom
sektoru”.

Motivi koji pokrecu zZene preduzetnice ne razlikuju se od motiva koji
pokre¢u muskarce preduzetnike, a to su: Zelja za bogatstvom, zelja za
kapitalizacijom sopstvene ideje, sklonost preduzetni¢koj kulturi, dugogodi$nja
zelja za bavljenjem sopstvenim biznisom kao 1 nezadovoljstvo idejom da rade za
nekog drugog [24]. Trebalo bi napomenuti da je vise od polovine kako Zenskih
tako 1 muskih preduzetnika dalo iste ili slicne odgovore.

Iako postoje znatne sli¢nosti u karakteristikama licnosti, okruzenja, ali i
motiva, statistiCki podaci pokazuju da postoji znacajno manji broj Zena nego
muskaraca koji se bave preduzetnickom delatnoS¢u. Prema statistickom izvestaju
za 2012. godinu, u Evropi je bilo 40.6 miliona aktivnih preduzetnika, dok su Zene
¢inile samo 29%. Procenat zena preduzetnica je malo visi u Evropskoj uniji, 31%.
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Takode, procenat Zena preduzetnica varira od drzave do drzave. Najveci procenat
ima LihtensStajn, 43%, a najmanji Turska (15%). Prema podacima za 2017.
godinu, u Srbiji Zene preduzetnice ¢ine 34% ukupnog broja preduzetnika, odnosno
ima ih 80.976 [25].

Pored manjeg broja Zena preduzetnica, zene preduzetnice zaposljavaju i
manje radnika. Samo 22% Zena je istovremeno i poslodavac, dok je to slucaj sa
29% muskaraca preduzetnika. Takode, Zene preduzetnice cesto rade samo
povremeno, oko 31% njih, dok je taj broj muskaraca preduzetnika znacajno manji,
samo 12%.

Kada se razmatra sektorska rasprostranjenost, Zene su prisutne u slede¢im
sektorima: u sektoru zdravstva 1 socijalne zasStite (60%), ostalih usluga (59%) 1
obrazovanja (55%). U pojedinim sektorima, kao Sto su gradevinarstvo (3%),
transport, komunikacije i proizvodne delatnosti, Zene su jedva prisutne.

Iako se svi preduzetnici suoCavaju sa izazovima u pokretanju posla i
obavljanju preduzetni¢ke aktivnosti, ove poteSko¢e su mnogo jace izrazene kod
zena preduzetnica [26]. Upravo je to razlog Sto zena preduzetnica ima drasticno
manje, naroCito u nerazvijenim 1 zemljama u tranziciji. Posmatranje
preduzetnistva kao ,,muSkog posla” vuce korene iz istorije, ovakvo posmatranje
fenomena preduzetniStva odrzalo se zahvaljuju¢i socioloskim i kulturoloSkim
stavovima i normama [27]. Drustvo Cesto ne podrzava u dovoljnoj meri Zene
preduzetnice, takode, one ne nalaze podrSsku ni u krugu porodice. Osim toga,
dostupnost izvora finansiranja im je smanjena [28].

Iz tog razloga, neophodno je javnim politikama podsticati zensko
preduzetniStvo. Pre svega, neophodno je ohrabrivati zene da se oprobaju u
preduzetnickom poslu. Potrebno je olakSati im finansiranje putem
subvencionisanja zenskog preduzetnistva, a nakon toga, im, kroz razlicite obuke,
omoguciti sticanje novih znanja kojima ¢e unaprediti svoje poslovanje.

Vlada Republike Srbije kao jedan od svojih prioriteta istie podsticanje
preduzetniCke aktivnosti. Javni pozivi za dodeljivanje bespovratnih sredstava
zenama preduzetnicama olakSavaju im inicijalna ulaganja. Sa druge strane,
Privredna komora, kao zakonom definisana organizacija privrednih subjekata, u
okviru svog sektora preduzetniStvo promovise unapredenje 1 razvoj
preduzetnistva. Takode, zbog aktuelnosti ove teme, u okviru ovog sektora
oformljena je i1 sekcija zensko preduzetnistvo. Cilj ove sekcije je unapredenje
zenskog preduzetniStva, ekonomsko osnaZivanje Zena preduzetnica u Srbiji i
promocija razvoja zenskog preduzetniStva [29].

4. PreduzetniStvo kao pravna kategorija

Posle odredivanja preduzetnika u ekonomskom smislu, vazno je odrediti
pojam preduzetnika u pozitivnom pravu Republike Srbije. Osnovni pravni izvor u
naSem pravu koji reguliSe pojam, prava i obaveze preduzetnika je Zakon o
privrednim druitvima, i to grupom ¢&lanova od 83. do 92. [30]. Clan 83.
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navedenog Zakona preduzetnika definiSe kao poslovno sposobno fizicko lice koje
obavlja delatnost u cilju ostvarivanja prihoda i koje je kao takvo registrovano u
skladu sa zakonom o registraciji.' Iz ove zakonske definicije pojma preduzetnika
vidimo da preduzetnik moze biti bilo koje poslovno sposobno fizicko lice pod
uslovom da obavlja odredenu delatnost u cilju ostvarivanja prihoda, te da je kao
takvo registrovano u skladu sa zakonom o registraciji. ,,Cilj obavljanja delatnosti
je sticanje odredene dobiti, Sto u ekonomskom pogledu odgovara pojmu
preduzetnika kao vlasniku kapitala™ [22: str. 20]. Preduzetnik jedino moZze biti
poslovno sposobno fizicko lice. Pravno lice ne moze biti preduzetnik. Medutim,
za sticanje svojstva preduzetnika potreban je jedan konstitutivan akt, a to je upis
fizickog lica u registar privrednih subjekata.
Dokumentacija koja se obavezno prilaze za registraciju preduzetnika je:
1) dokaz o identitetu preduzetnika — fotokopija (odnosno ocitavanje) licne
karte;
2) dokaz o uplati naknade za osnivanje;
3) registraciona prijava osnivanja preduzetnika.

Za obavljanje odredenih delatnosti zahteva se odobrenje nadleznog
drzavnog organa. Preduzetnik se registruje na neodredeno ili odredeno vreme.
Ako se preduzetnik registruje za obavljanje neke od tih delatnosti, uz navedenu
dokumentaciju obavezno prilaze i1 odobrenje (saglasnost) nadleznog organa.
Ukoliko je registracija izvrSena na odredeno vreme, preduzetnik gubi taj status
protekom tog vremena. Registrator ¢e u tom slucaju po sluzbenoj duZznosti
izbrisati preduzetnika.

Obelezja preduzetnika su sledeca:

1) preduzetnik je fizicko lice 1 ne moze biti pravno lice ili organizacija;

2) on mora da ima potpunu poslovnu sposobnost;

3) preduzetnik je uvek jedno lice;

4) status preduzetnika stice se upisom u registar kod Agencije za privredne
registre (APR), na osnovu prijave koju podnosi fizicko lice koje
namerava da obavlja privrednu delatnost;

5) preduzetnik obavlja privrednu delatnost zahvaljuju¢i proSirenju svoje
pravne i poslovne sposobnosti registracijom;

6) informacije o preduzetniku dostupne su javnosti na sajtu APR-a;

7) preduzetnik, po pravilu, ne formira posebnu imovinu za obavljanje
delatnosti, ve¢ sva prava i obaveze koje stekne obavljanjem delatnosti
ulaze u njegovu ukupnu imovinu;

8) preduzetnik ima tipi¢na obelezja privrednog subjekta (poslovno ime,
sediSte, maticni broj i PIB) [31: str. 182].

' U smislu ovog Zakona preduzetnik je i fizicko lice upisano u poseban registar, koje obavlja delatnost
slobodne profesije, uredenu posebnim propisom, dok se individualni poljoprivrednik ne smatra
preduzetnikom.
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Preduzetnik za sve obaveze nastale u vezi sa obavljanjem svoje delatnosti
odgovara celokupnom svojom imovinom 1 u tu imovinu ulazi i imovina koju stice
u vezi sa obavljanjem delatnosti. Zakonom o privrednim drustvima nije regulisano
Sta ¢ini imovinu preduzetnika. Pojam imovine regulisan je gradanskopravnim
propisima. Imovina je skup svih subjektivnih imovinskih prava jednog lica. Tu
spadaju stvarna prava (svojina, sluzbenosti, zalozna prava), obligaciona prava
(potrazivanja), prava intelektualne svojine (prava industrijske svojine i autorska
prava) i dr. ,,Odgovornost za obaveze nastale u vezi sa obavljanjem delatnosti je
li¢na, neposredna i neogranicena, bez moguénosti njenog ogranicenja” [32: str.
171]. Odgovornost za navedene obaveze ne prestaje ni brisanjem preduzetnika iz
registra, odnosno gubitkom statusa preduzetnika. Zakon je ustanovio nacelo
jedinstva imovine, tako da preduzetnik za sve obaveze koje je preuzeo
obavljanjem delatnosti odgovora celokupnom svojom imovinom. Poverioci
preduzetnika mogu svoja potrazivanja naplatiti kako iz imovine steCene
obavljanjem delatnosti, tako i iz imovine koja pripada preduzetniku kao fizickom
licu®.

Preduzetnik obavlja delatnost pod poslovnim imenom®, koje se obavezno
registruje u skladu sa zakonom o registraciji. Poslovno ime preduzetnika
obavezno sadrzi ime i prezime preduzetnika, opis pretezne delatnosti, oznaku
,preduzetnik” ili ,,pr” 1 sediSte. Moze da sadrzi 1 poseban naziv kao 1 oznake
kojima se blize odreduje predmet poslovanja preduzetnika. Takode, ono mora da
se razlikuje od naziva drugog preduzetnika tako da ne izaziva zabludu o identitetu
sa drugim preduzetnikom, odnosno zabludu u pogledu predmeta poslovanja
preduzetnika. Preduzetnik je duzan da istakne svoje poslovne ime u svom sedistu,
kao 1 na svakom izdvojenom mestu.

»Sediste preduzetnika je mesto iz koga upravlja obavljanjem delatnosti. Ovo
je odredba koja upucuje na to koje mesto preduzetnik mora da registruje kao svoje
sediSte prilikom upisa u registar, a ne odredba koja odreduje gde se nalazi sediste
preduzetnika prilikom preduzimanja nekog konkretnog pravnog posla” [31: str.

2 Ovde treba imati u vidu da se izvrsenje radi naplate potraZivanja ne moZe izvrditi na svim stvarima
izvr$nog duznika. ,,Ne moze se sprovoditi izvrSenje na stvarima koje su neophodne za izvr$nog duznika i
¢lanove njegove porodice” [33: str. 200]. Clan 218. Zakona o izvr$enju i obezbedenju [34] predvida da ne
mogu biti predmet izvrSenja: 1) odeca, obuca, i drugi predmeti za licnu upotrebu, posteljne stvari, posude,
deo namestaja koji je neophodan izvr§nom duzniku i ¢lanovima njegovog domacinstva, Sporet, frizider i
pec za grejanje; 2) hrana i ogrev koji su izvr§nom duzniku i ¢lanovima njegovog domacinstva potrebni za
tri meseca; 3) gotov novac izvr$nog duznika koji ima stalna mese¢na primanja do mese¢nog iznosa koji je
zakonom izuzet od izvrSenja, srazmerno vremenu do narednog primanja, 4) ordenje, medalje, ratne
spomenice i druga odlikovanja i priznanja, li¢na pisma, rukopisi i drugi licni spisi i porodi¢ne fotografije;
5) pomagala koja su osobi sa invaliditetom ili drugom licu s telesnim nedostacima neophodna za
obavljanje zivotnih funkcija; 6) kuéni ljubimac.

Preduzetnik moze pored poslovnog imena da koristi i skrac¢eno poslovno ime koje obavezno sadrzi naziv i
pravnu formu i registruje se u skladu sa zakonom o registraciji. Poslovno ime preduzetnika je na srpskom
jeziku na Cirilickom ili latiniCkom pismu, a izuzetno i na stranom jeziku. Ono ne moze biti takvo da:
1) vreda javni moral; 2) moze izazvati zabludu u pogledu pravne forme; 3) moze izazvati zabludu u
pogledu pretezne delatnosti.
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190]. Adresa sediSta preduzetnika registruje se u skladu sa zakonom o registraciji.
,»Preduzetnik moze obavljati delatnost 1 izvan sediSta (izdvojeno mesto).
Izdvojeno mesto registruje se u skladu sa zakonom o registraciji. Izdvojeno mesto
je poslovni prostor, odnosno prostor gde se moze obavljati odredena delatnost. Taj
prostor mora da zadovoljava propisane uslove za obavljanje odredene delatnosti,
Sto proveravaju nadlezni inspekcijski organi” [31: str. 191]. Preduzetnik moze da
obavlja delatnost i van odredenog prostora (po pozivu stranke, od mesta do mesta
1 slicno) kada je po prirodi same delatnosti takvo obavljanje delatnosti jedino
moguce ili uobicajeno.

Preduzetnik ima jednu preteznu delatnost koja se registruje prilikom
osnivanja, a moze obavljati 1 druge srodne delatnosti, ukoliko nisu u suprotnosti sa
nazivom preduzetnika, odnosno ukoliko opis delatnosti iz naziva odgovora
registrovanoj Sifri u skladu sa Uredbom o klasifikaciji delatnosti [35]. Ovom
Uredbom izvrSena je klasifikacija delatnosti sa nazivima, Siframa i opisima
delatnosti. Preduzetnik moze da obavlja sve delatnosti koje nisu zakonom
zabranjene, za koje ispunjava propisane uslove, ukljucujuéi i stare i umetnicke
zanate 1 poslove domace radinosti. Ministar nadlezan za poslove privrede blize
odreduje poslove koji se u smislu Zakona o privrednim druStvima smatraju starim
1 umetni¢kim zanatima, odnosno poslovima domace radinosti, nacin sertifikovanja
istth 1 vodenje posebne evidencije izdatih sertifikata. U tu svrhu donet je 1
Pravilnik o odredivanju poslova koji se smatraju starim i umetni¢kim zanatima,
odnosno poslovima domace radinosti, nacinu sertifikovanja istih i vodenju
posebne evidencije izdatih sertifikata® [36].

Preduzetnik moze pisanim ovlaséenjem poveriti poslovodenje poslovno
sposobnom fizickom licu — poslovodi, koji se registruje u skladu sa zakonom o
registraciji. Poslovodenje moze biti opsSte ili ograniCeno na jedno ili vise
izdvojenih mesta obavljanja delatnosti. Ograni¢enja mogu biti po sadrzini (kada
se ovlaséenje odnosi na tatno odredene pravne poslove) i/ili na odredena
organizaciona mesta tzv. izdvojena mesta (kada se poslovodenje moze obavljati
jedino u tim mestima). Poslovoda mora biti u radnom odnosu kod preduzetnika.
Taj radni odnos moze biti na odredeno ili na neodredeno vreme, sa punim,
nepunim ili skra¢enim radnim vremenom. Od ovog pravila postoji jedan izuzetak.
Naime, ako je preduzetnik iz opravdanih razloga privremeno odsutan (bolest,
Skolovanje, izbor na funkciju i sli¢no), a nema zaposlenog poslovodu, on moze
opste poslovodenje poveriti ¢lanu svog porodi¢nog domacinstva za vreme tog
odsustva, bez obaveze da ga zaposli. Poslovoda ima svojstvo zakonskog
zastupnika. Dakle, poslovoda po samom zakonu sti¢e ovlas¢enje za zastupanje, a
ima 1 svojstvo odgovornog lica.

* Primera radi prema ovom Pravilniku starim zanatima se smatraju londarski (grnéarski), crepuljanski,
kazandzijski (kotlarski), kolarski, bacvarski, pinterski, kacarski, tkacki, izrada narodnih nosnji,
jorgandzijski, oStracki (brusacki), izrada zvona svih vrsta (zvonolivacki), opancarski, kozarski,
drvodeljski, krznarski, kozarski, stakloduvacki, sapundzijski, izrada fenjera i drugi.



14 INOVATIVNO PREDUZETNISTVO

Lica koja rade za preduzetnika moraju biti u radnom odnosu kod
preduzetnika ili angazovana od strane preduzetnika po drugom osnovu u skladu sa
zakonom. Izuzetak je i ovde ¢lan porodicnog domacinstva preduzetnika, koji
moze da radi i bez zasnivanja radnog odnosa:

1) povremeno tokom dana i to isklju¢ivo u sedistu, ako je njegovo prisustvo
neophodno zbog prirode delatnosti preduzetnika (da se trgovacka radnja
ne bi zatvorila tokom radnog, da bi se utovarila roba, da se ocisti
poslovni prostor 1 slicno);

2) privremeno tokom osposobljavanja za obavljanje delatnosti starih i1
umetnickih zanata, odnosno poslova domace radinosti, ako preduzetnik
obavlja tu delatnost;

3) u vreme kada preduzetnik koristi godi$nji odmor.

Preduzetnik moze da privremeno prekine obavljanje delatnosti. Zakon ne
predvida posebna uslove za privremeni prekid obavljanja delatnosti, pa to on
moze uciniti uvek bez obzira na razlog. Pravna dejstva prekida obavljanja
delatnosti nastupaju upisom u registar koji vodi APR. Danom podnos$enja prijave
za upis prekida obavljanja delatnosti smatra se da je preduzetnik privremeno
prestao da obavlja delatnost, a za to vreme ne sme da se pojavljuje u pravnom
prometu odnosno da preduzima nove pravne poslove [31]. Preduzetnik je u
obavezi da o periodu prekida obavljanja delatnosti istakne obavestenje na mestu u
kome obavlja delatnost. Preduzetnik ne mora da prekine obavljanje delatnosti, cak
1 kada su nastupili razlozi koji ga objektivno spre¢avaju da je obavlja (npr. bolest,
porodiljsko odsustvo). U tom sluaju moze angazovati poslovodu. Ono §to je
znacajno je to Sto preduzetnik moze ostvarivati pojedina prava samo ako je radno
angazovan, odnosno ako ne prekida obavljanje delatnosti. To je npr. slucaj sa
naknadom za vreme porodiljskog odsustva, budu¢i da ona pripada jedino licima
koja su u radnom odnosu. Sa druge strane za vreme prekida obavljanja delatnosti
prestaje obaveza placanja poreza i doprinosa.

Preduzetnik gubi to svojstvo brisanjem iz registra privrednih subjekata.
Brisanje preduzetnika iz registra vr$i se zbog prestanka obavljanja delatnosti.
Preduzetnik prestaje sa obavljanjem delatnosti odjavom ili po sili zakona.
Preduzetnik prestaje sa radom po sili zakona u slede¢im slucajevima:

1) smréu ili trajnim gubitkom poslovne sposobnosti;

2) istekom vremena, ako je obavljanje registrovano na odredeno vreme;

3) ako mu je poslovni racun u blokadi duze od dve godine, na osnovu
zahteva za brisanje preduzetnika iz registra koji podnese Narodna banka
Srbije ili Poreska uprava;

4) ako je pravnosnaznom presudom utvrdena niStavost registracije
preduzetnika;

5) ako mu je pravnosnaznom presudom, izvrSnom odlukom nadleznog
organa ili suda Casti komore u koju je uc¢lanjen izre€ena mera zabrane
obavljanja delatnosti;
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6) u slucaju prestanka vazenja odobrenja, saglasnosti ili drugog akta
nadleznog organa, ako je on neophodan uslov za registraciju;
7) u drugim slucajevima propisanim zakonom.

U slucaju smrti ili gubitka poslovne sposobnosti preduzetnika, naslednik,
odnosno ¢lan njegovog porodicnog domacinstva (bra¢ni drug, deca, usvojenici i
roditelji) koji je pri tom i1 sam poslovno sposobno fizicko lice moze nastaviti
obavljanje delatnosti na osnovu resenja o nasledivanju ili medusobnog sporazuma
o nastavku obavljanja delatnosti, koji potpisuju svi naslednici, odnosno ¢lanovi
porodi¢nog domacinstva. Rok za prijavu nastavka obavljanja delatnosti iznosi 30
dana od dana smrti preduzetnika. Poslovno sposobni naslednik mozZe nastaviti
obavljanje delatnosti preduzetnika i za Zivota preduzetnika ako to pravo vr$i na
osnovu raspodele zaostavstine za zivota u skladu sa propisima kojima se ureduje
nasledivanje.

Preduzetnik moze doneti odluku o nastavku obavljanja delatnosti u formi
privrednog drustva. Na osnovu ove odluke vrSi se istovremeno brisanje
preduzetnika iz registra privrednih subjekata i registracija osnivanja privrednog
drustva, koje preuzima sva prava i obaveze preduzetnika nastale iz poslovanja do
trenutka osnivanja tog privrednog drustva. Ovde nije re€ o promeni pravne forme,
jer preduzetnik ne moze da postane pravno lice, te se u ovom slucaju preduzetnik
samo briSe iz registra i osniva privredno drustvo [31]. Za osnivanje privrednog
drustva on mora da ispuni sve uslove koji su propisani za osnivanje tog
privrednog drustva. Nakon gubitka svojstva preduzetnika u ovom slucaju, to
fizicko lice ostaje odgovorno celokupnom svojom imovinom za sve obaveze
nastale u vezi sa obavljanjem delatnosti do trenutka brisanja preduzetnika iz
registra.

5. PreduzetniStvo, inovacije i privredni razvoj

Osnovna snaga bez koje se dinamika privredne strukture ne moze razmatrati
jesu inovacije [37]. Kako je preduzetniStvo tesno povezano sa inovacijama, ima
odlu¢uju¢u ulogu u promeni privredne strukture i1 povecanju dinamicnosti
privrede. Na taj na¢in doprinosi odrzivom privrednom razvoju. Inovacije su
uglavnom povezane sa investicijama, §to podrazumeva, takode, odredene
strukturne promene u privredi, kao i brzi privredni rast i razvoj zemlje. Zato je
sasvim jasna uloga i napor drzave u razvoju preduzetniStva, $to ¢e biti opisano u
narednim delovima.

Jos u XVII veku definicija preduzetnika se povezivala sa inovatorima. To su
pojedinci koji su se razlikovali od drugih po tome §to su radili nove stvari, ili stare
(postojece) stvari na drugaciji nacin. Preduzimali su inovacije, koje po Shumpeter-
u predstavljaju ,,nove kombinacije” i to [38: str. 66]:

e Uvodenje novog dobra ili novog kvaliteta postojeceg dobra — proizvoda

ili usluge,
e Razvoj novih metoda proizvodnje u odredenoj proizvodnoj grani,
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e Otkrivanje novih trzista,
e PronalaZenje novih izvora snabdevanja sirovina,
¢ Implementacija novih trzi$nih struktura u konkretnom sektoru.

»Inovacije, dakle, predstavljaju primenu svakog tehnoloSkog ili
netehnoloskog unapredenja koje stvara dodatu vrednost” [8: str. 41]. Inovativne
aktivnosti se Cesto dovode u vezu sa tehnoloskim promenama. Medutim,
tehnoloSka promena je Siri pojam od inovacija. Zapravo, tehnoloSku promenu ¢ine
invencija, inovacija i difuzija [39]. Invencija predstavlja sam nastanak nove ideje.
Cesto se istie znaGaj prepoznavanja $anse, odnosno ideje, kao osnovni izvor
invencije. To identifikovanje Sanse zavisi kako od iskustva pojedinca i
istrazivackog rada, tako i1 od njegovog kreativnog razmiSljanja. Inovacija
predstavlja takvu fazu koja se ogleda u prakti¢noj implementaciji te nove ideje.
Bez verifikacije na trzi$tu nema razvoja inovacije, bilo da se radi o tehnoloskog
postupku ili o proizvodu/usluzi. Poslednja faza u ovom procesu jeste difuzija koja
se odnosi na najSiru primenu inovacija. Implementacija se vrsi od ostalih trziSnih
subjekata tj. konkurenata. U zavisnosti od originalnosti ideje ili moguénosti
»Kopiranja” (imitacije) zavisi i1 koliko ¢e trajati period u kome ¢e se ostvarivati
visoke profitne stope preduzetnika. Najvazniji (kriti¢ni) period jeste period od
invencije do inovacije, kada je i neophodno izvrSiti i zaStitu te inovacije u vidu
patenata.

(s YO o YO o)

Slika 2 — Faze tehnoloskih promena
Izvor: Prezentacija autora.

Drucker [2] istie da inovacija predstavlja specificno sredstvo preduzetnika;
preduzetnici zapravo koriste odredene promene kao priliku za drugaciji posao ili
novu uslugu. Oni stalno tragaju za inovacijama i na¢inima za njihovu uspesSnu
implementaciju.

Figar [22: str. 241] navodi da se i inovativni proces sastoji iz odredenih faza,
1to:

Faza nastanka ideje,

Faza razvoja ideje u koncept,
Faza razvoja proizvoda,

Faza komercijalizacije proizvoda i
Faza odrZivosti.

Znacaj preduzetniStva za privredni razvoj ima podlogu u teoriji privrednog
razvoja. Konkretno, preduzetnicke aktivnosti su po Sumpeteru jedan od osnovnih
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faktora cikliénog kretanja privrede. Naime, preduzetnik svojim aktivnostima i
inovativnos¢u obezbeduje sebi profitabilno poslovanje, ali na nivou nacionalne
ekonomije takve aktivnosti jesu uzrok ispoljavanja privrednih ciklusa usled
manjih ili ve¢ih neravnoteza [40]. Te neravnoteze, oli¢ene u dugim ciklusima,
dovode do vecih investicija 1 privrednog rasta i razvoja.

Sasvim je jasno da su promene normalne, ali uz to i klju¢ne u evoluciji
drustva. Posebno su znacajne za ekonomiju. Svako ko radi nove stvari ,,budi”
privrednu aktivnost u zemlji 1 podstice stvaranje novih ideja i ostalih pojedinaca,
¢ime se pospeSuje i konkurencija. Prema Drucker-u [2: str. 27] upravo je
Shumpeter potencirao da je ,,osnova zdrave ekonomije inovativno preduzetnistvo,
a ne ravnoteza i optimizacija koja se prethodno pominjala u ekonomskoj teoriji 1
praksi.”

U novom veku preduzetniStvo postaje sve znacajnije. To je narocito
karakteristicno za period pojave neoliberalne doktrine, osamdesetih godina XX
veka, kada dolazi do snaznog razvoja privatnog sektora. U to vreme
preduzetniStvo se smatralo inicijatorom druStveno-ekonomskog razvoja. Sada,
preduzetniStvo ima takode dobre prilike za razvoj usled prodora savremenih
tehnika i tehnologija, kao i inovacija. Naime, razvoj informaciono-komunikacione
tehnologije, kao i proces globalizacije i internacionalizacije poslovanja, omogucili
su intenzivniji razvoj preduzetniStva. Posebno je tome doprineo Internet, kao
globalna mreza koja je znacajno promenila na¢in i model poslovanja savremenih
kompanija i stvorilo novo, jedinstveno virtuelno trziste [41].

»Danas, inovacije predstavljaju uslov da bi se neka firma ili sektor mogli da
se razvijaju” [42: str. 67], pa ¢ak i opstanu. Te inovacije mogu biti kako inovacija
proizvoda (stvaranje nesto novog i shodno tome, otvaranje novih trzista), tako i
inovacija procesa, naj¢eSc¢e u cilju smanjenja troSkova. Draker smatra da je
inovacija ,,specificno orude preduzetnika, sredstvo pomocu kojeg oni koriste
promene kao Sanse za novi poslovni poduhvat” [43: 5, str. 15].

,»U nerazvijenim i zemljama u razvoju, inovacije uti¢u na razvoj novih
aktivnosti kao rezultat tehnoloske revolucije 1 rastucu traznju za nekim uslugama”
[42: str. 67]. One mogu da reSe problem visoke uvozne zavisnosti (karakteristicne
za Republiku Srbiju) i na taj na¢in deo su strategije izvozno orijentisane privrede,
a na mikro nivou, izvozne orijentacije preduzeca.

Postoje sledecée vrste inovacija [4]:

e Probojna inovacija (radi se o veoma malom broju jedinstvenih inovacija,
koje Cesto predstavljaju osnovu za druge inovacije. ZastiCene su jakim
patentima, poslovnim tajnama ili autorskim pravima. Primeri: raCunar,
avion, automobil, internet).

e Tehnoloska inovacija (javlja se ¢eS¢e od probojne inovacije, ali je na
nizem nivou naucnog otkrica, npr. tekstualna poruka, li¢ni racunar).

¢ Obicna inovacija (nastaju na osnovu analize trzista, a ne na tehnologiji, i
radi se o najceS¢em tipu inovacija).



18 INOVATIVNO PREDUZETNISTVO

6. Znacaj i uloga drzave u razvoju preduzetnisStva

Iako bi drzava prevashodno trebalo da ima ulogu stvaranja neophodnog
ambijenta za razvoj poslovanja i da osigura pravnu zastitu, nosioci ekonomske
politike posebno obracaju paznju na ovu delatnost, imaju¢i u vidu znacaj
preduzetniStva za privredu i1 privredni razvoj. Preduzetnistvo je od izuzetne
vaznosti kako za samog profitno orijentisanog preduzetnika zbog stvaranja i
razvoja preduzeca, tako i za ostvarenje ciljeva druStveno-ekonomskog razvoja na
nivou nacionalne ekonomije. Pored preko potrebnog unapredenja privredne
strukture, povecanja vrednosti izvoza i proizvodnje visoko tehnoloskih proizvoda,
preduzetnistvo je znacajno i za podsticanje stope privrednog rasta i zaposlenosti.
Na taj nacin, preduzetnici i mala preduzefa utiCu na povecanje stepena
konkurentnosti 1 doprinose stvaranju preduzetnickog duha na nivou privrede.

Razmatranje o programima razvoja preduzetnistva u svetu, ali i u Republici
Srbiji, posebno je inicirano sa pojavom svetske ekonomske krize sa kraja 2007. 1
pocetkom 2008. godine, kada je veliki broj zaposlenih u velikim sistemima ostalo
bez posla. Tada je ve¢i deo njih bio prinuden da ,,uzme stvar u svoje ruke”.
Takode, prisutna je tendencija da sve ve¢i broj mladih osoba razmislja o
preduzetniStvu. Dolinger [7: str. 5] u svom delu isti¢e da su danasnji mladi ljudi
preduzetniji od onih iz prethodnih generacija. Osim toga, pojacano se Siri
preduzetnicki duh u svim sferama drustva, kao 1 kod malo starijih generacija, $to
moze dovesti do radikalnih inovacija koje ¢e obeleziti naredni period.

»3a politicke 1 socijalne strane glediSta, pomo¢ sektoru malih i srednjih
preduzeca smatra se kao korak ekonomskom rastu i osiguranju od nezaposlenosti i
smanjenju siromastva kroz samozaposljavanje” [44: str. 24]. ,,Znafaj malih 1
srednjih preduzeéa postoji i za lokalne zajednice i ogleda se u kreiranju
mogucénosti za zapoSljavanje, pre svega, nisko kvalifikovanih radnika, zena i
mladih, koji inace imaju dominantan udeo u strukturi ukupne nezaposlenosti” [45:
str. 4]. Iako veéi doprinos u rastu zaposlenosti i vrednosti izvoza daju velika
preduzeca nastala u procesu stranog investiranja, po pravilu se inovativni procesi
koji doprinose radikalnoj promeni proizvodno-izvozne strukture vezuju za mala 1
srednja preduzeca. Danas, kako obim svetske trgovine polako dostize svoj
maksimum, klju¢ povecanja vrednosti autputa jesu napredne tehnologije 1 visoko
tehnoloski proizvodi. Na taj nacin, dolazi do znatnog razvoja produktivnosti.

Mala i srednja preduzeca, koja uglavnom nastaju iz preduzetni¢kog procesa,
mogu se pojaviti kao kooperanti ,,velikim industrijama”. Zapravo, ona mogu
pokrivati neke delove koje velike kompanije ne mogu svojim proizvodnim
programima zadovoljiti. Radi se uglavnom o proizvodnji nekih specijalnih
proizvoda, kao i onih koji zahtevaju efikasnije inovacije. Na taj nacin, u saradnji
sa velikim kompanijama, pruzaju neophodnu podrSku 1 obezbeduju zaposlenost u
manjim sredinama, ¢ime doprinose regionalnom i lokalnom razvoju.

Sto se tiCe privrednog razvoja, preduzetniitvo je inicijator mnogih
organizacionih i tehnoloskih promena, Sto u krajnjoj instanci dovodi do rasta
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produktivnosti, najpre u organizaciji, a potom i na nivou nacionalne ekonomije. U
danasnjim uslovima privredivanja, preduzetnistvo jeste bitan faktor tehnoloskog 1
ekonomskog napretka. Zato drzava mora sprovoditi stalne mere podrske usmerene
ka povecanju interesovanja pojedinaca za inovacije, preduzetni§tvo i osnivanje
malih preduzeca. Mora biti obuhva¢eno kako korporativno preduzetnistvo,
usmereno ka postojeéem preduzecu, tako 1 nezavisno, individualno
preduzetnistvo, koje podrazumeva otvaranje novog preduzeéa. Na Slici 3
prikazani su najvazniji makroekonomski efekti preduzetnisStva.

Zaposlenost

Povecanje
produktivnosti

Privredni
razvoj

Preduzetnistvo i
privreda

Privredni
rast

Strukturne
promene

Povecanje
konkurencije

Slika 3 — Znacaj preduzetnistva.
Izvor: Doprinos autora.

Zbog svega ovoga, drzava je prepoznala znacaj preduzetniStva, tako da
sprovodi razne programe koji imaju za cilj: ohrabrivanje potencijalnih
preduzetnika da pokrenu sopstveni biznis, finansiranje i razvoj preduzetniStva.
Drzava, zajedno sa fakultetima, institutima i inovacionim centrima, ima znacajnu
ulogu u Sirenju znanja i neophodnih vestina potrebnih za preduzetnicki biznis.
Osim toga, neophodno je i Sirenje svesti preduzetnika o znacaju inovacija za
njihovo poslovanje, odrzivi razvoj i poveéanje konkurentnosti. Cinjenica je da
ucenici koji pohadaju nastavu iz preduzetniStva prave manje poslovne greske,
imaju uspesnija start-up preduzecéa i ostvaruju viSe finansijske prihode i poslovni
uspeh [7]. Obrazovanje nije neophodan, ali je Cesto klju¢ uspeha savremenih
preduzetnika. Pored formalnog, vaznu ulogu ima 1 steCeno neformalno
obrazovanje, na raznim kursevima, seminarima, radionicama.

U skladu sa Strategijom za podrSku razvoja malih i srednjih preduzeca,
preduzetnistva i1 konkurentnosti za period od 2015. do 2020. godine [8] istice se
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da je preduslov za ostvarenje odrzivog drustveno-ekonomskog razvoja razvoj
privrede koji se temelji na:

e Privatnoj preduzetnickoj inicijativi,

e Znanju,

e Primeni novih tehnologija i

e Inovativnosti.

Takav razvoj bi trebalo da omogu¢i pripremu za snaznu konkurenciju unutar
zajednickog trziSta Evropske unije, kao i poboljSanje Zivotnog standarda u
Republici Srbiji, kao zemlji na putu ka ovoj integraciji.

Podrsku finansiranju malih 1 srednjih preduzeca u prethodnom periodu su
uglavnom pruzali:

e Fond za razvoj,

e Agencija za osiguranje 1 finansiranje izvoza Republike Srbije,

e Evropska mreza preduzetniStva.

Institucije koje su takode pruzile podrSku malim i srednjim preduzeéima
jesu [8]:

e Ministarstvo prosvete, nauke 1 tehnoloskog razvoja,

e Fond za inovacionu delatnost u oblasti podrske inovativnim preduzecima,

kao 1

e Nacionalna sluzba za zapoSljavanje, u oblasti podrske za

samozaposljavanje i novo zaposljavanje.

Prema IzveStaju Ministarstva privrede o malim i srednjim preduze¢ima i
preduzetnistvu za 2017. godinu [46] u sledecoj tabeli prikazana je struktura
sektorskog rasporeda malih 1 srednjih preduzeca u Republici Srbiji. Iz tabele 1 se
vidi da je najveci broj preduzeca u oblasti trgovine, a najvisi broj zaposlenih
(sektorski gledano) u okviru prehrambene industrije. Najvisa vrednost prometa je
u oblasti trgovine, dok se najvisa bruto dodata vrednost kreira takode u
trgovinskom sektoru.

Tabela 1 — Struktura sektorskog rasporeda malih i srednjih preduzecéa u
Republici Srbiji za 2017. godinu (u procentima). Izvor: [46].

Sektori Broj . | Zaposleni | Promet | BDV
preduzeca

Preradivacka industrija 15,5 273 21,1 24,0
Gradevinarstvo 7,2 7,4 7,5 8,8
Trgovina 27,2 27,0 447 26,0
Saobracaj i skladiStenje 10,1 5,6 5,9 7,5
Informisanje i komunikacije 4,1 3,7 2.9 6,2
Stru¢ne, nauc¢ne, inovacione i

tehnicke delatnosti 12,6 7.8 4.8 9.6
Ostali sektori 23,4 21,3 17,9 17,9
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»Sektorska koncentracija malih i srednjih preduze¢a u Republici Srbiji nije
se znacajno menjala tokom godina: dominira koncentracija u ,,nerazmenljivim”
sektorima, pri ¢emu svako tre¢e preduzece ili preduzetnik iz sektora malih i
srednjih preduzeéa posluje u oblasti trgovine na veliko 1 malo, za kojima slede
usluge i preradivacka industrija, ali u oblastima gde se kao dominantni proizvodi
izdvajaju proizvodi sa niskim stepenom finalizacije §to umnogome smanjuje
konkurentnost na trzistu” [8 str. 16]. Niska izvozna orijentacija preduzetnika je
veoma losa za privredu, jer je izvoz klju¢ povecanja privrednog rasta, smanjenja
deficita platnog bilansa i ostvarenja makroekonomske ravnoteze [47]. Osim rasta
vrednosti izvoza, neophodna su i odredena strukturna prilagodavanja u korist
proizvoda sa viSom dodatom i trziSnom vrednos$¢u, kao 1 supstitucija uvoza
domacim komponentama.

7. Razlozi za razvoj preduzetni§tva

Veliki broj autora bavio se analizom uticaja preduzetniStva na razliite
aspekte druStvenog razvoja, ali je uticaj na privredni rast 1 razvoj ostao
dominantan pravac istrazivanja. Medutim, iako se ovom pravcu istraZivanja
pridaje najveca paznja, trebalo bi imati u vidu da preduzetnicka delatnost ima
mnogo Sire implikacije. S jedne strane, preduzetnicka delatnost ima znacajnog
uticaja na kvalitet zivota preduzetnika, dok s druge strane, uticaj na privredni rast,
nezaposlenost 1 bilans spoljne trgovine, kao makroekonomske indikatore najviseg
stepena, kreatore politike primorava da sagledaju mogucnosti za unapredenje 1
razvoj preduzetnicke delatnosti.

Kako bi razumeli na koji nacin upustanje u poslovne poduhvate utice na
kvalitet zivota preduzetnika, neophodno je analizirati njithovu motivaciju. U
prethodne dve decenije bilo je mnogo pokuSaja da se ova apstraktna tema priblizi
nau¢noj i strunoj javnosti, ali i pored empirijskih ispitivanja nije moguce
definisati konacan broj motiva koji podsticu ljude na bavljenje preduzetnisStvom.
Medutim, istraZzivanja su pokazala da se odredeni motivi pojavljuju u velikom
broju slucajeva.

Dominantan motiv za upuStanje u poslovne poduhvate, prema
medunarodnim istrazivanjima je sloboda. Pod slobodom podrazumevamo
samostalnost u odlucivanju i organizaciji poslovanja, radnog vremena i finansija
[48, 49, 50, 51]. Finansijska korist je motiv koji takode ima znacajan uticaj na
odluku preduzetnika da se upuste u rizi¢ne i neizvesne poduhvate [49, 50, 51].
Pod finansijskom koristi podrazumevamo kako finansijski uspeh koji predstavlja
viSe stadijume uspeSnosti u poslovanju, tako i1 finansijsku sigurnost koja
predstavlja pocetni stadijum uspe$nog poslovanja i1 zZivota preduzetnika. Potreba
za samoostvarenjem je tre¢i faktor koji motivise preduzetnike [50, 52], a pored
ovih, autori navode i prepoznate prilike, potrebe za inoviranjem, primoranost i
druge motive koji se ne pojavljuju u jedinstvenom obliku u literaturi i empirijskim
istrazivanjima.
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Medutim, da li su ovi motivi dominantni u preduzetnistvu Republike Srbije?
Istrazivanje Centra za visoke ekonomske studije 2014. godine, pokazalo je da je
sloboda, odnosno samostalnost u odlucivanju i poslovanju najdominantniji razlog
za pokretanje sopstvenog posla. S druge strane, zanemarljivo manji znacaj
preduzetnici u Srbiji pridaju nuzdi, odnosno obezbedivanju posla [53]. Ovakva
situacija nije iznenadujuca s obzirom da je Republika Srbija od 2000. usla u grupu
ekonomija u tranziciji, a jedna od glavnih karakteristika ovih ekonomija jeste
visoka nezaposlenost. Potreba za inoviranjem 1 samoostvarenjem su, prema
istrazivanju, naredni razlozi. Ipak, neophodno je ukazati na ¢injenicu da je prema
podacima iz 2014. zainteresovanost za preduzetnistvo niska. Svega 30% uzorka je
bilo zainteresovano za pocetak sopstvenog posla, dok je 65% bilo zainteresovano
za rad u javnom sektoru.

mRAD U PRIVATNOM SEKTORU RAD U JAVNOM SEKTORU
®m PREDUZETNISTVO

Grafikon 1 — Nacin obezbedivanja egzistencije ukoliko gradani mogu
samostalno da biraju. Izvor: [53].

Ovakvi podaci ukazuju na to da je preduzetnicka delatnost mnogo
atraktivnija u razvijenim zemljama, dok je inherentan rizik koji karakterise svaki
poslovni poduhvat, usled nepredvidivog poslovnog okruzenja, neprihvatljiv u
Srbiji. Razliciti faktori koji se ti€u uredenja institucija i sistema, imaju znacajan
uticaj na pesimizam koji je prisutan kada je u pitanju preduzetnistvo.

Znacaj preduzetnicke delatnosti za drzavu je prepoznat Sirom sveta. JoS je
1985. godine Peter Drucker u svom delu Inovacije i preduzetnistvo isticao da je
upravo preduzetniStvo u periodu od 1970. do 1985. odgovorno za stvaranje
velikog broja radnih mesta i za pozitivan bilans na ovom polju u SAD, za razliku
od ostalih zemalja koje su u istom periodu imale znacajan pad u zaposlenosti.
Drucker je upravo u preduzetniStvu video nacin za prevazilazenje tada
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dominantnih koncepata Kondratjeve (Kondratiev)® stagnacije i deindustrijali-
zacije.

Kada se posmatraju osnovne makroekonomske pokazatelje, preduzetniStvo
ima direktan uticaj na BDP i privredni razvoj zemalja Sirom sveta. Razvijene
zemlje 1 zemlje u tranziciji, u koju grupu spada i1 Srbija, mogu imati znacajne
koristi od preduzetnicke aktivnosti. Preduzetnicka delatnost je odgovorna za Sirok
spektar pozitivnih efekata, od pospeSivanja ekonomske aktivnosti, uposljavanja
velikog broja nezaposlenih lica, pa do promene i prilagodavanja sistema i
povecanja efikasnosti usled poslovanja visko fleksibilnih preduzetnickih firmi
[54]. Doprinos preduzetnistva privrednom rastu je evidentan, medutim, stepen
uticaja se znacajno razlikuje u zavisnosti od stepena razvijenosti odredene
privrede [55, 56].

Doprinos sektora MSPP, koji u ovom kontekstu mozemo smatrati nosiocem

preduzetniCke delatnosti, u Republici Srbiji je posmatran kroz rast ukupnog
realnog dohotka u 2012. godini. Na osnovu istrazivanja i podataka raspolozivih u
Agenciji za privredne registre zakljuceno je da je sektor MSPP doprineo sa 53%
rastu realnog dohotka [53]. Ovaj podatak jasno pokazuje da je preduzetnicki
doprinos izuzetno znacajan za dalji razvoj privrede Republike Srbije.
Drucker [43] uvocio u SAD, u periodu pada zaposlenosti u velikim preduze¢ima,
preduzetniStvo je bilo odgovorno za apsorpciju ovog rasta nezaposlenih i za
generisanje skoro sedam puta ve¢eg obima novih radnih mesta. McMillan [55] je
posmatraju¢i tranzitorne ekonomije uvideo da je mozda najznacajniji efekat
preduzetnicke delatnosti generisanje novih radnih mesta. Novi preduzetnicki
poduhvati su najcesce bili najbrze rastu¢i deo ekonomije koji ne samo apsorbovao
nezaposlenost stvorenu gasenjem velikih, neefikasnih drzavnih preduzeca, ve¢ i
stvarao nova radna mesta i time smanjivao ukupnu nezaposlenost u tranzitornom i
post-tranzitornom periodu.

Efekat sektora MSPP na zaposlenost u Srbiji moZe se posmatrati kroz broj
radnika koji su uposljeni u ovom sektoru i poredenjem sa brojem radnika u
sektoru velikih preduzeca. U periodu od 2015. do 2017. godine broj registrovanih
zaposlenih u sektoru MSPP se povecao skoro 50 hiljada. Iako je u apsolutnom
iznosu ovo povecanje znacajno, u poredenju sa brojem zaposlenih u javnom
sektoru, mozemo videti da je ispitivanje misljenja koje je sproveo CEVES i dalje
validno. Rast zaposlenosti u javnom sektoru je u istom periodu bio 61% veci negu
u sektoru MSPP, a ¢ak 165% veci nego rast zaposlenosti u velikim preduze¢ima.

Evropska Unija je tek 2003. godine strateski pristupila razvoju
preduzetnicke delatnosti [6]. ,,Evropa mora efektivnije podsticati preduzetnicki
nagon. Potrebna su joj nova i napredna preduzeca spremna da iskoriste prednosti
otvaranja trziSta i da se upuste u komercijalnu eksploataciju veéeg obima

> Nikolaj Kondratjev je sovjetski ekonomista najpoznatiji po formulaciji teorije dugih ciklusa
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kreativnih ili inovativnih poduhvata” [6: str. 4]. Strateska orijentacija EU ka
razvoju preduzetnicke delatnosti je posledica prethodno pomenutih trendova
deindustrijalizacije i stagnacije koji su preovladavali u globalnoj privredi od 70-
tih godina XX veka. StrateSki zaokret ka ekonomiji baziranoj na znanju i
potencijali preduzetniStva u pogledu premoséavanja regionalnih socio-
ekonomskih dispariteta, povecanja efikasnosti na nivou industrijskih grana i Citave
privrede i unapredenju ispunjenosti zahteva trzista.

100.00%

46.55%

80.00% ] 47.03%
60.00%
40.00%

20.00%

0.00%
2015 2016 2017

m MSPP % Velika preduzeca %  ® Javni sektor %

Grafikon 2 — Relativno ucesce zaposlenih u sektoru MSPP,
velikim preduzecima i javnom sektoru
Izvor: Autorova obrada podataka Republickog zavoda za statistiku
Republike Srbije

S druge strane, Srbija je joS 80-tih godina XX veka pristupila strateSkom
promovisanju preduzetnicke aktivnosti. Osnivanje Agencije za mala i srednja
preduzeca i preduzetniStvo, uvodenje zakonske regulative i pocetak liberalizacije
trzista dali su rezultate u vidu osnivanja velikog broja preduzec¢a u sektoru MSPP.
Medutim, u periodu od 1990. do 2000. najveci broj novoosnovanih preduzeca je
bio je koncentrisan u sektoru usluga i trgovini, imala su mali broj zaposlenih i
veoma mali obim sopstvenog kapitala. Tek nakon 2000. pocinje susStinska
transformacija srpske ekonomije i podrSka preduzetni¢kim poduhvatima kao
budu¢im nosiocima privredne transformacije.

8. Ogranicenja u razvoju preduzetniStva

Adekvatan razvoj preduzetniStva je moguc iskljuivo kroz detaljan i
holisticki pristup. Preduzetnicki ekosistem ¢ini veliki broj elemenata: politika
Vlade, regulatorni okvir, institucije, finansije, kultura, obrazovanje, ljudski
kapital, lokalna 1 globalna trziSta, a jedino usaglaSenost ovih elemenata moze
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stvoriti zdravu 1 podsticajnu sredinu za dalju razvoj preduzetni¢kih poduhvata
[57].

Primetni su napori da se unapredi poslovno okruZenje u Republici Srbiji. Od
2016. godine Srbija je na Doing Business listi napredovala 6 pozicija zahvaljujuci
pojednostavljenju postupka dobijanja gradevinskih dozvola, osnivanja privrednog
druStva i unapredenju postovanja obligacionih odnosa. Prema Doing Business
izvestaju Srbija kasni u prilagodavanju finansijskog sektora. Problemi koji 1 dalje
postoje su u oblastima priznavanja i transparentnosti sistema obezbedenja kredita.
Medutim, i pored oc¢iglednih napora da se unapredi poslovno okruzenje Srbija je
imala slabije rezultate kada su u pitanju kreiranje preduzeca i radnih mesta, nego
neke druge zemlje u tranziciji.

PreduzetniStvo u Srbiji se susree sa brojnim ograni¢enjima. Neka
ograniCenja su karakteristicna samo za neke grupe preduzetnistva, dok su druga
opsteg karaktera. U ovom delu ¢emo analizirati Cetiri grupe ogranicenja koja su
prisutna u literaturi:

e Registracija i gaSenje preduzeca;

Dostupnost finansija i pristup kapitalu;
Fiskalni i parafiskalni sistem,;

Edukacija, informisanje 1 prakti¢ne vestine;
Poslovno okruZzenje.

8.1. Registracija i gasenje preduzeca

Postupak registracije preduzeca je u Republici Srbiji zbog slozenosti
procedura 1 korupcije predstavljao znacajan problem za otpocinjanje
preduzetnickog poduhvata [58]. Medutim, kada je u pitanju ovaj segment
Republika Srbija je znaCajno unapredila sistem registracije i pojednostavila
proceduru. Vreme registracije je svedeno na samo 5,5 dana, dok je proceduru od
2018. godine moguce sprovesti i putem internet platforme.

Ipak, vreme i sloZenost registracije nisu jedini elementi koji su predstavljali
poteskocu potencijalnim preduzetnicima. Problem koji se javlja prilikom
registracije preduzeca je i izbor vrste privrednog subjekta. Najzastupljeniji oblici
prilikom prijave su preduzetnik i druStvo sa ograni¢enom odgovornos¢u (d.o.o.).
Prednosti prvog oblika su jednostavnija registracija, nizi troSkovi, mogucénost
odabira finansijskog izveStavanja, moguénost pausalnog oporezivanja, nize stope
poreza na prihode, nize stope socijalnih doprinosa i jednostavnije gaSenje, dok
drugi oblik nosi manji rizik, firma odgovara samo svojom imovinom i pritom ima
veée mogucénosti za Sirenje poslovanja.

Za razliku od procesa osnivanja, procesu gasenja preduzeca se pridaje
malo paZnje. Razlozi za gasenje mogu biti mnogobrojni, ali su najceS¢e praceni
neizmirenim potrazivanjima, sudskim procesima 1 prate¢éim troSkovima.
Likvidacija preduzeca u proseku traje od jedne do tri godine.



26 INOVATIVNO PREDUZETNISTVO

8.2. Dostupnost finansija i pristup kapitalu

Nedovoljan pristup finansijama predstavlja izazov za sve preduzetnike u
Republici Srbiji, a posebno osetljivu grupu predstavljaju mladi preduzetnici. U
Srbiji eksterno finansiranje koristi samo 32% firmi, tako da je ono u znacajno
podredenom polozaju u poredenju sa samo-finansiranjem [59]. Kada je u pitanju
mogucnost pristupa finansijskim sredstvima, 60% preduzetnika prijavljuje
probleme u dolazenju do finansija, Sto pokazuje da je Srbija u poredenju za
srednje razvijenim zemljama gde svega 30% prijavljuje ovaj problem 1 visoko
razvijenim zemljama gde 15% prijavljuje ovaj problem u znafajnom zaostatku
[53].

Problem finansiranja preduzetnickog poduhvata u Srbiji je jo§ znacajniji
imaju¢i u vidu relativno nizak zivotni standard i prose¢nu zaradu. U ovim
uslovima Stednja potrebna za finansiranje preduzetnickih projekata je nedovoljna.
Posebno ugrozena grupa su mladi koji nemaju sopstvenih sredstava, a kojima su
tradicionalna eksterna sredstva poput kredita nedostupna zbog nedostupnosti
adekvatne zaloge.

Postoje pokusSaji da se poveca dostupnost tradicionalnih izvora finansiranja
za pocetne faze poslovanja putem Sema kreditnih garancija s jedne strane, 1 grant
Sema s druge strane. Trenutno su u Srbiji dostupne tri grant Seme: COSME, EDIF
1 InnovFin. Pored tradicionalnih izvora finansiranja, alternativni izvori
finansiranja pruzaju nove mogucnosti preduzetnicima u razvijenim zemljama.
Ipak, alternativni izvori finansiranja, u koje spadaju oni zasnovani na dugovanju i
oni zasnovani na vlasnistvu, nisu u dovoljnoj meri zastupljeni u Srbiji.

8.3. Fiskalni i parafiskalni sistem

Fiskalni instrumenti u Republici Srbiji usmereni su na podsticanje razvoja
preduzetniStva, medutim fiskalni sistem je usled Cestih promena nepredvidiv i
netransparentan. Osim toga, broj parafiskalnih nameta je veliki, a uz to su
nesrazmerno visoki s obzirom na ono za Sta se placaju. Konacno, fiskalne
procedure su slozene i1 skupe, pa je stoga celokupan sistem nepovoljan za razvoj
preduzetnistva [57].

Postoje¢i fiskalni 1 parafiskalni sistem je trenutno nepovoljan za
preduzetnike zato Sto od trenutka osnivanja, bez obzira na njihovu aktivnost,
preduzetnici imaju obaveze prema drzavnim i lokalnim vlastima. Kada su u
pitanju fiskalni nameti, najznacajnije opterecenje predstavljaju doprinosi i porez
na imovinu. ProseCan pocetni kapital novoosnovanih firmi je u 2015. godini
prema podacima Agencije za privredne registre bio 5000 evra, dok je iznos
dazbina na osnovu plate na mese¢nom nivou bio 280 evra (samo iznos doprinosa
na godiSnjem nivou je iznosio 1300 evra). Ovakav sistem predstavlja ogranic¢enje
kako za osnivanje, tako i za dalje Sirenje poslovanja i zaposljavanje. Neke od
zemalja Evropske Unije su pokazale znacajan napredak na ovom polju, tako da
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postoje poreski sistemi koji u odredenim slu¢ajevima umanjuju fiskalnu obavezu
ili ¢ak u potpunosti oslobadaju preduzetnika.

Mozda najveci izazov preduzetnicima predstavljaju para-fiskalni nameti ¢iji
je broj i iznos promenljiv i netransparentan. Prose¢an broj parafiskalnih nameta
koji pogada preduzetnike je od 45 do 64 van velikih gradova, dok ovaj broj raste
kada su u pitanju veliki gradovi poput Beograda, Novog Sada, Kragujevca itd. O
potencijalnom opterecenju preduzetnika govori i to Sto postoji 280 razli¢itih
parafiskalnih nameta, administrativnih taksi, potencijalnih kazni i drugih nameta
koji mogu postati obaveza preduzetnika [57].

Konac¢no, kada su u pitanju fiskalni i para-fiskalni nameti, informisanost
preduzetnika i njihova pravovremena edukacija je nedovoljna. Volatilnost koja
postoji u ovoj oblasti, u kombinaciji sa nedostatkom informacija i stru¢ne pomoci
od strane drzave rezultuje gubitkom dragocenog vremena, sredstava i pritom
otezava svakodnevno poslovanje preduzetnika.

8.4. Edukacija, informisanje i prakticne vestine

Adekvatne informacije i1 praktine veStine za otpocinjanje, ali 1 dalje
vodenje preduzetnickog poduhvata predstavljaju preduslove za opstanak, dok
adekvatne poslovne mreze predstavljaju uslov za dalji razvoj. Medutim, ovi uslovi
u Srbiji nisu ispunjeni, ali postoje pozitivni pomaci u vidu programa koji putem
savetovanja i edukacija pruzaju podrSku preduzetnicima.

PreduzetniStvo je tek od nedavno zastupljeno na fakultetima i u nekim
srednjim Skolama, i to u formi teorijskog pristupa problematici. Stoga, za
preduzetnicke poduhvate nisu spremne ni najmlade generacije diplomaca, a u jo$
su izazovnijoj situaciji grupe starijih potencijalnih preduzetnika. Tokom 2015.
godine sproveden je projekat uvodenja preduzetniStva u 200 stru¢nih Skola,
medutim pokrivenost koju je pruzao ovaj projekat nije bila dovoljna za dalju
efektivnu diseminaciju, a uz to nije bilo osnove za odrzivost projekta.

Informisanost preduzetnika takode predstavlja problem u Republici Srbiji,
pre svega zbog broja zakonskih i podzakonskih akata koji reguliSu poslovanje.
Ova oblast je regulisana sa 156 zakonskih i 250 podzakonskih akata, a pojas$njenja
1 smernice od strane drzavnih institucija nisu dostupni. Ovakva situacija vrlo ¢esto
primorava preduzetnike da angazuju eksterne savetnike i izlaze ih trosSkovima koji
pogorsavaju njihovu izazovnu situaciju.

Prakti¢ne vestine koje su neophodne za uspesno osnivanje preduzeca i
vodenje poslovanja predstavljaju mozda i najvecu barijeru u ovoj oblasti. Vlada
kroz brojne programe koje sprovode Nacionalna sluzba za zapoSljavanje,
Regionalne razvojne agencije, nadlezne kancelarije lokalne samouprave priprema
preduzetnike za pocCetak poslovanja. Medutim, ne postoje programi koji ¢e pruzati
kontinuiranu obuku i pomo¢ u ranim fazama razvoja. Posebno bi trebalo istaci da i
pored postojanja programa, saradnja izmedu institucija koje sprovode programe
ne postoji, te znacajna preklapanja u programima dovode do smanjene efikasnosti.
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8.5. Poslovno okruzenje

U uvodu ovog dela pomenut je napredak koji je ostvarila Srbija u kreiranju
boljeg poslovnog okruzenja, koje je potrebno ne samo za otpocCinjanje poslovanja,
ve¢ 1 za privlaenje stranih investicija. Medutim, postoje odredena ogranicenja
koja se javljaju u ovoj oblasti, a koja se ticu odnosa drzave prema preduzetnistvu,
konkurenciji 1 institucionalnoj zastiti.

Neadekvatan pristup razvoju preduzetnistva od strane drzave moze se uociti
pre svega u nepostojanju adekvatne definicije preduzetnika u zakonskim
okvirima. Prilikom registracije poslovanja, postoji kategorija ,,preduzetnik”,
medutim, kao §to je ve¢ razmatrano u Srbiji se preduzetnici registruju u razli¢itim
formama od kojih su naj¢esc¢e forme preduzetnika i druStva sa ograni¢enom
odgovornos¢u. Sama registracija ne omogucava u potpunosti sagledavanje
ukupnog broja i strukture preduzetnika. Nepostojanje adekvatne baze
preduzetnika predstavlja znacajno ogranicenje za potpuno sagledavanje
problematike preduzetniStva. Bez adekvatne baze podataka ne mogu se adresirati
problemi razli¢itih grupa preduzetnika i ne moze se pruziti adekvatna struc¢na
podrska konkretnim grupama.

Druga znacajna komponenta adekvatnog poslovnog okruzenja je adekvatna
zaStita konkurencije. Mlada preduzeca i preduzetnici su izuzetno osetljivi na
nelojalnu konkurenciju. Ova situacija je specifi¢na za Srbiju pogotovo imajuci u
vidu da se prema podacima iz 2015. godine 30% BDP-a Srbije kreira u sivoj zoni.
Pored adekvatne zastite konkurencije, postojanje korupcije predstavlja jos jedan
segment koji je problematiCan za sve tranzicione ekonomije. Srbija je prema
Indeksu percepcije korupcije 2018. godine na 87. mestu od ukupno 180 zemalja,
dok je 2015. godine bila na 71. mestu. Ovo pokazuje negativnu tendenciju u ovoj
oblasti 1 pored napretka u drugim segmentima regulacije poslovanja.

Konacno, institucionalna zaStita preduzetnika, pogotovo kada je u pitanju
naplata potrazivanja je od izuzetnog znacaja, pogotovo imajuci u vidu da u ranim
fazama preduzetnici skoro u potpunosti zavise od realizacije potrazivanja. Nije
redak slucaj u Srbiji da duznici pokrecu steCajni postupak, ¢ime najcesce
onemogucava potpuna naplata potraZivanja. Ovaj mora biti precizno regulisan
kako bi se zastitile tek osnovane male firme koje osim sudskog postupka, trenutno
nemaju drugog nacina za prinudnu naplatu potrazivanja.

Ogranicenja predstavljena u ovom delu su opsteg karaktera, bez detaljne 1
precizne analize svakog pojedina¢nog segmenta. Njihova funkcija je da istaknu
najces¢e izazove sa kojima se susrecu Siroke grupe preduzetnika. Skretanjem
paznje na ove izazove 1 ograni¢enja zelimo da podstaknemo potencijalne
preduzetnike da posebnu paznju posvete pripremi koja se tice istaknutih
poteskoca, kako bi nesmetano mogli da ih prevazidu.
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9. Sanse za razvoj preduzetnistva

Preduzetnicke Sanse su situacije u kojima je prepoznata mogucénost da se
novi proizvodi, usluge, resursi ili materijali 1 novi nacini organizacije realizuju po
ceni koja je veca od troSkova njihove nabavke. Ono Sto karakteriSe preduzetnike
je dejstvo prilikom uolavanja ovakvih prilika. Sanse se javljaju u izrazitoj
neizvesnosti, ali je neizvesnost istovremeno njihova intrinzivna karakteristika. Na
preduzetniku je da pokusa da u skladu sa svojim znanjem, moguénostima i
konac¢no hrabrosc¢u, oceni i iskoristi Sansu.

Privredu Srbije nije moguce posmatrati van tokova svetske privrede, a nju
danas viSe nego ikada karakteriSe neizvesnost. Savremene tehnologije, novi
materijali 1 novi poslovni modeli oblikuju svetsku privredu, ali najznacajniji uticaj
na promene koje pogadaju globalnu ekonomiju imaju preferencije kupaca i trend
personalizacije svakog proizvoda i usluge. U ovom delu ¢emo pokusati da
ukazemo na Sanse koje potencijalni preduzetnici u Srbiji mogu iskoristiti, a pritom
imaju¢i u vidu ogranicenja koja neminovno karakteriSu srpsku privredu. Kratak
pregled koji ¢emo dati u ovom delu ¢e biti samo osnova za potencijalno dalje
istrazivanje i evaluaciju prilika, jer kao §to smo ve¢ pomenuli, situacije u kojima
preduzetnici mogu pronaci pravu priliku su neogranicene.

Pregled potencijalnih Sansi ¢emo podeliti u nekoliko segmenata, i u svakom
od njih ¢emo dati objasnjenje Sanse i1 njene potencijalne efekte na razvoj
preduzetnisStva. Segmenti koje ¢emo analizirati su:

e Finansiranje preduzetni¢ckog poduhvata;

e Tehnoloske inovacije;

e Potencijalni propulzivni sektori.

9.1. Finansiranje preduzetnickog poduhvata

S obzirom da je upravo segment finansiranja preduzetni¢kog poduhvata
identifikovan u ograni¢enjima moguénosti koje se javljaju u okviru njega
predstavljaju znacajnu Sansu za svakog preduzetnika. Pored tradicionalnih oblika
finansiranja, sopstvenih sredstava, bankarskih kredita, sredstava iz drzavnih i
medunarodnih fondova, u Srbiji po¢inju da se afirmiSu i novi oblici finansiranja
poput crowdfunding-a.

Crowdfunding ili grupno finansiranje je relativno nov nacin za
prevazilazenje finansijskog jaza u ranim fazama razvoja ideje ili projekta,
testiranja ideje, formiranja prve linije korisnika i podrSke ili pak promovisanja
ideje u Siroj druStvenoj zajednici. Na ovaj nacin preduzetnici ili projekti mogu
do¢i do pocetnog kapitala koji obezbeduju backer-i tj. ljudi koji podrzavaju ideju.
Na ovaj nacin kapital moze dati bilo koja osoba Sirom sveta. Postoje Cetiri forme
grupnog finansiranja: donacijski, nagradni, investicioni crowdfunding i
crowdfunding pozajmice [60].

Donacijski crowdfunding je najce$¢e nacin za finansiranje humanitarnih 1
neprofitnih kampanja. Kod ovog oblika finansiranja nema protiv¢inidbe za onog
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ko podrzi projekat. NajceSce je upotrebljavan kod finansiranja druStveno korisnih
1 kulturnih projekata.

sredstava u zamenu za finansije dobijaju odredene nagrade, koje se kre¢u od
simbolicnih nagrada do samog proizvoda ili usluge koje nudi kompanija.
Platforme za finansiranje ovog tima su najzastupljenije.

Investicioni crowdfunding predstavlja oblik grupnog finansiranja koji je u
Srbiji tek u povoju, medutim, ve¢ daje znaCajne rezultate. Kampanje za
finansiranje start up-ova Player Hunter i SrawberryEnergy su prikupile 1,2
miliona dolara.

Crowdfunding  pozajmice predstavljaju oblik finansiranja  sli¢an
tradicionalnom kreditiranju, ali su kamate na ove pozajmice znatno nize od
bankarskih, dok su ujedno znatno viSe od kamata na Stednju.

Svi ovi oblici grupnog finansiranja zahtevaju da ideja bude veoma dobro
obrazlozena, a da biznis plan nudi racionalno i logi¢no obrazlozenje poslovnog
poduhvata. Ovaj oblik finansiranja, za razliku od tradicionalnih oblika
finansiranja ima 1 dve prednosti: pocetna analiza opravdanosti i potreba moze se
odraditi na osnovu ljudi koji podrzavaju projekat, dok se s druge strane ve¢ u
pocetnoj fazi stvara publicitet koji se u narednim fazama moze iskoristiti.

9.2. Tehnoloske inovacije

Tehnoloske inovacije preuzimaju dominaciju u svetskoj privredi.
Supstitucija primitivnog rada masinama je neizbezna u bliskoj buduénosti, dok je
potpuna supstitucija odredenih prirodnih resursa laboratorijskom ekvivalentima
nesto dalja, ali isto tako vrlo verovatna. Upravo u ovim trendovima preduzetnici u
Srbiji trebaju traziti potencijalne Sanse kako bi se istakli ne samo u privredi Srbije,
ve¢ na globalnom nivou. Preovladuje shvatanje da zivimo u periodu IV
industrijske revolucije koja ¢e imati dalekosezne posledice ne samo na privredu,
ve¢ 1 na Citavo drusStvo. Nosioci IV industrijske revolucije se mogu podeliti na
fizicke, digitalne 1 bioloske [61][62]. U ovom delu ¢e se predstaviti samo one koji
po nasem miSljenju imaju najviSe potencijala u srpskom preduzetnickom
ekosistemu.

Kada su u pitanju tehnologije koje spadaju u fizicke nosioce, 3D Stampa ima
najznacajnije implikacije u Srbiji. Ova tehnologija omoguéava potpuno novi
pristup izradi prototipa i znatno skracuje put od ideje do proizvodnje [63].

Tehnologije, digitalni nosioci Industrije 4.0 imaju potencijalno najznacajniji
uticaj na preduzetni$tvo u Srbiji. Usled strateSke orijentacije Republike Srbiji ka
digitalizaciji kao procesu od prvorazrednog znacaja, preduzetnici u tehnologijama
koje slede mogu traziti svoju Sansu za poslovni uspeh. Vestacka inteligencija
multidimenzionalni koncept, putem kog preduzetniStvo u oblasti visokih
tehnologija moze traziti priliku na svetskom trziStu. Softverska reSenja bazirana
na veStackoj inteligenciji su primenljiva u velikom broju analitickih profesija, a
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trendovi pokazuju da ¢e upravo ovakva reSenja u bliskoj buduénosti posluziti kao
zamena ljudima u repetitivnim administrativnim zadacima [64, 62]. Cloud
Computing takode predstavlja tehnologiju koje preduzetnici u Srbiji mogu
koristiti ili na njima graditi svoje poslovanje. S jedne strane oblik poslovanja
zasnovan na ovoj tehnologiji omogucava preduzetniku da uz minimalne
investicije koristi viSestruko vrednije kapacitete, dok s druge strane inoviranje i
kreiranje tehnologije u ovom pravcu predstavlja potencijalno izuzetno profitabilnu
poslovnu priliku [65]. Primer: Kompanija Fra.me ciji su vlasnici poreklom iz
Nisa, Republika Srbija i ¢ije je poslovanje zasnovano na cloud servisu prodata je
2018. godine za 165 miliona evra kompaniji Nutanix koja ima istu interesnu sferu.

Pored pomenutih tehnologija, digitalne platforme su u potpunosti promenile
na¢in poslovanja ¢Citavih industrija. Ovakve platforme omogucavaju
preduzetnicima da nude svoje usluge na specifican nacin i da pritom imaju
odredeni stepen sigurnosti u naplati potrazivanja. S druge strane ove platforme su
omogucile i neke nove oblike poslovanja kao $to je na primer dropshipping.

Konacno biotehnoloske inovacije predstavljaju kapitalno intenzivne
poduhvate koji u Srbiji teSko nailaze na podrsku, pre svega zbog uslova
poslovanja, zatim zbog obima ulaganja u nauku i istrazivanje i kona¢no zbog
neadekvatnog sistema obrazovanja u ovoj oblasti.

9.3. Potencijalni propulzivni sektori

Najsiri 1 najapstraktniji obim posmatranja u ovom delu predstavljaju novi
propulzivni sektori. KoriS¢enje Sansi u ovim sektorima trebalo bi da se oslanja na
komparativnim prednostima Republike Srbije 1 maksimalnom koris¢enju
finansijskih sredstava za podrSku razvoju ovih sektora. Sektori koji su od
posebnog znacaja danas u Srbiji su: /CT sektor, sektor turizma i sektor organske
poljoprivrede.

O moguénostima koje postoje za razvoj kompanija u ICT sektoru smo
govorili 1 u prethodnom delu. Ovaj sektor je usled globalizacije 1 povezanosti
sveta putem interneta u prednosti u poredenju sa ostalim ,,fizickim” sektorima.
Strateski pristup digitalizaciji omogucéava firmama u ovoj oblasti bolji i jeftiniji
pristup finansijama, pojednostavljene administrativne procedure 1 stratesku
promociju drzavnih sredstava na svetskom trzistu.

Sektor turizma ima poseban znacaj za Republiku Srbiju. Kao jedan od
identifikovanih strateskih sektora omogucava laksi pristup administrativnoj i
logisti¢koj podrsci i finansijama. Zdravstveni turizam, sportski turizam, kongresni
turizam, ruralni turizam su samo neke od vrsta turizma koje su u Republici Srbiji
identifikovane kao potencijalno znacajne vrste za unapredenje konkurentnosti na
svetskom trziStu. Izuzetno povoljne zdravstvene usluge u Srbiji, u poredenju sa
drugim zemljama, otvaraju znacajan prostor za preduzetnike kako u posredovanju,
tako 1 u pruzanju upravo ovih usluga. Sportski 1 kongresni turizam nisu novi
trendovi, ali predstavljaju sektorske grane koje se ve¢ dugo oslanjaju na prirodne
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potencijale Srbije u pogledu netaknute prirode, banja i planina. lako su
zastupljene veoma dugo, ove dve vrste turizma sa sobom nose ogromne Sanse za
preduzetnicke poduhvate u prate¢im delatnostima. Konacno, ruralni turizam
predstavlja potencijal Cije je iskoriS¢avanje tek u povoju. Negativni demografski
tokovi su nenadano ostavili znacajne resurse neiskoriS¢ene upravo u predelima
koji su atraktivni za razvoj ruralnog turizma, a s obzirom da je ovo jedna od
popularnih vrsta turizma na globalnom nivou, preduzetnici mogu upravo u njemu
traziti svoju Sansu.

Tre¢i sektor od znacaja je organska poljoprivreda. Ogranicavajuéi faktori
koji su onemogucavali dalji razvoj poljoprivrede u svim delovima Srbije, ne
racunajuc¢i AP Vojvodinu, postali su potencijali i resursi sa promenom trendova na
svetskom trziStu. Zahtevi za zdravom i kvalitetnom hranom su i u Srbiji pokrenuli
pitanje iskori§¢avanja potencijala demografski devastiranih podrucja. Ova oblast
poslovanja moze biti posebno interesantna preduzetnicima zbog svojih
specificnosti koje uklju¢uju: manji obim 1 visi kvalitet proizvodnje, viSu cenu i
ogroman potencijal za izvoz.

Novi trendovi, nove tehnologije, novi zahtevi postaju izvor preduzetnicke
delatnosti, a prostor postoji i za preduzetnike iz Srbije. Jo§ jednom bi trebalo
napomenuti da prethodno obradene kategorije nikako ne predstavljaju iscrpnu
listu Sansi, ve¢ samo pocetne smernice za dalje istrazivanje, a upravo ¢e dalje
istrazivanje omoguciti preduzetnicima da spoznaju adekvatne Sanse i da ih
iskoriste na najbolji moguci nacin.

Sanse za razvoj preduzetnistva u Srbiji su mnogobrojne, ipak u poredenju sa
razvijenim zemljama, postoje znatna objektivna ogranic¢enja koja onemogucavaju
preduzetnike da te Sanse u potpunosti iskoriste. Struktura ovog poglavlja je
bazirana na logi¢nom sledu aktivnosti neophodnih za realizaciju ideje. Stoga su
najpre predstavljena ograni¢enja koja preduzetnici moraju imati u vidu prilikom
upustanja u bilo kakav poslovni poduhvat. Konstatovano je da je dostupnost
finansija najznacajnije ograni¢enje sa kojim se susrece potencijalni preduzetnik.
Pored ovog, postoje i druga sistemska ograni¢enja, koja i1 proklamovane
orijentacije ka razvoju preduzetnicke delatnosti, predstavljaju prepreke na putu ka
razvoju uspesne firme.

Nakon sagledavanja objektivnih ograni¢enja, predstavljene su i Sanse koje
dominantni trendovi su uvek znacajni u oblikovanju ekonomske realnosti. Upravo
je to razlog za predstavljanje odredenih trendova i privrednih kretanja koja ¢e
neminovno promeniti druStveno i poslovno okruzenje, a sposobnost da se
prilagode odredic¢e uspeh buducih preduzetnika.

10. Globalni indeks preduzetniStva i pozicija Srbije

Svedoci smo vremena u kome je sve teze naci a joS teze zadrzati posao.
Fluktuacija na radnim mestima je izrazena, svakodnevno dolazi do otpusStanja
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radnika sa jedne a prijema sa druge strane. Dozivotni posao u jednoj organizaciji o
kojima su starije generacije pricale zvuci sada kao nemoguci scenario naraStajima
koji zavrSavaju ili upisuju svoje studije. Usled takve nesigurnosti gde se
dozivljava procvat freelance poslova — koji se uglavnom obavljaju kod kuce bez
stalnog zaposlenja 1 po ugovorenom pojedinacnom poslu u najve¢em broju
slucajeva za inostrane poslodavce i gde se veStine cene viSe nego formalno
obrazovanje, potrebno je motivisati i ohrabriti mlade ljude da stvar preuzmu u
svoje ruke 1 da deluju proaktivno. Ovakva situacija na trzistu rada ne vlada samo u
Srbiji, ve¢ je to globalna slika u gotovo svim drzavama. Najbolji nacin za
aktiviranje mladih jeste putem upliva u preduzetnicke vode, osnivanjem
sopstvenih kompanija u kojima je moguce odrediti radno vreme, uslove rada kao 1
visinu primanja. Glavni razlog prema nekim istrazivanjima zasto se ne krec¢e u
preduzetnicke vode na naSim a i nekim drugim prostorima nisu niti nedostatak
obrazovanja niti finansijskih resursa ve¢ je to strah od neuspeha i misljenja
zajednice nakon propalog poduhvata [66].

Postoje bitne razlike u motivima ulaska u preduzetnistvo. Kada individua
koja ne nalazi posao i kojoj je potrebno da prezivi kre¢e u preduzetnicke vode i
osniva kompaniju kaze se da je to preduzetniStvo iz nuzde. Medutim ukoliko neko
ve¢ radi, ima zadovoljavajuca primanja, a u poslovni poduhvat kre¢e iz motiva
poput vremenske 1 finansijske slobode, Zelje za veCom zaradom, ili pak
ostvarivanja uticaja na sredinu i druStvo tada se ve¢ govori o preduzetni§tvu iz
prilike [67]. U Srbiji je uglavnom ceS¢e preduzetniStvo iz nuzde dok se u
inostranstvu vise javlja preduzetnistvo iz prilike. Preduzetni$tvo se smatra vaznim
mehanizmom koji promoviSe ekonomski razvoj zaposljavanjem, inovacijama i
blagostanjem, i moze se re¢i da ono igra ulogu u svim fazama razvoja i
predstavlja kontinualni proces. Ekonomisti su jo§ odavno prepoznali kapacitete
preduzetnickih aktivnosti u razvoju kao one koji potrazuju resurse ili popunjavaju
industrijske praznine [68]. Naime, neko mora da stvori tehnologiju za nove
proizvode 1 stvori nova trziSta za njihov plasman. Svetu su potrebni ljudi poput
Steve Jobs-a, Mark Zukerberg-a, Bila Gejtsa, Elon Musk-a 1 drugih svetski
poznatih preduzetnika.

Kako bi se sagledao znacaj preduzetniStva kao i pozicije zemalja u uslovima
za razvoj istog u nastavku ¢e biti predstavljen indeks koji meri upravo to. Radi se
o Globalnom preduzetnickom Indeksu (GEI — Global Entrepreneurship Index).
Sledi nesto vise o metodologiji ovog indeksa, kao i o konkretnim pozicijama
drzava rangiranim po njemu.

Globalni institut za preduzetni§tvo i1 razvoj (Institut GEDI) je vodeca
istrazivacka organizacija koja se bavi proucavanjem odnosa izmedu
preduzetniStva, privrednog razvoja 1 prosperiteta. Institut ima sediSte u
Vasingtonu a osnovali su ga stipendisti studija preduzetniStva sa Univerziteta
George Mason, Univerziteta u Pécs u Madarskoj, Imperial College London i sa
London school of Economics. Glavni projekat Instituta je Globalni indeks
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preduzetnistva (GEI), koji predstavlja napredak u merenju kvaliteta i dinamike
preduzetni¢kih ekosistema kako na nacionalnom tako i na regionalnom nivou.
GEI metodologija, na kojoj se zasnivaju podaci u ovom izvestaju, potvrdena je
rigoroznom akademskom recenzijom i o rasprostranjena je u svetski poznatim
medijima, ukljuuju¢i tu 1 The Economist, The Wall Street Journal, Financial
Times 1 Forbes Casopise. Istrazivanje ovog Instituta finansiraju Evropska unija,
Svetska banka kao i velike kompanije i banke Sirom sveta.

Iako se fokusiranje na preduzetnicki ekosistem moze ¢initi novim pristupom
razvoju, Cak naprotiv on se uskladuje i na neki nacin dopunjuje starije,
tradicionalnije strategije razvoja. Kako ekonomije u razvoju prelaze iz centralno-
planskih privreda u trziSne, kompanije i preduzetnistvo postaju sve vazniji. Svet u
nastajanju, koji je dugo bio izvor jeftine radne snage, sada je konkurencija
razvijenim zemljama za poslovne inovacije. Zemlje u razvoju postaju zariSta
poslovnih inovacija na isti nac¢in kao $to je to nekada bio Japan od 1950-ih pa
nadalje [69].

PreduzetniStvo na nivou drzave definiSe se kao dinamicna, institucionalno
uklopljena interakcija izmedu preduzetnickih stavova, preduzetnickih sposobnosti
1 preduzetnickih teznji pojedinaca, koja pokrece alokaciju resursa kroz stvaranje i
rad novih poslovnih poduhvata [70]. Prema ovoj definiciji, predlaze se izgradnja
indeksa u Cetiri nivoa: 1) varijable, 2) stubovi, 3) podindeksi i, na kraju, 4) super-
indeks. Tri podindeksa sadrze nekoliko stubova, i oni se mogu tumaciti kao
nezavisni gradivni blokovi globalnog indeksa preduzetniStva. Ovaj kompozitni
indeks 1 njegova metodologija umnogome podsecaju na Globalni Indeks
konkurentnosti koji je kreirao Svetski ekonomski forum.

Na tabeli u nastavku biée prikazano nesto vise o metodologiji. Ukupan skor
moze iznositi do 100 poena, a sacinjava se od vise podindeksa na koje pak uticu
stubovi, a na njih varijable. Varijable su podeljene tako da postoji podjednak broj
individualnih i sistemskih, odnosno onih na koje na tabeli koja sledi sistemske
varijable su osen¢ene sivom bojom.

Ovde nece biti detaljnijeg objasnjavanja svake od ovih varijabli niti stubova
ve¢ ¢e biti par re¢i o tome koje sve efekte preduzetniStvo ima na nacionalnu
privredu. Najpre tu je efekat na produktivnost. Efikasna raspodela resursa koji su
dostupni u privredi je vazan deo produktivnosti. U¢inak produktivnosti povezan je
sa time kako nova i postojeca preduzeca koriste razlicite resurse, ukljucujuéi rad,
kapital, opremu, znanje 1 inpute zasnovane na tehnologiji [71]. Dobar primer ovde
predstavlja kapacitet Amazona da objedini tehnologije donesene iz drugih
industrija (IKT, bespilotne letelice) kako bi poveéao produktivnost svojih
operacija (isporuka: Amazon Fresh ili Amazon Prime Air).
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Tabela 1 — Struktura GEI indeksa, Izvor:[70)].

PODINDEKSI STUBOVI VARIJABLE
Prepoznavanje prilika
Percepcija mogucénosti Ekonomska sloboda

(imovinsko pravo)
Percepcija vestina

Pocetne sposobnosti

Obrazovanje
PREDUZETNICKI |Prihvatanje Percepcija rizika
STAVOVI rizika Rizik u drzavi
Poznanstvo sa
Poslovna ey
N preduzetnicima
» mreza -
Urbanizacija
Kulturoloska Status karijere
podrska Korupcija
Pogetak poduhvata Motivacija za poduhvat

Zakoni i pravila
Tehnoloski nivo

Prihvatanje tehnologije

GLOBALNI INDEKS PREDUZETNISTVA

PREDUZETNICKE Primena tehnologije
SPOSOBNOSTI  |Ljudski Nivo obrazovanja
kapital TrZiste rada
Konkurencija Konkurenti
Konkurentnost
Inovacija proizvoda Novi proizvod =
Transfer tehnologije
Inovacija Nova tehnologija
procesa Nauka
PREDUZETNICKE |Visok Is)“;,p“.lz.wno“ —
ASPIRACIJE Rast o 1st1(.:.1ranost mansija 1
strategya
Izvoz

Internacionalizacija <
) Ekonomska slozenost

Neformalne investicije
Dubina trzista kapitala

Rizi¢ni kapital

Drugi efekat koji tice se inovacija i1 blisko je povezan sa Schumpeter-ovim
pristupom preduzetniStvu koji ga je jo§S davno definisao kao kreativno unistavanje
[72]. Za Schumpeter-a preduzetnici imaju presudnu ulogu u ekonomiji stvaranjem
1 primenom radikalnih inovacija koje doprinose ekonomskom napretku. U ovoj
tradiciji preduzetnistvo je kljucno za pokretanje ekonomskog razvoja
promovisanjem inovacija. To bi moglo da se kaze da je potrebno stvoriti nove
stvari ili pak pronaci nove nacine za koriS¢enje postojecih stvari. Napredak znaci
Sirenje proizvodnih moguénosti drzava koje napreduju u svojoj globalnoj poziciji
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[73]. Ako postoji zdrav preduzetnicki ekosistem u drzavi, napori inovativnih
preduzetnika realizovaée se kroz nove kombinacije resursa uz dodatak vrednosti
koje ¢e pak prosiriti proizvodni kapacitet drzava kao 1 globalne sposobnosti
proizvodnje [74].

Otkrivena je znacajna, relativno jaka pozitivna povezanost izmedu
preduzetnistva i ukupne faktorske produktivnosti (0,35). Takode je primeéeno da
preduzetnistvo slabo pozitivno korelira sa efektom produktivnosti (0,09). Najjaca
pozitivna povezanost pronadena je izmedu preduzetniStva i inovativnog efekta
(0,39) [75]. Ovaj rezultat nije iznenadujuci. Bas kao $to ne moze da se zamisli
napredak u 19. veku bez stvaranja i razvoja parnih motora, tesko je zamisliti
preduzetniS$tvo u 21. veku bez informacionih i tehnoloskih izuma. Sa novim
milenijumom industrija 1 trziSta Sirom sveta suoCavaju se sa drastinim
transformacijama koje su rezultat digitalne revolucije u kojoj pak preduzetnici
preuzimaju aktivnu ulogu stvaraju¢i nove kompanije koja nose ovu revoluciju
[76]. To predstavlja vitalnu silu koja pokre¢e ekonomski razvoj.

Na slici 1 koja sledi bi¢e prikazana mapa sveta prema globalnim indeksima
preduzetniStva. Jasno se uocava da zapadne zemlje uglavnom imaju najvise
indekse, uz izuzetak nekoliko zemalja na Istoku, Japana, Singapura i Hong Konga
kao 1 Australije. Najtamnija boja predstavlja najvisi nivo indeksa dok je svetlijim
nijansama prikazan nizi nivo.

.

Slika 1 — Mapa sveta prema Indeksu preduzetnistva. Izvor: [75].

Zemlje koje imaju najveéi broj preduzetnika nisu i one koje su najvise
ocenjene prema globalnom indeksu preduzetniStva. Naime, najviSe stope
samozapoSljavanja su u zemljama sa niskim primanjima kao $to su Zambija i
Nigerija. To je zato Sto ekonomijama sa niskim prihodima nedostaje ljudski
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kapital i infrastruktura potrebna za stvaranje visokokvalitetnih radnih mesta [77].
Rezultat toga je da mnogi ljudi prodaju bezalkoholna pica ili vo¢e na ulicama, ali
malo je inovativnih startapova sa visokim rastom. Ni ovi uli¢ni prodavci ne
predstavljaju ba$ jednopersonalna drustva iako je tako definisano zakonom u
mnogim razvijenim zemljama.

SAD vode u svetu u preduzetniStva, a prve su i u Severnoamerickoj regiji,
neposredno ispred Kanade. Australija je na prvom mestu u Azijsko-pacifi¢koj
regiji, ispred ekonomskih sila Kine, Singapura, Hong Konga i Japana. Svajcarska,
koja je prosle godine bila ¢etvrta u evropskoj regiji i osma u ukupnom poretku,
sada je prva u Evropi a druga u svetu. Cile je na prvom mestu u JuZnoj i Srednjoj
Americi 1 na Karibima, a 16. mesto ukupno, 19 mesta ispred sledeceg najbolje
plasiranog u regionu - Portorika, na 35. mestu. Izrael je na 17. mestu i na vrhu je
regije Bliskog Istoka i Severne Afrike, ispred Ujedinjenih Arapskih Emirata koji
su na 21. mestu. U Subsaharskoj Africi, Bocvana je lider na 52. mestu ukupnog
poretka, ispred cak devet evropskih zemalja.

Ukupni poredak zemalja prema GEI indeksu prikazan je u Tabeli 2. koja
sledi u nastavku. Kao 1 prethodnih godina, anglosaksonske, nordijske 1
zapadnoevropske drzave u fazi razvoja zasnovanoj na inovacijama su na prvim
mestima. Sjedinjene Ameri¢ke Drzave, Svajcarska i Kanada vode na ovoj listi.
Veliko iznenadenje ove godine jeste uspon Svajcarske na drugo mesto. Ovaj
uspeh bio je prvenstveno voden podindeksom preduzetnicke aspiracije sa vrlo
jakim rezultatima kao i1 postojanjem firmi sa visokim rastom, inovacijama
proizvoda i1 procesnim inovacijama. Tri od pet nordijskih drzava, Danska, Island 1
Svedska, nalaze se u prvih deset zemalja sveta i efektivno su vrlo blizu pozicije
Amerike. Tajvan, najviSe rangirana azijska zemlja, nalazi se na 18. mestu, a
Singapur na 27. mestu, tik ispred Japana. Pored visokog skora u preduzetnistvu,
ove zemlje karakteriSe i visok nivo prihoda.

Od najmnogoljudnijih zemalja EU, Velika Britanija koja je trenutno i u
procesu izlaska iz Evropske Unije je najbolje rangirana na 4. mestu od svih
zemalja. Ostale velike evropske zemlje nalaze se na sredini: Francuska je na 10.
mestu, Nemacka je na 15. mestu, a Spanija na 34. mestu, a Italija na 42. mestu.
Dok su Velika Britanija, Francuska i Nemacka relativno dobro uravnotezene u
odnosu na 14 stubova, Poljska, Spanija i Italija su preduzetni¢ki manje efikasne.
Verovatno objasnjenje za relativno slabe ekonomske rezultate zemalja EU u
poslednjoj deceniji je njihov nizak nivo preduzetniStva §to se moze reci i za Japan
koji je zauzeo 28. mesto. Evropa se i dalje bori da stvori nove kompanije koje ¢e
ostvariti visoke prihode i tu daleko zaostaje za Severnom Amerikom.

Zemlje sa niskim bruto domacim proizvodom koje po kategorizaciji
Globalnog indeksa konkurentnosti i dalje spadaju u privrede primarno vodene
faktorima proizvodnje, kao §to su Pakistan, Banglades, Uganda i druge siromasne
africke zemlje, nalaze se na dnu lestvice indeksa preduzetniStva, kako se 1
o¢ekivalo. Istovremeno, preduzetnicki ucinak ovih zemalja je najmanje
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neuravnotezen. Medutim, neke zemlje — ukljucujuéi ovde i dve bivse socijalisticke
zemlje, Srbiju 1 Rusiju, Italiju koja spada u privrede zasnovane na inovacijama
kao 1 dve drzave Juzne Amerike, Brazil i Trinidad i Tobago — trebale bi imati visi
nivo globalnog indeksa preduzetnistva, na Sta ukazuju i njihovi trendovi razvoja
kao 1 efikasnije koriS¢enje preduzetnickih resursa. Moguce da je faktor neuspeha
ovih zemalja neopipljive i nevidljive prirode i da se krije u nekim socioloskim ili
psiholoskim, pa moze se reci i kulturoloskim aspektima [78].

Prvih deset zemalja za 2018. godinu pokazuje obrazac slican
proslogodisSnjem — uglavnom su to drzave sa visokim prihodima, vecina
predstavlja evropske zemlje. Prve zemlje su Sjedinjene Drzave, Svajcarska,
Kanada, Svedska, Danska, Island, Australija, Velika Britanija, Irska 1 Holandija.
Najveée iznenadenje ove godine je pomeranje Svajcarske sa osmog mesta na
drugo dok Amerika ostaje prva ve¢ trecu godinu zaredom.

Mesto Republike Srbije na listi koju sacinjava ovaj indeks je nezavidno, od
ukupno 137 zemalja nalazi se na 74. poziciji. Ono S§to jo$ zavreduje paznju jeste
da je u odnosu na bivse SFRJ zemlje jedino Bosna i Hercegovina rangirana losije.
U odnosu na zemlje Zapadnog Balkana takode loSiju poziciju ima 1 Albanija, dok
su Makedonija, Crna Gora, Hrvatska, a tek Slovenija daleko viSe rangirane. Ovo
ukazuje da je potrebno na razne nacine promovisati i podsticati preduzetnistvo
kako bi se sustigle i prestigle drzave iz regiona. Pored poboljSanja Zivota samih
preduzetnika to bi dovelo i do celokupnog blagostanja i privrednog razvoja
drzave.

Svaka privreda ima svoje posebne karakteristike, specificne zakone, jezike,
obicaje, kulturu i preduzetnici prilikom osnivanja kompanije moraju to da imaju u
vidu i prilagode se tim parametrima. Medutim postoji i globalno trziste na kome
vladaju sli¢ni trendovi, sa pojavom Interneta i medusobne povezanosti lokacija
postaje manje bitna za preduzetniCku aktivnost. Neki svetski trendovi jednako
pogadaju bezmalo ceo svet. Najces¢i preduzetnici otvaraju softverske kompanije,
Cesto su to 1 jednopersonalna drustva koja rade za strane poslodavce 1
nalogodavce, a zivot u Srbiji oni mogu birati usled jeftinih troSkova stanovanja i
zivota u odnosu na inostranstvo.

Pored svih karakteristika sagledavanja pozicije preduzetniStva iz raznih
uglova i shvatanja da je u nekim drzavama lakse baviti se preduzetniStvom nego u
drugim, mora se ista¢i i to da u nekim slucajevima nije bitno u kojoj ste drzavi jer
ve¢ postoje kompanije koje su rodeni globalisti 1 od samog osnivanja posluju na
svetskom trziStu, a pri tom nadu nacina da se izbore sa lokalnim zakonima i
pravilima, pogotovu ukoliko dode do stvaranja svetske traznje za proizvodom ili
uslugom koju nude.
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Tabela 2 — Lista zemalja prema GEI indeksu za 2018. godinu. Izvor: [75].

Global Global Global

rank Country Score R Country Score N Coumtry Score
i United States 36 47 Colombia 382 92 Moldavs 212
2 Switzerland 804 42 Greece 371 93 Ghzna 210
3 Canada 792 45 Jordan 365 34 Indonesia 20.7
4 United Kingdom 778 50 Hungsry 36.4 = Bozniz and
5 Awustralia 755 51 Uruguay 350 Herzegovina 20.7
& Denmark 743 52 Botswana 34.9 EL Ecuader 205
7 lceland Mz = Brunei 97 Bolivia 20.4
2 Irelamd 737 Darussalam 343 98 Brazil 203
9 Sweden 731 =4 Croatia 4.0 EE Tajikistan 200
10 France &2.5 =5 Barbados 336 100 Kyrgyz Republic 198
11 Metherlands 68.1 EL) Coztz Rica 33.3 101 Nigeria 19.7
12 Finland &78 57 South Africa 32.9 102 Zambia 196
13 Hong Kong 673 2] Malzysia 327 103 Senegal SN
14 Austria £6.0 59 Lebanon 315 104 Libya 189
15 Germany 55.9 &0 Montenegro 312 105 Cote d'lvaire 1885
18 |srasl 5.4 &6l Mamibiza 311 105 Parzguay 18.7
17 Belgium 83.7 62 Azerbaijan 305 107  Honduras 187
18 Tziwan 555 &3 Belize 300 108 Guatemalz 185
13 Chile Z25 &4 Kazakhstan 29.7 103 Kenya 184
20 Luxembourg 58.2 65 Morocco 292 110 Ethiopia 18.3
21 Morway 56.6 &6 Macedonia 291 111  Suriname 18.1
Qatar 55.0 a7 Peru 284 112  LaoPDR 17.8
23 Estonia 548 62 India 284 113  Czmbodia 176
24 Karea 542 3] Bulgaria 278 114  ElSzlvador 16.7
25 Slovenia 538 70 Panama 27T 115 Tamzania 154
United Arab 71 Thailand 274 1156 Guyzna 154
28 Emirates 535 72 Iran 26.8 117  Gambia. The 161
27 Singapore 527 73 Ukrzine 268 118 Mali 153
28 lapan 515 74 Serbia 264 113  Liberia 157
23 Lithuania 511 75 Mexico 264 120 Pakiztan 155
30 Paoland S04 76 Eeypt 25.5 121 Camergon 154
31 Portugal 43.8 77 Georgia 25.8 122 MNicaragua 14.7
32 Cyprus 42.0 78 Ruszia 25.2 123 Angola 144
33 Cman 459 79 Gabon 25.0 124 MMozambigue 140
34 Spain 453 80 Algeriz 24.7 125 Madagascar 140
35 Bahrain 451 81 Trinidad & Tobago 244 126  Venezusla 138
35 Slovakis 4419 52 Dominican 127 Myanmzar 136
37 Turkey 445 Republic 243 128 Benin 133
38 Czech Republic 43.4 a3 Albania 242 123  Burkina Faso 132
33 Kuwait 428 24 Philippines 41 130 Guinea 125
40 Tumisia 424 85 Argentina 240 131 Uganda 128
41 Puerto Rico 421 26 Swaziland 233 132 Sizrra Laonz 12.3
42 Italy 414 87 ietnam 232 133 Malawi 122
43 Chinz 41.1 g3 Armenia 228 134  Bzngladesh 118
44 Lztviz 40.5 g3 Jamaica 223 135 Burundi 118
45 Saudi Arabia 40.2 a0 Sri Lanka 219 136 Mauritania 10.9
46 Romania 382 531  Rwanda 215 137 Chad 5.0|

Svojevrsna konstatacija ovog segmenta je da je potrebno sagledati
karakteristike drugih zemalja, uslove poslovanja i lako¢u vodenja biznisa u smislu
pravnih regulativa, traznje na datom trzistu itd. kada odlucujete gde zelite zapoceti
svoj biznis, medutim to nije presudno i nikako ne garantuje da Cete uspeti u svom
preduzetnicCkom poduhvatu ukoliko odete na neko drugo trziSte 1 u neku drugu
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drzavu. Tamo ¢e vas sacekati neki drugi problemi, mozda na prvi pogled
nevidljivi kao §to je npr. ve¢a konkurencija i viSe preduzetnika koji su slicno
razmisljali 1 dosli ba§ u tu drzavu da se oprobaju u preduzetnickim vodama.
Najbitnije je da imate poslovnu ideju, da verujete u njen uspeh, da ste istrajni u
njenom sprovodenju, disciplinovani u radu, nemate straha od neuspeha i
ponovnog pokuSaja i va$ uspeh je neizostavan bez obzira u kojoj se drzavi
nalazite 1 koja nacionalna pravila vam predstavljaju prepreke.

Zakljucak

PreduzetniStvo je veoma slozen ekonomski fenomen koji do danas nije
definisan na jedinstven nacin. Medutim, vremenom su identifikovani osnovni
elementi preduzetnickog poduhvata kao §to su kreativnost, inovativnost i profitna
orijentisanost, koji podsti¢u individualne aktere da odredene poslovne ideje
pretoce u uspesan poslovni poduhvat. Rad je pokazao da upravo ovaj proces od
stvaranja ideje do njene realizacije ne mora biti nasumican i rezultat puke
slu¢ajnosti, ve¢ se njemu moze prici na struktuiran 1 organizovan nacin, kroz cetiri
faze preduzetnickog procesa.

U ovom radu prikazani su i dominantni stavovi o osobinama koje poseduju
preduzetnici i utvrdeno je da 1 pored toga Sto ne postoji definisano pravilo,
karakteristike kao S$to su interni lokus kontrole, znacajna sklonost riziku,
inovativnost 1 potreba za autonomijom i samostalno§¢u dominiraju u postojeéim
istrazivanjima preduzetnicke kulture.

Dalje istrazivanje usmereno je na analizu uticaja preduzetniStva na
privrtednu aktivnost nacionalnih ekonomija. Posebno se istie znacaj
preduzetnistva za privrede koje su nedavno prosle kroz proces tranzicije, medu
kojima je 1 privreda Republike Srbije. S obzirom da je preduzetnistvo u Srbiji u
tranzicionom periodu apsorbovalo znafajan broj nezaposlenih, da je igralo
znacajnu ulogu u premosc¢avanju rastucih regionalnih socijalnih dispariteta i da je
u jednom periodu njegov doprinos rastu realnog dohotka bio visi od 50%, jasno je
da je strateski pristup njegovom razvoju, koji postoji od donoSenja Strategije za
razvoj malih i1 srednjih preduzeca od 2015. do 2020. godine, bio neophodan od
samog pocetka tranzicije.

Pored strateSkog pristupa ovoj temi, istrazivanje istiCe 1 znacaj Zenskog
preduzetniStva, kao posebnog oblika koji doprinosi kako reSavanju problema
nezaposlenosti, ve¢ 1 rastu¢ih socio-ekonomskih problema 1 razlika koji
karakteriSu savremeno drustvo.

Kona¢no, u ovom radu je kroz analizu ograni¢avajucih faktora, Sansi za
razvoj preduzetniStva u Srbiji, 1 njene pozicije u medunarodnim okvirima u
kontekstu Globalnog indeksa preduzetnistva, predoceno da institucionalni okvir i
sistemski pristup moraju biti jasno 1 precizno definisani kako bi se postigli zeljeni
rezultati. Na ovaj nacin, data je zaokruzena celina koja ¢e omoguciti
preduzetnicima, predstavnicima relevantnih institucija i istraziva¢ima da steknu
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uvid u znacaj i prirodu preduzetnicke aktivnosti sa posebnim osvrtom na
Republiku Srbiju.
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Rezime: U ovom radu su predstavijeni najznacajniji trendovi koji
determinisu preduzetnicki ekosistem i uticu pojavu i kreaciju ideja,
inovacioni proces kroz koji prolaze preduzetnici i nacini generacije i
evaluacije ideja. Cilj ovog rada je da se preduzetnicima i naucno-strucnoj
javnosti pruzi osnova za razumevanje procesa kreiranja i ocene ideja i
implementacije inovacija i uticaja globalnih trendova na ove procese.
Rezultati istraZivanja pokazali su da dominantni trendovi u XXI veku imaju
znacajan uticaj na celokupan preduzetnicki proces, pa samim tim i na proces
stvaranja i evaluacije ideja i inovacioni proces. Osim toga, istraZivanjem je
ukazano na cinjenicu da se do ideja mozZe doci i struktuiranim i ponovljivim
procesom, a ne samo slucajnim ,,eureka” momentom.

Kljucne reci: preduzetnistvo, ideja, trendovi, inovacioni proces, generisanje
ideje, evaluacija ideje, MSPP

Uvod

Identifikovanje 1 ocena ideje predstavljaju prvi korak u sprovodenju bilo
kog poslovnog poduhvata. Iako se u literaturi mnogo viSe paznje posvecuje
postupku implementacije i realizacije tih ideja, poslovni poduhvat nije moguce
zapoceti ukoliko ne postoji idejni element kojim ¢e se preduzetnici voditi.

Iako je u drustvu rasprostranjeno shvatanje da se ideja spontano javlja,
istrazivanja su pokazala da je ovo samo jedan od nacina kojim se do nje moze
do¢i. Shodno tome, istrazivanja u oblasti preduzetniStva i menadzmenta su u XX 1
pocetkom XXI veka bila orijentisana na definisanje ponovljivog procesa koji sa
relativnom sigurnosé¢u moze dovesti do idejnog koncepta koji ¢e posluziti kao
osnova za kreiranje biznis plana i realizaciju poslovnog koncepta. Vremenom se
kao kljucni element realizacije poslovne ideje iskristalisala inovacija, te danas
postoje razli€iti pristupi koji definiSu proces transformacije ideje i inovaciju.


mailto:ana.randjelovic@yahoo.com
mailto:andrija.m.popovic@gmail.com
mailto:jankovic.gordan90@gmail.com
mailto:milos.golubovic19@gmail.com

46 INOVATIVNO PREDUZETNISTVO

U prvom delu rada predstavljeni su trendovi koji u znacajnoj meri uti¢u na
formiranje preduzetnickog ekosistema i na generisanje 1 razvoj ideja koje, uz
adekvatnu primenu i implementaciju mogu oblikovati nacionalnu i svetsku
privredu. Nakon toga obrazloZen pojam inovacija i naini njihovog nastanka, jer
upravo inovacije predstavljaju svojevrstan instrument preduzetniStva kojim se
privredna delatnost i ljudsko drustvo vode napred. Nakon toga fokus je usmeren
na nafine generisanja ideja i nacine njihove ocene. Konacno, nisu sve ideje
adekvatne za realizaciju, stoga je postupak evaluacije ideja koji je predstavljen na
kraju ovog poglavalja od izuzetnog znacaja za svakog preduzetnika.

Ovaj rad ne predstavlja definitivan pregled, jer se trendovi javljaju i nestaju
u sve kra¢im vremenskim intervalima, procesi za kreiranje i ocenu ideja i
realizaciju inovacija usavrSavaju. Stoga, ovaj rad predstavlja samo osnovu za dalje
istrazivanje.

1. Savremeni trendovi u industriji i poslovanju

Ideje za pokretanje preduzetnickog poduhvata se mogu naé¢i u bilo kom
obliku 1 na bilo kom mestu, ali su trendovi najznacajniji pokretac¢i razvoja
inovativne preduzetniCke aktivnosti. S druge strane, nije redak slucaj da su bas
preduzetnici pokretaci savremenih trendova koji iz korena menjaju, ne samo nacin
poslovanja, ve¢ 1 nacin zivota celog drustva.

U ovom poglavlju ¢emo predstaviti trendove koji ¢e u narednom periodu
imati znacajan uticaj na razvoj globalnih ekonomskih tokova ali i1 koji mogu biti
od posebnog interesa za preduzetnike u Republici Srbiji. Stoga, treba imati u vidu
da sve intenzivniji razvoj Informaciono-Komunikacionih Tehnologija, iz godine u
godinu, vodi sve povezanijem svetu, a u takvim uslovima preduzetnika nije
moguce posmatrati van svetskih ekonomskih tokova.

Odredeni trendovi u druStvenom zivotu, ekonomiji, savremenim
tehnologijama, zastiti zivotne sredine i1 drugim oblastima, mogu se posmatrati
izolovano, medutim njihov uticaj menja ne samo odredenu zemlju ili region, ve¢
Citav svet. Trenutna kretanja u najznacajnijim oblastima se karakteriSu globalnim
uticajem 1 isprepletanoscu uticaja razli¢itih trendova. Globalne trendove ne treba
posmatrati izolovano jedne od drugih, ve¢ ih treba prihvatiti kao kohezivnu celinu
koja ima sinergijski efekat ne Citav svet [1, 2, 3]. Iako trendove nije moguce
precizno i jasno razgraniciti, u ovom delu ¢emo pokusati da iznesemo i objasnimo
neke od aktuelnih kretanja u Cetiri oblasti koje mogu imati najznacajniji uticaj na
preduzetnicku delatnost. Cetiri oblasti koje éemo obraditi su:

e Drustveni zivot,

e Savremene tehnologije,

e Ekonomija i

e Zastita zivotne sredine.

Definisanjem ovih oblasti ne isklju¢ujemo potencijalne druge oblasti u
kojima se javljaju novi trendovi, ve¢ samo pokuSavamo da pokrenemo javnu
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raspravu 1 motiviSemo preduzetnike da uvek budu na oprezu i u potrazi za novim
inovativnim na¢inima primene i iskori§¢avanja trendova koji se pojave.

1.1. Tehnoloski trendovi

Od kada je 2015. godine Uprava za hranu i lekove Sjedinjenih Americkih
Drzava po prvi put odobrila lek koji je u potpunosti rezultat aditivne proizvodnje
(3D stampe), ova vrsta tehnologije je dobila na znacaju i postala tehnoloski titan
XXI veka [4]. Znacajan broj preduzeca Sirom sveta skoro svakodnevno pronalazi
nove primene za ovu tehnologiju. Neke od oblasti koje su uspesno ukljucile 3D
Stampu u svoju svakodnevicu i poslovanje su [5]:

Vazduhoplovstvo,
Automobilska industrija,
Juvelirstvo,

Umetnost i dizajn.

Sve vedi broj preduzeca pocinje sa primenom 3D Stampe i pokuSava da
prilagodi svoju operativnu strategiju kako bi zauzeli bolju poziciju na trzistu.
Klju¢na prednost koju mala i srednja preduzeca i preduzetnici (MSPP) mogu
iskoristiti je delimi¢na ili u najboljem slucaju potpuna lokalizacija proizvodnje.
Lokalizacija proizvodnje smanjuje zavisnost od velikih proizvodnih preduzeca, jer
MSPP ne moraju autsorsovati (outsource) svoju proizvodnju. Primena 3D Stampe,
pored pomenute, omogucava i niz drugih prednosti kao $to su[4, 5]:

e Veca mogucnost kustomizacije i1 ispunjavanja individualnih zahteva

potroSaca,

e Smanjenje operativnih troskova, pre svega zbog smanjenja trosSkova

nabavke i1 odrzavanja sredstava za proizvodnju,

e Pojednostavljen je proces proizvodnje, jer proizvodnju elemenata

kompleksnih proizvoda nije potrebno obavljati kod razlicitih dobavljaca,

e Moguca je veca slozenost proizvoda, jer 3D Stampa omogucava veoma

preciznu proizvodnju do izuzetno sitnih razmera,

e Konacno, ovakvom proizvodnjom gde se od slobodne, najcesée tecne ili

praskaste sirovine, proizvodi trodimenzionalni proizvod.

Oblast upotrebe racunara u zadacima koji zahtevaju kognitivne sposobnosti,
poput znanja, percepcije, rasudivanja, uenja i razumevanja, nazivamo vestackom
inteligencijom (Al) [6]. Ovo je oblast koja napreduje neverovatnom brzinom i ima
veoma Sirok spektar primene u kompanijama u skoro svakoj industriji.

Velike kompanije ve¢ su stekle i nastavljaju da sticu znacajne koristi od
koris¢enja Vestacke inteligencije, medutim, za razliku od pocetnog perioda
razvoja, troSkovi implementacije i upotrebe se kontinuirano smanjuju, Sto
omogucava preduzetnicima, malim i srednjim preduzeé¢ima da primene Al
Primena vestacke inteligencije u MSSP moze doneti sledece koristi [7]:
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Analizu trzista u realnom vremenu, kroz platforme koje omogucavaju
pracenje 1 obradu podataka iz mnogobrojnih digitalnih izvora. Ovo
omogucava identifikaciju 1 najmanjih promena u preferencijama kupaca
ili promeni strategije konkurenata.

Automatizovanu korisnicku podrsku, koja Sirom sveta ve¢ dugo
funkcioniSe preko chatbot-ova (chatbots), medutim do upotrebe Al oni su
mogli odgovoriti na ograni¢en broj unapred definisanih pitanja. Danas Al
chatbot-ovi mogu odgovoriti na gotovo neogranicen broj pitanja i zahteva
potroSaca.

Unapredenje marketinga koriS¢enjem vestacke inteligencije je moguce,
jer se putem nje mogu identifikovati potencijalni potroSaci kod kojih je
verovatno¢a kupovine najveca, marketing kanali putem kojih se na
najadekvatniji na¢in moze dopreti do njih 1 poruka koja ima najvecu
verovatnoc¢u da inicira kupovinu ili potrosnju.

Obezbedivanje strucnosti kroz analizu podataka sa trziSta i pruZanje
potpunih i adekvatnih informacija potencijalnim potrosa¢ima. Na ovaj
naCin kompanije koje omogucavaju transparentnost obezbeduju
dugoroc¢nu lojalnost potrosaca.

Jo§ jedan tehnoloski trend od znacaja za preduzetnike, mala i srednja
preduzeca je proSirena stvarnost (Augmented Reality — AR). AR je tehnologija
koja nam omogucava da gledamo stvarnost pred nama sa digitalnim slojem koji
funkcioniSe kao njeno unapredenje. Projekcije ukazuju da ¢e do 2020. godine biti
prodato 43 miliona uredaja koji koriste AR [2]. ProSirena stvarnost ima veliki broj
primena, a neke od njih su [8]:

Unapredenja video igara. Ovo je mozda i najpoznatija primena AR
tehnologije, jer je mobilna igra Pokemon:Go, koja je za kratko vreme
,,pokorila” svet bazirana na ovoj tehnologiji.

Unapredenje sistema navigacije u kojima se putem AR tehnologije u
realnom vremenu projektuje putanja i neophodno kretanje vozila. Upravo
je ovo razlog zasto AR tehnologija u sve vecoj primeni u svim vrstama
saobracaja.

Jos jedna specificna primena AR tehnologije je u dizajnu enterijera i
arhitekturi, jer ona omogucava digitalnu realizaciju idejnih koncepata.
Primena u AR tehnologije u zdravstvu moZe u potpunosti promeniti
dijagnostiku, hirurgiju i edukaciju. Na osnovu dijagnostickih snimaka
moguce je u potpunosti projektovati organizam i1 omoguciti virtuelnu
manipulaciju njegovim delovima.

Konacno primena AR tehnologije u turizmu moze turistima pruziti
potpuno novi dozivljaj. Digitalna rekonstrukcija arhitekture, flore i faune
na turistickim lokacijama omogucava potpuno drugaciji pristup Sirenju
znanja i kulture.
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Preduzetnici, mala i srednja preduze¢a prednosti AR tehnologije mogu
iskoristiti u novom pristupu edukaciji 1 obuci kroz digitalne, interaktivne treninge.
Druga primena mozZe u potpunosti promeniti pristup MSPP marketingu.
Kreativna, inovativna i viralna marketing reSenja mogu omoguciti MSPP sticanje
prednosti 1 veceg ucesca na trzistu [9, 10].

Blockchain tehnologija je kao i prethodne tehnologije osvojila svet za
kratko vreme, i predstavlja tehnologiju koja nosi znacajne prednosti kako za
velika preduzeca, tako 1 za MSPP. Blockchain sistemi koriste tehnologiju
distribuirane knjige (distributed ledger) i promoviSu transparentnost, poverenje i
decentralizovanu validaciju ¢lanova digitalne mreze. Samo 2015. godine je
uloZzeno oko miljjardu dolara u start-up kompanije koje se bave ovom
tehnologijom [2].

Blockchain tehnologija nudi niz potencijalnih prednosti MSPP.
Najistaknutije su poverenje, brzina, bezbednost 1 sigurnost, kao i smanjenje rizika
u pogledu prevare, krade identiteta i hakerskih napada. Sve ove prednosti
omogucavaju smanjenje vremena utroSenog na reSavanje ovih problema i
redukciju nepotrebnih troskova [11, 12].

Posredovanje u novCanim transakcijama i transferu novca su oblasti u
kojima je Blockchain tehnologija najzastupljenija. KoriS¢enjem Blockchain
tehnologije preduzetnici, mala i srednja preduzeca mogu bezbedno 1 direktno
prenositi sredstva zaposlenima Sirom sveta pri izuzetno niskim troSkovima. Ove
transakcije se mogu pratiti i s obzirom da ih nije moguce eksterno izmeniti,
legalnost 1 transparentnost je zagarantovana [12]. Takode, MSPP mogu znacajno
smanjiti upotrebu resursa i vremena u administrativnim poslovima. Ovo moze
znaCajno umanjiti tradicionalno visoke troskove bezbednosti, skladiStenja
podataka 1 drugih rezijskih troskova.

Cloud tehnologija je jo$S jedna tehnologija koja iz korena menja nacin
poslovanja kako wvelikih kompanija, tako i preduzetnika, malih i srednjih
preduzeca. Racunarstvo u oblaku (Cloud computing) je obezbedivanje
racunarskih usluga putem interneta, koje ukljucuju pristup serverima, skladiStenje
1 pristup bazama podataka, umrezavanje, pristup softverima, analiti¢kim alatima i
informacijama, a ovo omogucava bolji inovacioni proces, fleksibilniji pristup
resursima i ekonomiju obima [2, 13].

Koristi koje MSPP mogu imati od Cloud tehnologije su identi¢ne kao i kod
velikih kompanija. Medutim, ove koristi imaju mnogo znacajniji uticaj na rast i
razvoj kod preduzetnika, malih i srednjih preduzeca. Prvo, Cloud tehnologije
omogucavaju eliminaciju znacajnih kapitalnih i operativnih troskova koji se ticu
nabavke 1 odrzavanja neophodnog hardvera i softvera. Drugo, omogu¢ava MSPP
da angazuju najbolji kadar bez obzira na lokaciju, jer Cloud tehnologija
omogucava saradnju u realnom vremenu, kroz digitalnu kancelariju. Trece,
troSkovi odrzavanja i1 zastite podataka su nizi, jer MSPP ne moraju samostalno
ulagati u bezbednost. Konacno, Cloud tehnologija omogucéava primenu i
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implementaciju tehnoloskih reSenja kao $to su veStacka inteligencija i Internet
Stvari (Internet of Things — [oT) [13, 14].

Internet Stvari (Internet of Things — IoT) je tehnologija koja Cini uredaje u
nasSem okruzenju digitalno prepoznatljivim, dok u isto vreme njima omogucava
pristup informacijama, medusobnu komunikaciju 1 pristup podacima ,,u oblaku”
[15]. Primena IoT belezi ubrzani rast. Broj uredaja povezanih na internet ¢e 2020.
godine biti 325% veci nego 2015. godine i prema nekim procenama iznosice 20,8
milijardi uredaja, dok ¢e vrednost IoT trziSta do 2022. godine biti 14,4 biliona
dolara [2].

MSPP mogu imati znacajne koristi od adekvatne implementacije IoT u
svom poslovanju. Znacajna determinanta rasta kako MSPP, tako 1 velikih
preduzeéa je prikupljanje, obrada i koriS¢enje podataka. Implementacijom IoT
moguce je generisati podatke o funkcionisanju razli¢itih procesa u okviru
preduzeca, kroz analizu ovih podataka moguce je utvrditi efikasnost svih procesa i
kroz njihovo unapredenje omoguciti vecu efikasnost, nize troSkove, potkrepljenost
odluka i identifikovanje trendova [16]. Neki od prilagodenih uredaja koji se mogu
primeniti u MSPP su [17]:

e Pametne brave,

Pametne kamere,

Pametna klimatizacija,

Mikro Cipovi za pracenje robe,

Senzori za merenje ispunjenosti i1 iskoriS¢enosti kapaciteta prostorije, itd.

1.2. Trendovi u drustvenom Zivotu

Kako su potrosaci sve povezaniji zahvaljuju¢i procesu digitalizacije,
kolektivno prikupljanje informacija se koristi kako bi se utvrdile perspektive i
stekli uvidi u razmisljanje velikog broja individua [2]. O Kraudsorsingu
(Crowdsourcing) govorimo kada se funkcije koje su obavljali zaposleni autsorsuju
velikoj nedefinisanoj mrezi ljudi u formi otvorenog poziva. Kraudsorsing se
karakteriSe sa dva osnovna elementa: otvorenim pozivom i druStvenom masom.
Upravo ovaj oblik autsorsinga postaje dominantan kako u velikim kompanijama,
tako 1 u svim drugim oblicima poslovanja i saradnje. Neki od tipova
kraudsorsinga su [18]:

e Poziv za dizajn novog proizvoda,
Permanentni otvoreni poziv,
Izvestavanje od strane zajednice,
Glasanje za proizvod od strane potroSaca,
Profilisanje potrosaca i
Podrska potrosaca potroSacu.

Ovaj spisak nije konacan jer se kontinuirano javljaju novi tipovi koji se
prilagodavaju potrebama organizacija koje ga koriste. Stoga, MSPP mogu
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iskoristiti Kraudsorsing s jedne strane kao kompanije koje daju otvoreni poziv i
koriste usluge, znanje i informacije mase ili s druge strane, kao ucesnici u
otvorenom pozivu, pri ¢emu sticu iskustvo i komplementarna znanja.

Zahtevi za masovnom kustomizacijom su posledica preorijentacije kontrole
sa proizvodaca na potrosaca. Potrosaci u sve ve¢oj meri definisu Sta, kada 1 kako,
kod kupovine dobara i usluga. TehnoloSki napredak je citavo drustvo doveo
nadomak moguénosti individualne kustomizacije pri kojoj svaki potroSa¢ ima
mogucnost da u potpunosti definiSe svaki element svog proizvoda ili usluge [19].
Vestacka inteligencija, 3D Stampa, digitalizacija i Cloud tehnologija omogucavaju
fleksibilnost potrebnu za masovnu kustomizaciju.

Masovna kustomizacija ima potencijal da uveca prihode kompanije, sticanje
konkurentskih prednosti, poboljSanje bilansa nov€anih tokova i smanjenje otpada
putem proizvodnje na zahtev. Mogucénosti za uspeSnu primenu masovne
kustomizacije se ogledaju u tome S§to vecina uspeSnih poduhvata u ovoj oblasti
potice iz start-upova ili usko fokusiranih poduhvata velikih kompanija [20].

Ekonomija deljenja (Sharing economy) je ekonomski model koji pokazuje
jednu od najbrzih tendencija rasta u svetskoj ekonomiji. Ovaj ekonomski model se
bazira na tehnologiji koja omogucava razmenu dobara ili usluga izmedu dve ili
viSe strana [2]. Ekonomija deljenja omogucava individuama i grupama individua
da zarade na nedovoljno iskoriS¢enim sredstvima. Ovaj ekonomski model
obuhvata sve veci broj platformi koji omogucavaju efikasnije koriS¢enje resursa.
Neke od platformi su [21]:

e Kolaborativne platforme (Co-working platforms),

e Platforme za direktno pozajmljivanje,

Modne platforme,
e Freelancing platforme, 1 dr.

Neke od uspesnih platformi, a ujedno i start-up projekata koje spadaju u ovu
vrstu ekonomskog modela su Airbnb, Car:Go, Uber, itd.

Konacno, jo§ jedan od trendova koji svi potencijalni preduzetnici i
kompanije moraju uzeti u obzir je urbanizacija. Broj stanovnika u gradovima raste
znatno brze nego Sto je to slucaj u suburbanim i ruralnim delovima. Shodno tome,
zahtevi za boljim uslovima Zivota u gradu rastu, pa samim tim i kvalitet Zivota u
gradovima raste relativno brzim tempom u poredenju sa ostalim delovima. U
gradovima se proizvodi viSe od 80% globalnog BDP-a, pa stoga rast urbane
populacije moze unaprediti odrzivi razvoj. Ukoliko se iskoristi na pravi nacin i
ukoliko se njome dobro upravlja, urbanizacija moze dovesti do vise
produktivnosti, novih ideja i inovacija [2].

MSPP mogu iskoristiti nove okolnosti koje sa sobom nosi globalizacija.
Novi i1 promenljivi zahtevi sve veéeg broja ljudi daju prednost fleksibilnim i
prilagodljivim kompanijama, $to po svojoj prirodi velike korporacije nisu.
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1.3. Trendovi u ekonomiji

Monetizacija podataka (Data monetization) se odnosi na KkoriS¢enje
podataka kako bi se stekla merljiva ekonomska korist. Podaci su vazni jer
omogucavaju kompanijama da se upoznaju sa interesima svojih potroSaca i na
osnovu toga unaprede njihovo iskustvo, a kako bi se mogli unovciti, oni moraju
biti [2, 22]:

e Pouzdani — podaci moraju biti proverljivi i moraju dolaziti iz izvora od

poverenja,

e Relevantni — da bi bili bitni, podaci moraju predstavljati reSenje za neku

potrebu kompanije,

e Segmentirani — podaci moraju biti organizovani u odredene kategorije

kako bi se olaksalo njihovo koris¢enje,

e Bezbedni — kako podaci ne bi bili ugrozeni i izgubili na vrednosti, oni

moraju biti adekvatno obezbedeni.

Proces monetizacije podataka se odvija u nekoliko koraka, a koraci mogu
biti slede¢i [22]:
Identifikacija mogucih vrednih izvora podataka,
Organizacija i selekcija prikupljenih podataka,
Istrazivanje 1 analiza podataka,
Postavljanje uslova i cena,
Finalizacija proizvoda.

Jo§ jedan primarno ekonomski trend koje se mora uzeti u obzir prilikom
otpocinjanja poslovanja i u kasnijim fazama poslovanja, a to je volatilnost cena
resursa. Volatilnost prisutna na trziStu utice na neoCekivane promene cena
sirovina na svetskom trzistu. Ova kretanja uti¢u na strateske odluke koje se ticu
investicija 1 svakodnevnog poslovanja [2]. Na primer, kretanje cene nafte na
svetskom trziStu ima Siroke posledice. Pad cena nafte uticae na smanjenje cena
poluproizvoda kod kojih se nafta koriti u proizvodnji, istovremeno, cene
energenata proizvedenih iz obnovljivih izvora energije ¢e biti manje konkurentne.

Na kretanje cena na svetskom trziStu moZze uticati veliki broj faktora.
Proizvodnja i prerada sirovina kojima se trguje je ekonomski faktor koji uti¢e na
ponudu i traznju. S druge strane, pored ekonomskih postoje drustveni, politicki i
drugi faktori. Politi¢ka situacija i medunarodni odnosi takode mogu uticati na
ponudu 1 traznju. Drustvena svest i zahtevi takode mogu oblikovati svetske
ekonomske tokove. Na primer, podsticanjem svesti o zagadenju zivotne sredine
moze se uticati na traznju za naftom, itd.

1.4. Trendovi u zastiti Zivotne sredine

Ne treba zanemariti ni trendove koji postoje u zastiti zivotne sredine. Dva
mozda najznacajnija trenda koja se ve¢ godinama isticu su klimatske promene i
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oskudnost resursa [1, 2]. Kljuéno pitanje je kako ovi trendovi uti¢u na
preduzetnike, mala i srednja preduzeca.

Klimatske promene nemaju direktan uticaj na poslovanje MSPP, ali su one
pracene kampanjama kojima se podiZe svest o uticaju tradicionalnog poslovanja i
eksploatacije resursa na zivotnu sredinu i klimu nase planete. Promovisanje
upotrebe energije iz obnovljivih izvora, preorijentacija ka ekoloSkim
tehnologijama 1 koriS¢enje veStaCkih materijala uti€u na poslovanje svih
kompanija, bez obzira na njihovu veli¢inu 1 snagu. Upravo u ovim promenama je
prilika MSPP, jer im njihova fleksibilnost i inovativnost omoguc¢ava da iskoriste
prilike koje se javljaju iz dana u dan.

2. Inovacije kao uslov opstanka i izvor konkurencije

Kreiranje Sto boljeg 1 raznovrsnijeg seta, odnosno portfolija vestina i znanja
je svakako najvazniji problem svakog coveka sa odredenim strukovnim profilom.
Ovo iz razloga §to se investiranjem u poboljSanje znanja i veStina stvara bolja
pozicija na trziStu rada, a samim tim 1 moguénost za veCom zaradom. Sa
shvatanjem znaCaja ove nematerijalne imovine koju poseduje pojedinac 1
organizacija u kojoj radi, tezilo se ka definisanju i objasnjenju pojma takve vrste
,hevidljivog” kapitala. S obzirom na to da se radi o kvalitetima koje poseduje
pojedinac tj. Covek, prihvacen je naziv intelektualni kapital a jedna od uobicajenih
definicija glasi [23: str. 24]:

»Intelektualni kapital predstavlja nivo znanja i veStina koje preporucuju i
karakteriSu jednog zaposlenog i tako odreduju njegov doprinos produktivnosti
organizacije kao 1 veli¢inu njegove zarade”.

Ova definicija ne samo da objaSnjava sam pojam intelektualnog kapitala,
ve¢ ukazuje 1 na pojedine karakteristike ove vrste ,nevidljivog” kapitala.
Znacajnost intelektualnog kapitala povecava se sa brojem godina Skolovanja,
kvalitetnijom daljom edukacijom i treninzima kao i skra¢ivanjem pojedinih
delova radnog procesa. Prelaskom iz industrijske u informaticku eru gde primat
zauzima znanje u odnosu na kapital, investiranje u intelektualni kapital postaje
ultimatum koji privrednici 21. veka moraju postovati kako bi bili konkurentni i
ostvarili superiorne performanse. Sa druge strane, okosnicu jake privrede Cine
kvalitetni kadrovi, pri ¢emu su jasni napori drzave u podsticanju pojedinaca na
preduzetni¢ku aktivnost kroz razlicite programe kreditiranja, subvencija, poreskih
olaksica, besplatnih obuka i1 drugih vidova drzavne pomo¢i jer su pojedinci sa
specijalizovanim znanjima iz razli€itih oblasti neiscrpni izvor inovacija.

Moze se zakljuciti (Sto je ilustrovano slikom br.1 u radu) da intelektualni
kapital c¢ine slede¢e komponente: =znanje, veStine, iskustvo, motivacija,
posvecenost, stavovi i trening koji svojom sinergijom rezultiraju inovacijama u
poslovanju. ,Nevidljivi” deo intelektualnog kapitala ukazuje na probleme
racunovodstvenog obuhvatanja ove vrste imovine preduzeca, obzirom na
nepostojanje odgovarajueg nacina merenja 1 izveStavanja o pojedinim
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elementima intelektualnog kapitala koji su svakako prisutni u preduzecu. Svedoci
smo jaza trziSne i racunovodstvene vrednosti kompanija koje se kotiraju na berzi.
Veliki broj finansijskih eksperata vidi objasnjenje ove diskrepancije u kategoriji
intelektualnog kapitala, tacnije u onom ,nevidljivom delu” koji doprinosi
povecanju vrednosti firme, a nije merljiv 1 samim tim ni bilansno iskazan.

Intelekt —= Intelektualni kapacitet

2 2 —————c Racionalnost
/ __—© Goodwill
f —© Materijalno bogatstvo

—_——© Akumulirani stok kapitala
<0 Akumulirane zalihe robe

' f _——< Informacije

i ' o Vetine
i f // __——© Iskustvo
| | [/ ~~ — Svesnost
[ Znanje
\\_ ™= Rasudivanje
' \ 0 Ukenje
N S, 2
Komponente intelektualnog kapitala N2 Amalicost
———< Evaluacija
Ve i i
" - ."’I ._,/ -
— Newidljivi deo
L S
\ ___——C Patenti
S _~ _———0o Autorska prava
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svojina
< Licenca
—< Know - how

Slika 1 — Osnovne komponente intelektualnog kapitala. Izvor: [24].

2.1. Pojam i podela inovacija

Inoviranje proizvoda/procesa proizvodnje 1ili tehnoloskog postupka
podrazumeva konverziju znanja u novac [25] 1 predstavlja klju¢ni proces u kome
se stvara dodatna vrednost. Jedan od prvih teoreticara koji je istakao vaznost
inovacija za opstanak i uspesnost preduzeca bio je Joseph Schumpeter. Prema
Schumpeter-u [26] razlikujemo pet tipova inovacija:

e uvodenje novog proizvoda 1ili kvalitativnih promena postojeceg

proizvoda,

e inovacija procesa koja je nova za industriju/granu,
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e otvaranje novog trzista,
e razvoj novih izvora snabdevanja sirovinama i drugim inputima i
e promene u nacinu organizovanja posla.

Analogno prethodnoj podeli i eksperti OECD [27] grupe zaduzene za
inovacionu oblast dele sustinski sli¢no misljenje u vezi ove tipologije.

Uvodenje novog proizvoda ili kvalitativnih promena postoje¢eg proizvoda
podrazumevalo bi plasiranje, do sada nepoznatog potrosacima, novog proizvoda,,
ili zna€ajno poboljSanje funkcionalnih i tehnickih karakteristika kao i komponenti
ili materijala postojeceg proizvoda. Takode, pod inovacijom proizvoda
podrazumeva se i uvodenje novog nacina koriS¢enja istog u neke druge svrhe.
Schumpeter [28] je smatrao da su preduzetnici klju¢ni nosioci inovacija proizvoda
jer kao pojedinci sa izrazitim znanjima, vestinama i bogatom praksom iz odredene
oblasti ,,blizi” su krajnjim potroSa¢ima i fokusiraniji su na reSavanje njihovih
problema u odnosu na velike kompanije. Sa druge strane, u tzv. ,novoj”
ekonomiji ili ekonomiji znanja primecen je pozitivan trend u broju preduzetnickih
firmi, a kljucni razlog za to je autsorsovanje (outsourcing) poslovnih aktivnosti
koje ne predstavljaju srz kompetencija multinacionalnih kompanija. Obavljanjem
pojedinih poslovnih aktivnosti za multinacionalne kompanije, manja preduzeca i
preduzetnici kao specijalizovani stru¢njaci odgovaraju¢ih oblasti upuceni su na
specificne probleme iz svog delokruga i intenzivno tragaju za njihovim
najefikasnijim reSenjima, a kao posledica toga nastaju inovacije.

Inovacija procesa koja je nova za industriju/granu odnosi se na primenu
novog nacina proizvodnje usled tehnoloskog progresa, steCenih novih znanja i
vestina radnika, koriS¢enja nove opreme, softvera itd. Inovacije u procesima imaju
za cilj porast produktivnosti radne snage i efikasnosti u proizvodnji §to ¢e u
krajnjem rezultirati smanjenjem troskova proizvodnje, snizavanjem cena
proizvoda i ostvarivanjem superiornih performansi preduzeca.

Otvaranje novog trziSta, novo pozicioniranje proizvoda, promena dizajna
proizvoda ili njegove ambalaze i kori§¢enje dobro poznatog marketing miksa ”4P”
su aktivnosti kojima preduzetnici Cesto pribegavaju u cilju povecanja svog
trziSnog ucesca.

Inovacije u organizaciji funkcionisanja preduzeca podrazumevaju primenu
novog poslovnog modela ili organizacionog metoda u poslovnoj praksi, novu
organizacionu strukturu, novu organizaciju rada, nove uslove rada ili novi stil
upravljanja. Inovacije u organizaciji povecavaju rentabilnost preduzeca
smanjenjem troskova. PoboljSanjem zadovoljstva na radnom mestu, one mogu da
doprinesu i rastu produktivnosti rada i operativne efikasnosti [29].

U tre¢em izdanju OECD [27: str. 46] daje sledecu danas opSteprihva¢enu
definiciju inovacija:
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., Inovacija je implementacija novog ili znacajno unapredenog proizvoda (robe ili
usluge), ili procesa, nove marketing metode ili nove organizacione metode u
poslovnoj praksi, organizaciji radnih mesta ili eksternim relacijama.”

Prethodna definicija propisuje minimalni zahtev koji mora biti ispunjen da
bi se odgovaraju¢a poslovna aktivnost mogla smatrati inovacijom.
Proizvod/proces/ organizacioni modeli/marketing metode moraju biti nove
odnosno znatno drugacije ili znaCajno poboljSane da bi prethodno navedena
podrucja delovanja menadZmenta mogla zaraditi epitet inovacije.

Sto se ti¢e klasifikovanja inovacija, postoje podeljena misljenja pa tako i
veliki broj razlicitih nacina kategorizacije ovog pojma. Inovacije se najcesce
klasifikuju prema kriterijumima posmatranja. Kao jedan od osnovnih kriterijuma
za posmatranje inovacija izdvaja se priroda inovacije. Prema ovom kriterijumu
inovacije se dele na radikalne i inkrementalne [30]. Inkrementalne inovacije u
vidu stalnih, malih poboljsanja postojecih proizvoda, usluga ili procesa. Radikalne
inovacije podrazumevaju sustinske promene koje za rezultat najceS¢e imaju
stvaranje potpuno novog proizvoda/procesa. Sa stanoviSta trziSta, smatra se da
inovacija moze biti podstaknuta od strane traznje ili od strane ponude. Inovacije
podstaknute od strane traznje donose manji rizik i stabilnije prihode, dok druge
nose veci rizik, ali 1 ve¢i profit ukoliko ih trziSte dobro prihvati [31].

2.2. Faze nastanka inovacije

U inovacionom procesu neophodno je razlikovati pojam invencije od pojma
inovacije. Invencija je originalna ideja, koncept ili metod za novi proizvod, uslugu
ili proces, dok pod inovacijom podrazumevamo uspeSnu komercijalnu
eksploataciju ideje. Inovacija se moze definisati kao proces konverzije ideje
(invencije) u gotov proizvod, uslugu, proces, tehnoloski postupak koji ¢e imati
Siru komercijalnu upotrebu.

Prema Trott-u [32], inovacija je i inovacioni proces (projekat), ali i autput
inovacionog procesa $to se moze iskazati slede¢om relacijom:

Inovacija = Teorijski koncept + Tehnicka invencija + Komercijalna eksploatacija

Veliki broj invencija nikada ne dozivi svoje ,,otelotvorenje” odnosno nikada
ne bude lansirano na trZiste i samim tim ne dobiju epitet inovacije. Cak je i stopa
neprihvacenih inovacija znatno visoka. Zbog toga je bitno da preduzetnik ili drugi
privredni subjekt, koji se odlucuje za implementiranje odredene ideje putem
inovacionog procesa, sistematski analizira konkurenciju, navike potroSaca,
njihove potrebe 1 kupovnu mo¢ kako bi pouzdano procenio stopu prihvatanja i
upotrebe inovacije od strane korisnika. Iz tog razloga, prethodnu relaciju
upotpunjujemo elementom difuzije (Sirenja, prihvatanja inovacije):

Inovacija = Teorijski koncept + Tehnicka invencija +
+ Komercijalna eksploatacija + Difuzija



2. Identifikovanje i ocena ideje 57

jer je za uspeh inovacije, pored dobre ideje i1 uspeSnog procesa njene
implementacije, bitna i stopa prihvatanja i duzina zivotnog ciklusa inovacije.

Inovacija se mora shvatiti kao proces koji se odvija u preduzecu i kojim se
mora upravljati. Sastoji se iz niza odluka, aktivnosti i podprocesa koje realizuju
timovi 1 pojedinci unutar i izvan preduzeca. Kako svaki proces ima svoj prirodni
tok odnosno redosled aktivnosti koje treba realizovati dugo se tragalo za
utemeljenjem unificiranog toka inovacionog procesa. Medutim u zavisnosti od
prirode i vrste inovacije, internih i eksternih faktora okruzenja u kojima se
realizuje proces i ostalih specifi¢nosti imanentnih pojedinacnoj inovaciji nastala
su razli¢ita videnja po pitanju koraka i redosleda na putu od ideje do inovacije.

Prema prirucniku OECD-a [33] Zivotni ciklus inovacije otpocinje pojavom
ideje odnosno invencije, koja je rezultat aktivnosti istrazivanja i razvoja,
predstavlja kreativni rad u cilju povecanja baze znanja i njegovog kori§¢enja kroz
novu aplikaciju. Prevashodno se vrsi generisanje ideja 1 njihova sistematizacija
analiziraju¢i interne mogucnosti preduzeca kao i tehnoloske, trziSne i ostale
promene u okruzenju. Sledi odlucivanje 1 izbor jedne ideje i njena detaljnija
razrada u cilju ocene njene ekonomske efektivnosti. U zavisnosti od rezultata
analize, ideja koja bude odobrena za realizaciju kroz trziSnu komercijalizaciju
transformisa¢e se u inovaciju, dok ¢e ideja bez prakti¢ne primene ostati samo
invencija.

Greg Story [34] navodi devet koraka do inovacije:

1. Vizuelizacija — Odnosi se na sagledavanje trenutne situacije u kojoj se
organizacija nalazi i koju poziciju treba da dostigne. U ovoj fazi bitan je
odabir pravih ciljeva, jer kako Story istice, ukoliko organizacija postavi
pogresan cilj nesumnjivo je da ¢e ga ,,pogoditi” (dostici).

2. Pronalazenje i utvrdivanje ¢injenica — U ovoj fazi akcenat je na prikupljanje
informacija 1 obradu podataka koji ¢e predstavljati informacionu bazu u
procesu donosenja odluka u pogledu realizacije odgovarajuce ideje. Vrsi se
analiza svih raspolozivih resursa i utvrduje se trenutni polozaj i mogucnosti
(snaga) preduzeca. Neophodno je uloziti velike napore da se vizija pretoci u
konkretne ideje, zato u okviru ove faze do izrazaja dolazi tehnika
brainstorming-a u cilju pospesivanja procesa generisanja ideja.

3. Identifikovanje problema/mogucénosti — Ve¢ je jasno gde se preduzecée
nalazi i gde Zzeli da bude. U ovoj fazi uveliko se radi na identifikovanju
problema zbog koga organizacija ve¢ nije na zeljenoj poziciji koji ujedno
predstavlja i Sansu za dostizanje zacrtanih ciljeva.

4. Identifikovanje ideje — Akcenat je na stvaranju velikog broja ideja, ne sudi
se o kvalitetu ve¢ se ide na kvantitet. Razlog ovakve aktivnosti potkrepljen
je Cinjenicom da su najizvanrednije ideje koje su dozivele trziSnu
verifikaciju nastale posredstvom nekih ideja sa najmanjim doprinosom
prilikom brainstorming-a. Ide se na veliku ,korpu” ideja sa ciljem
izvlaCenja onog najboljeg, najkvalitetnijeg.
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5. PronalaZenje reSenja — VrSi se analiza kvaliteta svake ideje i sprovodi
sistem eliminacije. Postavlja se pitanje koja od konkurentskih ideja je
najsuperiornija. Postoje razliite metode izbora pri ¢emu ¢e nacin
odluc¢ivanja u svakom entitetu zavisiti od organizacione kulture istog.

6. Usvajanje — Sve ideje su besplatne, ali njihova implementacija iziskuje
znatno visoke troSkove. Postoje dve opcije: pilot program i analiza trziSnih
signala kroz kontinuiranu evaluaciju, i1 druga opcija, krenuti u
implementaciju ideje kroz inovacioni proces bez pilot programa (Sto ima za
rezultat ve¢i rizik pa samim tim i prinos ukoliko stepen difuzije bude na
zadovoljavajuéem nivou. U ovoj fazi od presudnog znacaja je ucesce
upravljackog vrha preduzeca.

7. Implementacija — Faza implementacije je krucijalna za uspeh organizacije.
Realizacijom ideje trebalo bi da se prede iz pozicije kakva jeste u poziciju
kakvo bi preduzece trebalo da bude. Kreiraju se planovi, vrsi se delegiranje
zadataka 1 postavljaju se veoma ¢vrsti vremenski rokovi.

8. Pracenje realizacije — Vr$i se kontinuirano pracenje timova i celokupnog
departmana zaduzenog za realizaciju odredene invencije. Meri se efikasnost
timova 1 sastavljaju dnevni, nedeljni, mesecni izvestaji realizovanog stanja.
Vrsi se poredenje i utvrduju odstupanja od plana (ukoliko postoje).

9. Vrednovanje (procena) — Na temelju dobre informacione baze,
utvrdivanjem pravih ciljeva i efikasnom implementacijom invencije, ostalo
je da se utvrde koristi inovacionog poduhvata.

2.3. Modeli nastanka inovacija

Drucker [35] je jos 80-tih godina proslog veka zastupao stav da preduzetnici
pokre¢u inovativne aktivnosti pri ¢emu inovacije predstavljaju specifi¢ni
instrument preduzetniStva. Kako navodi, inovativnost je proces kojima se
postoje¢i resursi obogacuju pronalazenjem njihove Kkorisne namene za
odgovaraju¢e svrhe pri ¢emu dobijanjem upotrebne vrednosti i lansiranjem na
trziSte dobijaju 1 ekonomsku vrednost. Do tada, ,,svaka biljka je trava a svaki
mineral je obi¢an kamen” [35]. Drucker navodi sedam izvora iz kojih proizilaze
Sanse za stvaranje inovacija: neocekivanost, nekongruentnost, procesne potrebe,
privredna 1 trziSna struktura, demografski podaci, promene u percepciji, usvajanje
novih znanja.

Neki od navedenih izvora postali su osnova za aktuelne modele nastanka
inovacija. Modeli nastanka inovacija objasnjavaju kako zapravo one nastaju [36].
U osnovi razlikuju se dve $kole sa dijametralno suprotnim stavovima o kojima se 1
danas vodi polemika. Prva, socijalno-deterministicka Skola o nastanku inovacije
prema kojoj su inovacije rezultat drusStvenih i socijalnih faktora (ekonomski
uticaji, demografske i kulturne promene, usvajanje novih znanja i promene
percepcije potroSaca) 1 druga individualisticka Skola generisanja inovacije koja
zastupa stav da su inovacije rezultat specificnih talenata pojedinaca i da se
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inovatori radaju sa tim ,,darom”. Prethodna shvatanja o nastanku inovacija
rezultirala su pojavom veceg broja modela poput:

e Modela sluc¢ajnog (neocekivanog) otkrica,

e Linearnog modela iz koga proisti¢u technology-push model i market-pull

model,

e [ancani model,

e Model simultanih veza,

¢ Integralni model.

Izbor jednog od modela opisuje i nacin kako i gde nastaje ideja koja
konverzijom u okviru inovacionog procesa postaje inovacija

Model slucajnog (neocCekivanog) otkrica Neocekivano otkrice ili sreca,
ponudeni su kao objas$njenje nastanka inovacije. Ipak, slu¢ajno otkrice je zaista
retko. Kada je u pitanju napredak u nekoj oblasti, potrebno je imati neka osnovna
znanja o oblasti iz koje je inovacija. Mnoga otkri¢a su rezultat ljudi koji su bili
fascinirani odredenom oblas¢u nauke ili tehnologije, ali koji su ipak ulozili
znacajne istrazivacke, kognitivne i radne napore [29].

Linearni model inovacija koji je karakteristican po izdvojenim fazama
poslovnog procesa izmedu kojih ne postoji povratna sprega [31]:

IstraZivanje I . Dizajn Proizvodni I ..
Kreativnost nvenclja Razvoj roizvodnja novacija

Slika 2 — Linearni model inovacija. Izvor: [31].

Jos 1980-ih Sirom sveta Skole menadzmenta pocele su ozbiljno da se bave
sekvencijalnim linearnim procesom. Saznanje da se inovacija deSava kroz
interakciju naucne baze (univerziteta) i industrije, tehnoloskog razvoja i potreba
trziSta, predstavlja bitan korak napred. Interakcija ovih institucija i aktivnosti
pruza osnovu nastanka savremenih modela inovacija [32]. Kao S$to je napred
navedeno, postoje dve varijante ovog modela koje objaSnjavaju Sta uzrokuje
potrebu za inovacijom:

e Technology-push model - model tehnoloSkog guranja polazi bazira se na
shvatanju da je osnovni izvor nastanka inovacija sektor istraZivanja i
razvoja (I&R) u kome naucnici dolaze do razlicitih otkri¢a. Njihov tim
sastavljen od inzenjera, tehnologa, dizajnera i marketing stru¢njaka je tu
da kroz razvijanje prototipova i realizaciju procesa proizvodnje izvrsi
konverziju nau¢nog otkri¢ca u inovaciju. Ovaj model potencira da je
klju¢ni segment za nastanak ideja a kasnije 1 inovacija sektor I&R.

e Market-pull model - model trziSnog vucenja/ voden traznjom polazi od
shvatanja da se potrebe za inovacijom identifikuju na trzistu, pri ¢emu
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inicijativa za nove invencije polazi iz marketing sektora do sektora I&R.
Nadalje put je isti, kao i u modelu tehnoloskog guranja.
Lancani model inovacija (uspostavljanje veze i povratnih sprega izmedu
faza inovacionog procesa) koji se mogu ilustrovati na slede¢i nacin [31]:

) Kreativnost i istrazivanje

) Invencija

)Istraiivanj e internog i eksternog okruzenja -Potencijalno trziste

) Proizvodnja

) Marketing

|
|
|
) Testiranje proizvoda |
|
|
|

) Inovacija

Slika 3 — Lancani model inovacija, Izvor: [31]

Inovacija se posmatra kroz proces identifikovanja i procene sposobnosti
zaposlenih, materijalnih i nematerijalnih resursa, sa jedne strane, i analize trzista i
potreba potroSaca, sa druge strane, da bi se donela konacna odluka o izboru
invencije za inovacioni projekat. U odnosu na linearni ovaj model uvaZava
potrebe trzista i u zavisnosti od toga donosi odluku §ta proizvoditi.

Model simultanih veza ne objasnjava gde inicijalno nastaje inovacija, ve¢ da
isprepletano i1 povezano znanje iz, tri klju¢na podrucja za realizovanje inovacije
(proizvodnja, istraZivanje i razvoj i marketing) moze da ubrza inovacioni proces
[32].

Integralni model inovacionog procesa istice potrebu Sirenja inovacija na sve
poslovne procese, funkcije i sisteme, a ne samo fokusiranje na jedan segment —
proizvod [36]. Praksa je pokazala da privredni subjekti koji se samo fokusiraju na
stvaranje novih proizvoda a pritom zapostavljaju aktivnosti inoviranja u drugim
sektorima (finansije, nabavka, marketing...), koje su integralni deo procesa
konverzije invencije u inovaciju, smanjuju Sansu za odrzavanje ostvarene
konkurentske prednosti. Uvodenje novog proizvoda treba da bude motiv, tj. povod
da se realizuju i inovacije u podrzavaju¢im funkcijama, procesima i aktivnostima
[29].

2.4. Inovacione Strategije

Koncept Porter-ovih generickih strategija predstavlja neizostavni alat
savremenog menadZmenta za stvaranje 1 odrzanje konkurentske prednosti.
Koncept izdvaja tri genericke strategije: strategiju liderstva u troSkovima,
strategiju diferenciranja u odnosu na konkurente i strategiju fokusiranja koja
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podrazumeva fokus preduzeca na opsluzivanje jednog uzeg trziSnog segmenta ili
nastup na vefem broju trziSta. Naravno koncipiranje strategije fokusiranja
uslovljeno je i izborom menadzmenta preduzeéa jednog od dva moguca pravca
ostvarivanja konkurentske prednosti (niskim troskovima ili diferencijacijom
proizvoda/usluge).

STRATESKA PREDNOST
JEDINSTVENA VREDNOST ZA KUPCA
POZICIONIRANJE NA BAZI NISKIH

TROSKOVA
< SIRA TRZISNA LIDERSTVO U
2 . ORIENTACDA DIFERENCLJACLIA TROSKOVIMA
== IZABRANI UZI
= O TRZISNI FOKUS
A SEGMENT

Slika 4 — Porterove genericke strategije preduzeca. Izvor: [37].

Analogno Porterovim generickim strategijama preduzeca, Al-Ali (2003)
[38] navodi 4 inovacione strategije koje se mogu Kkoristiti za poboljSanje
konkurentnosti [38: str. 222]:

e Strategija inovacija vodena potrosacima,
Interno orijentisana strategija inovacija vodena zaposlenima,
Eksterno orijentisana strategija inovacija vodena zaposlenima i
Tehnoloski vodena inovaciona strategija.

Kako su inovacije klju¢ uspeha u ekonomiji znanja, izborom jedne od
navedenih strategija menadZment pozitivho utice na efikasnost u realizaciji
konkurentske strategije preduzeca. Inoviranje proizvoda, usluga, poslovnih
procesa i kontinuirano ucenje i usavrSavanje postaju ultimatum za ostvarivanje
uspeha u savremenom privrednom ambijentu. Uticaj navedenih inovacionih
strategija ilustrovan je slede¢om tabelom (Al-Ali, 2003)[38]:

Tabela 1 — Uticaj inovacionih strategija.

Inovaciona Konkurentska e Zaposleni i .
e . Vizija Svrha P Vrednosti
strategija strategija kultura
.. Diferenciranj Pruziti izbor . .. .
Strategija erendranye, . wbo . Satisfakcija Otvoreni u .
. . vodstvo u potrosacima 1 s o Orijentisane na
inovacija vodena . Iy . | potrosaca jenas |  komunikaciji sa e
- troskovima ili | ostvariti partnerski ) S _ potrosace 1 trZiste
potroSacima - .. primarni cilj potrosacima
fokusiranje odnos sa njima
Interno ” Orijentisana na
I .. . .. | Nadmasiti .
orijentisana Obezbediti najbolju .. | kontrolu troskova, I
.. Vodstvou b konkurenciju | . .. ... | Orijentisana na
strategija v cenu za pruzenu primena dobrih ideja
. .. troSkovima efikasnijim . efikasnost
inovacija vodena vrednost u granicama
) radom . y
zaposlenima predvidenog budzetal
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Inovaciona |Konkurentska e Zaposleni i .
. . Vizija Svrha Vrednosti
strategija strategija kultura
Kadrovi .
Eksterno d.rov. su Kreativnost,
o najbolja S
orijentisana - A o iy privlacenje
. . . Biti najinovativniji 1movina, Ovlastiti zaposlene, .
strategija Diferenciranje . . . . .| najtalentova-
. " u grani osloboditi | eksperimentisanje | .. .
inovacija vodena . . nijih, davanje
. movativni
zaposlenima .. slobode
potencijal
- Pobediti u Tehnologija ¢ini| Svest o kretanjima Visoko
Tehnoloski . L o . . .
.. | Diferenciranjeili | tehnoloskoj trciu |stvari moguéim,|  konkurenata, kompetentni i
vodena strategija L ISR . .
‘ovaciia fokusiranje odredenom  |prijaviti $to viSe|  orijentisana ka talentovani
. podrucju patenata patentima zaposleni

3. Generisanje ideje

Koncept poslovne ideje ima veoma vaznu ulogu za svakog preduzetnika
zato Sto predstavlja osnovu za predvidanje i otpocinjanje sopstvenog biznisa. U
nekim slucajevima, preduzetnik zapocinje poslovni poduhvat tako Sto unapred
ima ideju, a njegova uloga u otpoCinjanju biznisa se svodi za iznalazenje
mogucénosti njene realizacije. U drugim slucajevima, preduzetnik ne mora imati
inicijalnu ideju, ali mora posedovati svest o svojim sposobnostima za njeno
pronalazenje uz odgovarajucu inspiraciju.

Inicijalna ideja, na kojoj se zasniva pokretanje poduhvata, nije uvek i
originalna. Treba napomenuti da preduzetnicka ideja moze biti istovremeno
inovativna, ali ne mora biti 1 originalna. U tom slucaju preduzetnik se moze
opredeliti za neku od sledecih varijanti:

e razvijanje ideja koje predstavljaju proSirenje ili redizajniranje vec

postojeceg poslovanja

e restrukturiranje i unapredivanje postojec¢eg poslovnog delokruga

e promene u proizvodnom procesu koje treba da dovedu do bolje trzisne

konkurentnosti

e stvaranje dodatne vrednosti postoje¢em proizvodu itd.

Proces generisanja ideje se odlikuje visokim stepenom kompleksnosti. Stoga
se preduzetnik prema okolnostima sa kojima se suocava, prilikom realizacije
konkretne ideje, mora odnositi kao prema egzogenoj varijabli koja mora biti
protkana kroz plan za njenu realizaciju. Odlucivanje sa sobom nosi izvestan rizik,
te se od preduzetnika ocekuje visok stepen odgovornosti. Vazno je da se analizom
poslovnog okruzenja izvrs$i pravilna procena rizika kako bi se prikupile adekvatne
informacije o njemu. Na osnovu tih informacija, preduzetnik ¢e lakSe doneti
odluku o tome da li je rizik poduhvata prihvatljiv, postoji li moguénost njegovog
smanjenja ili je najbolje odustati od ideje. Takvim postupanjem preduzetnik se
Stiti od fijaska koji bi neminovno usledio ukoliko, pre realizacije poslovnog
poduhvata, ne bi sproveo potrebnu analizu. U SAD-u se godiSnje pokrene oko
2.000.000 novih poslovnih poduhvata, ali u roku od prvih 10 godina izmedu
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2,5-5% proglase bankrotstvo. lako se ne radi o visokom procentu, treba imati na
umu da dobar deo poslovnih poduhvata koji nisu svrstani u grupu ,,bankrota”
ostvaruju minimalni ili gotovo nikakav dobitak [39]. U takvim slucajevima
direktna odgovornost pada na teret preduzetnika kao glavnog nosioca inovativnih
delatnosti.

Znacaj generisanja poslovnih ideja lezi upravo u prevazilaZzenju navedenih
okolnosti kroz pouzdano preispitivanje ili eventualno odustajanje od njih. Na
osnovu toga, moze se zakljuciti da preduzetnik mora posebnu paznju usmeriti na
izvore 1 metode njihovog generisanja.

3.1. Izvori poslovnih ideja

Kvalitet poslovne ideje u velikoj meri zavisi od prethodnog iskustva, obuke,
obrazovanja i vestine samog preduzetnika. U ekonomskoj literaturi, ovi kvaliteti
preduzetnika se najceS¢e obuhvataju kroz jedinstveni termin ,Jjudski kapital”.
Prilikom generisanja poslovne ideje, polaznu tatku mogu predstavljati klijenti,
postoje¢i proizvodi i usluge, kanali distribucije, drzavna uprava i istrazivanje i
razvoj [40].

Klijenti - Inovativnost u poslovanju vise nije stvar izbora za preduzetnika
ve¢ conditio sine qua non ocuvanja trziSne pozicije, a vrlo ¢esto i pitanje samog
opstanka preduzeca. SuoCen sa dilemom ,,inoviraj ili nestani” preduzetnik mora
sebi trasirati put trziSnog Sampiona. Pravedan sudija u toj utakmici i1 presudan za
odluku uvek je klijent, a dobar takmicar ¢e pobedu ostvariti filozofijom ,,trziste u
centru Univerzuma”. Zbog svega toga, bilo bi pozeljno da prilikom generisanja
ideje, preduzetnik ukljuci 1 same klijente. To se moze realizovati na formalan ili
neformalan nacin. Formalni nacin uklju¢ivanja klijenata se realizuje kroz
formalno organizovanje dogadaja na kojima klijenti imaju moguc¢nost direktnog
iskazivanja svojih potreba 1 ocekivanja od samih proizvoda. S druge strane,
neformalni nacin ukljucivanja klijenata se moze realizovati na veliki broj nacina,
ukljucujuéi razlic¢ite analize njihovih afiniteta kroz analizu obima i strukture
prodaje na pojedinacnim segmentima trziSta, njihovih aktivnosti na prodajnim
sajtovima, slanje anketa u elektronskom obliku prilagodenih klijentu i sli¢no.

Postojeci proizvodi i usluge — Postojeci proizvodi 1 usluge takode mogu biti
znaCajan izvor generisanja ideja. Na ovom polju preduzetnik uocava kvalitete 1
slabosti postojeée palete proizvoda i usluga koje nudi na trziStu, i pronalazi
eventualne moguénosti njihovog daljeg unapredenja u cilju priblizavanja trziSnim
zahtevima.

Clanovi kanala distribucije — Kao izvor kvalitetnih poslovnih ideja,
preduzetniku od koristi mogu biti 1 ¢lanovi kanala distribucije. Ovaj izvor ideja je
od posebnog znacaja za one preduzetnike u Cijem delokrugu poslovanja nema
direktnog kontakta sa krajnjim potroSacima, ve¢ se prodaja proizvoda realizuje
posredstvom komitenata ukljuc¢enih u kanal distribucije. S obzirom da u takvim
sluc¢ajevima komitenti koji ¢ine kanal distribucije imaju neposredan kontakt sa



64 INOVATIVNO PREDUZETNISTVO

kupcima, oni mogu analizom njihovih afiniteta do¢i do informacija o
neophodnom poboljsanju proizvoda i na osnovu toga dati valjanu sugestiju
samom preduzetniku iz koje ¢e on izraditi novu ideju. Pored ovoga, ¢lanovi
kanala distribucije mogu imati i znacajnu marketing funkciju za preduzetnika.

Drzavna uprava — Jedan od izvora generisanja poslovnih ideja moze biti i
drzavna uprava. Putem Zavoda za intelektualnu svojinu, preduzetnik se moze
upoznati sa spiskom patenata koje moze primeniti u svom poslovanju kroz
licenciranje. Takode, ova lista moze posluziti 1 kao izvor za neku potpuno novu
ideju preduzetnika koju ¢e 1 sam patentirati na nacin da ne krsi zakonske propise u
vezi postojecih patenata. Isto tako nova ideja moze proiste¢i kroz zakonske
propise koje donosi drzava, a koji se odnose na rad preduzetnika.

IstrazZivanje i razvoj — Visok stepen konkurentnosti u savremenim uslovima
poslovanja se ne moze ostvariti bez ulaganja u istrazivanje i razvoj. Razli¢iti
privredni subjekti se u skladu sa sopstvenim mogucénostima opredeljuju za
razli¢ite oblike realizacije ove aktivnosti. Istrazivanje i razvoj moze biti internog i
eksternog karaktera. Interno istrazivanje podrazumeva realizaciju istrazivanja
unutar preduzeca, pri ¢emu u organizacionoj strukturi moze postojati izdvojeno
odeljenje koje ¢e se iskljucivo time baviti ili kroz neformalnu aktivnost kreativnih
pojedinaca unutar preduzeca. Eksterno istrazivanje podrazumeva saradnju sa
subjektima koji su izvan samog preduzeca, a koji mogu dati doprinos unapredenju
lanca stvaranja vrednosti.

3.2. Metode generisanja poslovnih ideja

I pored toga Sto postoje brojni nacini generisanja poslovnih ideja,
preduzetnici se mogu susretati sa problemom pronalaZenja nove ideje na kojima
bi bazirali svoj novi poslovni poduhvat. Vrlo Cesto u pogledu istog cilja pred
preduzetnikom stoje razliite alternative. Svaka od tih alternativa sa sobom nosi
specificne rizike 1 benefite realizacije. U tom pogledu za preduzetnika je od
presudnog znacaja da se opredeli za onu ideju koja nosi prihvatljiv stepen rizika
uz adekvatnu dobit. Za reSavanje ovog problema, preduzetnik se moze posluziti
razli¢itim metodama generisanja ideja, a najcesce koriS¢ene metode u praksi su:
,orainstorming”, fokus grupe, problemska analiza, dubinski intervju, lateralno
razmisljanje, Janusovsko razmisljanje [40].

3.2.1. Metoda ,, brainstorming”

Brainstorming metoda predstavlja metodu generisanja poslovnih ideja koja
se realizuje na nivou grupe unutar preduzeca. Ovom metodom se pre svega
podstic¢e veci stepen kreativnosti, individualne inicijative 1 slobode pojedinaca
unutar organizacije, ali sa tim uporedo ide i1 ve¢a odgovornost i motivisanost onog
¢lana grupe c¢ija je ideja procenjena kao najbolja. Brainstorming-om se dolazi do
veéeg broja razliCitih ideja, ali dobar deo tih ideja nije realno moguce
implementirati. Da bi se doslo do nove ideje primenom ove metode koja je realno
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primenljiva u praksi, neophodno je da se ucesnici grupe fokusiraju na neki
konkretan problem, kao §to su razvijanje novog proizvoda, Sirenje postojeceg i
otvaranje novog trzita, izgradnja efikasnijeg lanca snabdevanja i sl. Najbolji
efekat primene ove metode se postize ravnopravnim statusom svih ¢lanova grupe
tj. ne postojanjem dominacije zasnovane na hijerarhijskoj poziciji u strukturi
upravljanja, neformalnim protokolom diskusije i neometanim iznoSenjem stava
svakog pojedinca.
Postoje odredena pravila kojih se ucesnici grupe, prilikom primene ove
metode generisanja novih ideja, trebaju pridrzavati [41]:
1. U grupi nije dozvoljeno kritikovanje — svaku ideju treba prihvatiti
2. Podstice se slobodna volja — preferiraju se Sire ideje
3. Sto vise ideja, to je bolje — veca je verovatnoéa da ¢e se pojaviti korisna
ideja koja se moze prakti¢no realizovati
4. Podsti¢e se kombinovanje i poboljSanje ideja — za dobijanje nove ideje se
mogu koristiti tude ideje

Metoda ,,brainstorming-a” se moze sprovesti kroz sledecih sest koraka:

1. Definisati i analizirati temu ,,brainstorming-a” tj. definisati probleme koje
je potrebno resiti. Potrebno je obezbediti da ceo tim razume predmet
,,brainstorming-a”,

2. Omogu¢iti tiSinu odredeni vremenski period kako bi svako mogao da

razmisli o pitanjima,

3. Svi ucesnici iznose ideje do kojih su dosli, a voda grupe ih zapisuje tako da

ih svi vide,

4. Vrednovanje ideja od strane ucesnika i rangiranje ideja po znacaju,

5. Davanje predloga za reSavanje postavljenog problema i

6. Definisanje plana reSavanja problema.

3.2.2. Metoda fokus grupe

Ova metoda generisanja poslovnih ideja se koristi u praksi jo§ od 50-ih
godina proslog veka. Fokus grupu c¢ini grupa pojedinaca koji raspolazu
informacijama u struktuiranom obliku, a koje se mogu koristiti za razliite svrhe.
Broj Clanova fokus grupe se najc¢esce krece izmedu 8 1 15 Clanova. Jedan ¢lan
grupe ima ulogu moderatora. Moderator diskusije unutar grupe usmerava
diskusiju (direktno ili indirektno) na nac¢in da se postigne visok stepen otvorenosti
1 detaljnosti razmatranja razlicitih ideja, pri ¢emu se uloga ucesnika ne svodi
iskljuivo na davanje odgovora na konkretno postavljena pitanja moderatora.
Ukoliko unutar preduzeca postoji vise formiranih fokus grupa, neophodno je da se
generisane 1ideje medusobno razmene zarad daljeg razmatranja u cilju
pronalazenja optimalnog resenja.
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3.2.3. Metoda problemske analize

Metoda problemske analize je donekle sli¢na metodi fokus grupe. Razlika je
u tome Sto kod ove metode, grupu Cine ne samo interni Clanovi iz samog
preduzeca, ve¢ su ukljuceni i krajnji potrosaci. Od samih potroSaca se zahteva da
definisu i analiziraju nedostatke postoje¢ih proizvoda isticuci svoje prioritete koje
treba otkloniti. Ova metoda nosi visi stepen efikasnosti jer je preduze¢u mnogo
lakse da stvori poslovnu ideju na bazi postojeceg proizvoda, nego da stvori
potpuno novi proizvod. Rezultate dobijene ovom metodom treba pazljivo
razmotriti jer doneti zakljucci vrlo ¢esto ne odrazavaju realne okolnosti.

3.2.4. Metoda dubinskog intervju-a

Dubinski intervju je metoda generisanja poslovnih ideja koja se bazira na
direktnom razgovoru izmedu ispitanika i ispitivata. Ova metoda spada u red
kvalitativnih tehnika istrazivanja ideja. NajceS¢e se koristi kada se radi o
kompleksnim problemima za ¢ije reSavanje je neophodno unutar grupe ukljuciti
stru¢ne pojedince, a pritom i eliminisati uticaj grupe na svakog pojedina¢nog
¢lana. Primenom ovog metoda se prevazilaze nedostaci kvantitativnih tehnika
generisanja ideja, Cime se lakSe objasnjavaju pojedini detalji koji opredeljuju
koncept odredenog ponasanja. Klju¢ne faze u primeni ove metode su sledece:

1. Definisanje konkretnog problema i izbor sagovornika,
Struktuirati pravila realizacije intervjua,
Prikupljanje korisnih informacija kroz razgovor,
Analiza prikupljenih informacija i
Pisanje izvestaja na bazi formulisanih zakljucaka.

kAL

Kod primene ove metode treba biti vrlo obazriv. Klju¢ni nedostatak njene
primene lezi u subjektivnosti ispitanika i ispitivaca kao i zakljucaka do kojih oni
dolaze vodeni sopstvenim pogledima i stavovima. Isto tako, kao nedostatak ove
metode generisanja poslovnih ideja moze se navesti i dug period intervjuisanja i
analiziranja datih odgovora.

3.2.5. Metoda lateralnog razmisljanja

Lateralno razmisljanje predstavlja metodu generisanja poslovnih ideja koja
pristupa problemu na indirektan nacin. Kao i metoda dubinskog intervjua,
lateralno razmisljanje spada u grupu kompleksnih tehnika. Da bi se lakSe objasnila
navedena metoda, u nastavku sledi primer njene aplikacije. Kada bi se neka osoba
naSla u magicnoj sobi sa dva izlaza, a pritom iznad prvog bilo postavljeno
ogledalo koje koncentriSe sunceve zrake i moze mu naneti smrtonosne opekotine,
a kod drugog se nalazi zmaj koji bljuje vatru i posledice su iste kao u prethodnom
slucaju, postavlja se pitanje koji izlaz treba odabrati. Na ovo pitanje odgovor
dobijen primenom ove metode bio bi prva vrata, s tim Sto treba sacekati da Sunce
zade [42]. Lateralni pristup ovom problemu podrazumeva reSenje koje nije
uocljivo na prvi pogled. Postoje dve mogucnosti tj. izbor je izmedu prvih i drugih
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vrata. Ukoliko se isklju¢i pretpostavka trenutnog reagovanja zadatak postaje
ocigledan i reSenje se da naslutiti.
Primena ovog metoda se realizuje kroz sledece faze [42]:
1. Precizno definisanje polaznih pretpostavki
2. Verbalizacija misaone konvencije kroz preciziranje pristupa prose¢ne osobe
datom problemu
3. Postavljanje pitanja na drugaciji nacin
4. Ponovno preispitivanje donetih zakljucaka
5. Promena perspektive

3.2.6. Metoda Janusovskog razmisljanja

Termin Janusovsko razmisljanje potice iz rimske mitologije i povezan je sa
bogom Janusom, koji simboliSe pocetak, tranziciju, vreme i ulaz. Predstavljen je
kao Covek sa dva lica tako da jedno gleda ka budu¢nosti, a drugo u proslost. Kao i
kod metode lateralnog razmiSljanja 1 ova metoda se koristi za reSavanje
paradoksalnih problema i nastoji da eliminiSe polazne subjektivne pristupe
razli¢itim pojavama.

Ova metoda generisanja ideja predstavlja transformaciju poslovnog
problema u paradoks, a nakon toga treba pronaci odgovarajucu analogiju. Polazeci
od pretpostavke da jedna lenja osoba zeli zaraditi puno novca konstruiSe se
paradoksalni problem. ReSenje problema primenom ove metode bilo bi
iznalazenje nekog prelaznog reSenja u vidu da lenja osoba otputuje na neko
egzoticno putovanje, a nakon toga izradi zanimljiv turisticki vodi¢, cijom
prodajom ¢e doci do zarade [43].

4. Analiza poslovnih Sansi i potencijalnih ideja

Praksa je pokazala da se u prvih 10 godina investicionog ciklusa, novo
pokrenutih poslovnih poduhvata, €iji broj prevazilazi nekoliko miliona Sirom
sveta, opstaje svega 10%. Ova Cinjenica ne bi trebalo da negativno utice na moral
preduzetnika, ve¢ da ih stimuliSe da opreznije donose odluke prilikom selekcije
poslovne ideje. Savremeni uslovi poslovanja u okviru kojih realizuje svoje
poslovne ambicije od preduzetnika zahtevaju najvisi stepen posvecenosti
realizacije ideje. Treba napomenuti da u praksi postoje dve vrste preduzetnika.
Prvu vrstu preduzetnika ¢ine ambiciozni pojedinci koji veruju u svoju ideju i svoje
sposobnosti 1 u skladu sa tim, spremni su da se u potpunosti posvete svom
investicionom poduhvatu. Takav pristup preduzetnickoj delatnosti nosi sa sobom
vedi stepen ostvarivosti investicionog projekta. Praksa je pokazala da u ovakvim
sluajevima, duzina trajanja investicionog projekta premaSuje 8 godina [39].
Drugu grupu c¢ine oni preduzetnici, koji pored svoje uloge preduzetnika,
istovremeno obavljaju i neke druge poslovne aktivnosti ne vezane za konkretan
poduhvat. Takav preduzetnik ne posvecuje puno radno vreme realizaciji sopstvene
ideje. Ovakav odnos prema samoj ulozi preduzetnika u najve¢em broju slucajeva
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se negativno odrazava na ostvarene rezultate, pa ¢ak i na sam zivotni vek
poduhvata. Postoje novoosnovani poslovni poduhvati kod kojih sam preduzetnik
ogranicava zivotni vek projekta. Razloge takvog ograniavanja, pre svega treba
traziti u njegovim li¢nim ambicijama u vidu motiva, ciljeva i afiniteta.

Bez obzira na odluku preduzetnika o duZini trajanja njegovog poslovnog
poduhvata, ¢injenica je da se taj poslovni poduhvat mora realizovati na logican 1
stabilan nacin. Kako bi predupredio iskusSenja na otvorenom trziStu, preduzetnik
najpre mora na adekvatan nacin proceniti buduce tendencije. Nakon opredeljenja
po pitanju delatnosti u kojoj ¢e poslovati i pronalazenja konkretne ideje, oprezan
preduzetnik ¢e se upustiti u celishodnu analizu poslovne Sanse i verovatnocu da
svoje ambicije preto¢i u konkretan rezultat. S obzirom na znacaj koji analiza
poslovne Sanse ima za uspeh i opstanak samog poduhvata, u nastavku ¢e posebna
paznja biti posvecena njenoj sustini.

4.1. Analiza poslovne Sanse

Za uspeSan preduzetni¢ki proces i rast poslovanja preduzetnik mora da
poseduje sposobnost pravovremenog uocavanja poslovne Sanse. Ova sposobnost
¢e mu omoguciti da uspesno odgovori na rastucu potrebu brzog reagovanja, $to u
krajnjoj instanci dovodi do ostvarenja maksimalne dobiti. Kasno uocena Sansa
predstavlja propustenu priliku i1 samim tim je beznaCajna za preduzetnika. U
ekonomskoj literaturi mogu se naci brojna istraZzivanja na temi prepoznavanja
poslovne Sanse, a kao posledica toga postoje razli¢iti modeli njenog Sematskog
prikazivanja. Na slici br. 1 je prikazan jedan od njih.

Prethodno
Obrazovanje poznavarnje
trzdta

!

I o Preduzetmicka Prep-cv:nz:na‘vanje
opreznost Sanse

Liéno Radno Mreze

Slika 5 — Model procesa prepoznavanja poslovne Sanse. Izvor: [44].

Za uspesnu analizu poslovne Sanse, neophodno je prethodno poznavanje
trziSta 1 potrosackih potreba. Bitni faktori u tom prepoznavanju jesu znanje
preduzetnika 1 njegovo iskustvo. Znanje proistice iz obrazovanja preduzetnika,
dok iskustvo moze biti li¢no i radno. Dva dodatna faktora koja zna€ajno uticu na
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uspesno prepoznavanje poslovne Sanse jesu preduzetnicka opreznost i
preduzetnicke mreze. Izmedu preduzetnicke opreznosti i prethodnog poznavanja
trziSta postoji pozitivna korelacija. Preduzetnici koji poseduju sposobnost da
prepoznaju poslovnu priliku suna strateSkom polozaju koji ¢e im omoguditi da
uspesno izvrSe planiranje 1 razvoj samog proizvoda, Sto ¢e dovesti do bolje
realizacije poslovnog projekta.

Analiza poslovne Sanse predstavlja glavni instrument u rukama
preduzetnika za S$to uspeSniju procenu poslovne ideje u smislu inovativnosti i
verovatno¢e uspesSne realizacije. Poslovni plan se ne treba izjednacavati sa
analizom poslovne Sanse jer je ona segment poslovnog plana i usko je fokusirana
na analizu ideje 1 trZiSta za njenu realizaciju. Isto tako, analiza poslovne Sanse ne
ukljucuje finansijski iskazan poslovni poduhvat. Kao takva, usmerena je na
odluku o preduzimanju odgovarajuc¢ih koraka u vezi sa ukazanom Sansom ili
eventualno odustajanje i ¢ekanje povoljnije prilike. S obzirom da proces analize
poslovne Sanse u svojoj biti predstavlja jedan kompleksan proces, neophodno je u
daljem tekstu pojasniti faze njegove realizacije. Kao kljuéne faze mogu se
1zdvojiti:

1. Faza procene ideje i konkurencije

2. Faza procene domaceg i medunarodnog trzista i Sanse

3. Faza procene preduzetnickog tima i

4. Faza definisanja klju¢nih koraka potrebnih da bi ideja postala odrziv
poslovni poduhvat

Faza procene ideje i1 konkurencije — predstavlja prvu fazu analize poslovne
Sanse. Ova faza kao segment celokupnog procesa se prvenstveno usredsreduje na
samu ideju 1 njenu konkurenciju. U okviru ove etape analize poslovne Sanse,
neophodno je izraditi detaljan prototip ili skicu proizvoda na kome ¢e se graditi
konkurentska prednost uz Sto realnije iskazivanje njegovih objektivnih
karakteristika. PoZeljno bi bilo uraditi i uporednu analizu sa konkurentskim
proizvodima 1 trziSnim pozicijama ostalih uCesnika na tom segmentu trzista.
Minimum za izradu kvalitetne uporedne analize podrazumeva komparaciju sa
barem 3 konkurentska proizvoda koji se procenjuju kao supstituti, a nude ih
konkurentske kompanije. Takva analiza pruza uvid u komparativne prednosti
planiranog proizvoda i pokazuje njegove specificne osobine koje su bitne za
profilisanje odredene grupe potrosaca i njihovo vezivanje za sami proizvod.
Ukoliko planirani proizvod (ideja) ne poseduje barem 5 specificnih osobina,
preduzetnik bi trebao da preispita adekvatnost svoje ideje i eventualno odustane
od njene realizacije.

Faza procene domaceg i medunarodnog trzista i Sanse — kao faza analize
poslovne Sanse se odnosi na veli¢inu i strukturu trzista. Kako bi rezultati bili $to
reprezentativniji potrebno je obuhvatiti period od minimum 3 godine prilikom
analize trziSta, trziSne grane, segmenta i ciljnog trzista. Ovi podaci se dobijaju na
osnovu rezultata dobijenih kako internim istrazivanjima, tako i eksternim. Ova
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faza se moze objasniti i kroz primer ideje automobila za invalide. U tom slucaju
potrebno je najpre pribaviti podatke o transportnoj industriji u celini, zatim o
trziStu automobila, potom o trziStu automobila za invalide i naposletku o
eventualnom trziStu na kome bi se plasirao novi proizvod.

Nakon utvrdivanja veliCine ovih trziSta, preduzetnik se mora pozabaviti 1
njihovim karakteristikama. Neke od klju¢nih karakteristika su:

e Pozicija u odnosu na konkurente (broj konkurentskih kompanija i njihova

snaga),

e TrziSna dinamika (ulazak 1 izlazak kompanija na trziSte i njegova
sposobnost prihvatanja novih u¢esnika),
Geografska disperzija trziSta (geografska rasprostranjenost kupaca),
Vrsta trziSne potrebe koju treba zadovoljiti,
Sposobnost apsorbovanja novih proizvoda,
Uticaj medunarodnog trziSta na odnosno trziste i sl.

Analizom dobijenih karakteristika, preduzetnik stice potrebna saznanja na
osnovu kojih racionalno moze doneti odluku o opravdanosti ulaska na to trziste, tj.
da li ono svojom veli¢inom odgovara njegovim ciljevima ili treba da od njega
odustane odmah i ustedi vreme koje Ce iskoristiti za pronalazenje novog trzista.

Faza procene preduzetni¢kog tima — je faza u kojoj se preduzetnik okrece
sebi 1 svom timu u cilju sagledavanja njihovih individualnih kompetencija.
Potrebno je identifikovati onog ¢lana tima koji ima najvisi stepen stru¢nosti i
iskustva iz poslovne delatnosti konkretnog projekta i poveriti mu klju¢nu ulogu. S
obzirom da je sustina ove faze u pronalazenju najsposobnijeg ¢lana tima, najcesce
je njeno trajanje krace u odnosu na prethodne dve faze. Sagledavanjem
definisanih sposobnosti, preduzetnik moze proceniti da li njihovi individualni
kvaliteti odgovaraju postavljenom cilju.

Faza definisanja klju¢nih koraka - predstavlja poslednju ali ne i najmanje
znaCajnu fazu procesa analize poslovne Sanse. Ona definiSe redosled koraka koje
preduzetnik sa svojim timom treba preduzeti kako bi materijalizovao svoju ideju.
U ovoj fazi se utvrduje vreme 1 finansijska sredstva koja su potrebna za svaku
etapu zasebno, a pritom se mora voditi raCuna o potcenjivanju planiranih troskova
na Sta upucuje preduzetnicka praksa.

Nakon sprovedene celokupne analize poslovne Sanse, preduzetnik moze
formirati okvir faktora i njihovih kriterijuma na osnovu kojih ¢e definisati svoju
poziciju u odnosu na planirano trziSte. Njegova pozicija moze se okarakterisati
kao jaka ili slaba. Za sticanje pravog uvida o ulasku na odredeno trziste, od
esencijalnog znacaja je da se procena pozicije utvrdi na Sto objektivniji nacin,
koriste¢i podatke isklju¢ivo na osnovu sprovedenih sopstvenih istrazivanja i
relevantnih izvora. Tako uradena analiza poslovnih Sansi omogucava formiranje
realne slike o odnosu kapaciteta i preferencija projekta, Sto dovodi do smanjenja
rizika ugrozavanja realizacije poslovne ideje. Okvir faktora i njihovih kriterijuma
sa definisanom pozicijom preduzeca bice prikazani u nastavku u Tabeli br. 2.
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Tabela 2 — Okvir faktora i njihovih kriterijuma sa definisanom pozicijom, Izvor: [45].

da zive

FAKTOR KRITERIJUM JAKA SANSA |SLABA SANSA
Potreba Identifikovana | Neidentifikovana
Kupci/potrosaci Dostupni Nedostupni
Zivotni ciklus proizvoda Dugacak Kratak
vox . . Agresivna
TrZiste Struktura privredne grane Konkurencija konkurencija
i . Opadajuée manje
_5O,
TrZisni rast Rastuce 30-50% od 10%
Bruto marza 30-50% Manje od 20%
Potencijalni udeo za 5 godina 20% i vise Manje od 5 %
Profit nakon oporezivanja 10-15% ili vise Manje od 5 %
Vreme do izjednacenja prihoda i Ispod 2 godine | Vise od 3 godine
rashoda
Finansije Vreme do pozitivnog nov¢anog toka Ispod 2 godine | Vise od 3 godine
e L . 25% ili vise Manje od 15-20%
Potencijalni povracaj na investiciju oy - e
godisnje godisnje
Visoka strateska | Niska strateSka
Vrednost
vrednost vrednost
Potrebni kapital Nizak — srednji Vrlo visok
I1zlazak Mogué, izvodljiv Nedefinisan
Troskovi pr01.zqunje.:3 marketinga i Najniz Najvii
distribucije
Stepen kpntrolg nad cenama, resursima| - o dnji do jak Slab
i kanalima distribucije
.. Moguce barijere i zastita prava DA. Nema
Konkurencija . . 6 meseci do 1
Odgovor/trajanje barijera . Nema
godina
Vlasnistvo ili
Pravna ugovorna prednost ckskluzivitet Nema
Izvori diferencijacije Brojni Nekoliko
Konkurentske strategije Ziviipusti druge Defanzivne

Upravljacki tim

Postoji, jak,
dokazan ucinak

Slab, neiskusan,
nedostaju klju¢ne

vestine
Upravlianie i Dobro razvijene, Neizgradene,
P r‘i’zjik J Kontakti i mreze kvalitetne 1 ogranicene i
dostupne nedostupne

Rizik Nizak Visok
Nepremostive prepreke Nema Jedna ili vise
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Iz tabele br. 2 mozemo uociti da su faktori podeljeni u 4 grupe, i to:

e Trziste,

e Finansije,

e Konkurencija,

e Upravljanje 1 rizik.

Svaka od grupa faktora, sastoji se od niza kriterijuma na osnovu kojih ¢e se
procenjivati pozicija preduzeca 1 mogucénost realizacije Sanse. Faktor trziSta
ukljucuje kupce, potrosace, zivotni ciklus proizvoda, strukturu privredne grane,
trziSni rast i sl. Faktor finansija ukljucuje profit nakon oporezivanja, potencijalni
povracaj na investiciju, vrednost, potrebni kapital 1 sl. Faktor konkurencije
ukljucuje troskove proizvodnje, marketinga i distribucije, izvore diferencijacije,
konkurentsku strategiju i sl. Faktor upravljanje i rizik ukljucuje upravljacki tim,
rizik 1 sl.

U zavisnosti od faktora i njemu pripadajuéeg kriterijuma, definiSe se
pozicija preduzeéa u odnosu na poslovnu Sansu. Ona se moze proceniti kao jaka
ili slaba Sansa. Jaka Sansa podrazumeva visok stepen dostupnosti kupaca, visoku
strateSku vrednost, nizak rizik, jak upravljacki tim i sl. Analogno tome, suprotno
od ovoga predstavlja slabu Sansu. U onim kriterijjumima gde se identifikuje jaka
Sansa treba traziti prostora za izgradnju konkurentske prednosti 1 pozitivno ih
evaluirati kod donoSenja odluke o realizaciji ideje. Slaba Sansa predstavlja
opasnost po realizaciju i u tom slucaju treba raditi na popravljanju pozicije ili
ukoliko je taj nedostatak nepremostiv, u krajnjoj instanci odustati od ideje 1 tragati
Za novom Sansom.

Zakljucak

PreduzetniStvo predstavlja jedan od fenomena koji zbog svojih
mnogostrukih efekata na privredu i1 druStvo, preuzima primat u svetskoj
ekonomiji. Kompleksnost ovog fenomena je pokrenula mnogobrojna istraZivanja
razli¢itih aspekata preduzetnickog procesa. U ovom procesu, najvazniju, ali
ujedno 1 najintrigantniju ulogu igra proces kreiranja i implementacije ideje.

U ovom su na sistematski nac¢in iskazani faktori i elementi koji uticu na
uspesnost procesa kreiranja, evaluacije i realizacije poslovne ideje. Prvobitno je
dat jasan pregled trendova koji u najve¢oj meri utiCu na generisanje ideje. Uticaj
ovih trendova nepobitno determiniSe buducénost privredne aktivnosti, a
najznacajnije mogucnosti otvara upravo za sektor MSPP. Zatim je predstavljen
teorijski koncept intelektualnog kapitala 1 inovacija kao osnove konkurentnosti
MSPP 1 razli¢iti pristupi inovacionom procesu koji kroz niz koraka omogucava
kreiranje adekvatne strategije kreiranja i odrzavanja konkurentske prednosti. Ovaj
deo rada je posebno znaCajan, jer je u njemu jasno prikazan jednostavan i
ponovljiv proces generisanja inovacija i konkurentnosti. Nakon toga je istaknut
znacaj postojanja poslovne ideje za uspeSnost poslovnog poduhvata, dat pregled
potencijalnih izvora poslovne ideje 1 ukratko predstavljen skup alata koji bi trebali
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da olakSaju proces i definiSu postupak generisanja ideje. Konacno, istaknut je
znacCaj evaluacije poslovnih ideja u svetlu izuzetno niske stope opstanka novih
preduzetni¢kih poduhvata. Postupak evaluacije omoguc¢ava nam da na vreme i sa
sigurno$¢u utvrdimo da 1i ¢e ideja biti prihvacena od strane trzista i da 1i moze
opstati u uslovima ostre konkurencije.
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Rezime: Rad analizira pozitivnopravne propise Republike Srbije koji se
odnose na osnivanje, organizaciju i funkcionisanje privrednih drustava, kao
i na zastitu prava intelektualne svojine. Zbog veoma znacajne uloge mikro,
malih i srednjih preduzeca za razvoj domace privrede, bilo je neophodno
sagledati pravne forme obavijanja privredne delatnosti. U pravu Republike
Srbije privredni subjekti svoju delatnost mogu obavijati u formi
preduzetnika, ortackog drustva, komanditnog drustva, drustva sa
ogranicenom odgovorno$cu ili akcionarskog drustva. Ukazano je na
osnovne karakteristike i odlike svakog od ovih oblika privrednog
organizovanja. Buduci da su inovacije pokretaci privrednog razvoja svakog
drustva, vazno je pitanje njihove pravne zastite. Ovu pravnu oblast ureduju
propisi kojima se Stiti pravo intelektualne svojine. Pravo intelektualne
svojine obuhvata pravo industrijske svojine i autorsko pravo. Najvaznija
prava industrijske svojine su patent, know-how, zig, oznaka geografskog
porekla i dizajn.

Kljucne reci: MSPP, privredna drustva, inovacije, pravo intelektualne
svojine.

Uvod

Mala 1 srednja preduzeca i preduzetnici (MSPP) predstavljaju pokretace
svake stabilne ekonomije. Neosporan je njihov doprinos ukupnoj zaposlenosti,
prometu, bruto doma¢em proizvodu. Osnivanje i razvoj MSPP dovode do niza
pozitivnih efekata na privredu, pocevsi od smanjenja nezaposlenosti, rasta BDP,
tranzicionim privredama, s obzirom da podstiCu razvoj trziSne privrede,
stvaranjem otvorenog konkurentnog trzista i doprinose ograni¢avanju trziSne moci
javnih preduzeca [13].

S obzirom na njihove karakteristike, MSPP se suocavaju sa nizom
poteskoca u odnosu na velika preduzeca. Pre svega, njihovo trziSno ucesce je
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malo, samim tim i njihova mo¢ na trziStu. Proizvodni program sastoji se od
jednog proizvoda ili grupe sli¢nih proizvoda. Stoga, svaka promena traznje moze
pogubno uticati na njih. Takode, raspolazu manjim finansijskim sredstvima $to im
onemogucava znacajne investicije. Nemaju pristup novim i skupim tehnologijama
upravo iz ovih razloga. Sa druge strane, upravo zbog svoje veli¢ine, mala i srednja
preduzeéa su mnogo fleksibilnija. Ona lakSe reaguju na novonastale okolnosti i
mogu se uspesno reorganizovati u kratkom roku [4].

Odluku o osnivanju malog/srednjeg preduzeca ili preduzetnicke radnje
neophodno je doneti nakon detaljne analize relevantnih pravnih okvira. Zakon
koji reguliSe osnivanje i funkcionisanje razli¢itih pravnih formi je Zakon o
privrednim druStvima. Ovaj zakon pruza informacije o najadekvatnijoj pravnoj
formi za obavljanje poslovne delatnosti. Takode, za MSPP sektor je od velikog
znaCaja 1 poznavanje pravne regulative vezano za zaStitu prava intelektualne
svojine. Prvi deo rada daje pregled razli¢itih formi privrednih subjekata, dok se
drugi deo rada bavi patentom, zigom, autorskim pravima kao i drugim pitanjima
iz oblasti zastite intelektualne svojine.

1. Pojam i karakteristike MSSP u Srbiji

Prema vaze¢em Zakonu o racunovodstvu [21], pravna lica se, prema
odabranim kriterijumima (prosecan broj zaposlenih, godiS$nji prihod 1 vrednost
poslovne imovine) razvrstavaju na mikro, mala, srednja i velika preduzeca, uz
napomenu da se preduzetnici posmatraju kao mikro preduzeca.

Tabela 1 — Kriterijumi za razvrstavanje pravnih lica.
Izvor: Autor, prema podacima iz Zakona o racunovodstvu [21].

Kategorija | Ukupan broj zaposlenih | Prosecan prihod Imovina
Mikro <10 <700.000 € <350.000 €
Mala <50 <8800.000 € <4.400.000 €
Srednja <250 <35.000.000 € <17.500.000 €
Velika >250 >35.000.000 € >17.500.000 €

U skladu sa ovom podelom, u tabeli koja sledi prikazan je pregled pravnih
lica u Srbiji, prema poslednjim podacima Republickog zavoda za statistiku [9].

Tabela 2 — Pravna lica u Srbiji prema obliku organizovanja.
Izvor: Ministarstvo privrede, Izvestaj o MSPP za 2017.godinu,
prema podacima Republickog zavoda za statistiku.

Oblik organizovanja MSPP Velika Ukupno
Preduzeca 99.967 521 100.488
Preduzetnici 257.267 - 257.267
Ukupno 357.234 521 357.755
Struktura 99,9% 0,1% 100%
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MSPP sektor ¢ini 99,9% privrednih lica u nefinansijskom sektoru. Kada
posmatramo strukturu zaposlenih u nefinansijskom sektoru, 66% zaposlenih
pripada MSPP sektoru. U period od 2009.godine, s pocetkom krize, zaposlenost u
MSPP znacajno je smanjena, a nakon 2015.godine primecen je trend rasta.

Mala i srednja preduzeca i1 preduzetnici u Srbiji dominantno se javljaju u
sektorima industrije kao Sto su preradivacka industrija i trgovina, one angazuju
preko 54% ukupnog broja zaposlenih u MSPP i stvaraju 50% BDP. Mozemo
zakljucCiti da se MSPP javljaju u sektorima industrije koje odlikuje niska
tehnoloska opremljenost. Proizvodi preradivacke industrije uglavnom se odnose
na proizvodnju prehrambenih i tekstilnih proizvoda. Kada govorimo o bruto
dodatoj vrednosti 1 prometu, u nefinansijskom sektoru ostvareno je 19,3 milijarde
EUR, odnosno 53,9 hiljada EUR po preduzecu. Sektor MSPP generiSe 56,7%
bruto dodatne vrednosti, a sektor velikih preduzeca 43,3%. [9]. Takode, sektor
MSPP generiSe 65,6% prometa nefinansijskog sektora. Kada govorimo o
profitabilnosti, ovaj sektor je jo§ uvek najneprofitabilniji deo privrede, sa stopom
profitabilnosti od 35,9%, Sto je nize od proseka nefinansijskog sektora (40,1%).
Uporedne analize MSPP sektora u Srbiji i EU pokazuju znacajan zaostatak u broju
zaposlenih, konkurentnosti i profitabilnosti.

2. Pravni osnov za razvoj preduzetniStva

Pitanje osnivanja privrednog drustva ili preduzetnic¢ke radnje, kao i njihovog
funkcionisanja, ureduje Zakon o privrednim drustvima. Ovaj pravni akt ureduje
»pravni polozaj privrednih drustava, njihovo osnivanje, upravljanje, statusne
promene, promene pravne forme, prestanak i druga pitanja od znacaja za njihov
polozaj, kao 1 pravni polozaj preduzetnika”[18]

Pitanja zastite intelektualne svojine pravno ureduju slede¢i zakoni:

e Zakon o patentima [16],

Zakon o zigovima ([23],

Zakon o oznakama geografskog porekla [20],
Zakon o pravnoj zastiti industrijskog dizajna [17],
Zakon o autorskim i srodnim pravima [15].

2.1. Osnivanje privrednih drustava prema ZOPD

Pod pojmom privrednog drustva u smislu Zakona o privrednim drustvima
podrazumeva se ,,pravno lice koja obavlja delatnost u cilju sticanja dobiti”.
Svojstvo pravnog lica privredno drustvo stiCe registracijom, u skladu sa Zakonom
o postupku registracije u Agenciji za privredne registre.

Postoje razliCite pravne forme privrednih druStava. Prema ZOPD, postoje
sledece pravne forme:

e ortacko drusStvo;

e komanditno drustvo;

e drustvo sa ograni¢enom odgovornoscu;
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e akcionarsko drustvo.

Prvi deo zakona ureduje funkcionisanje 1 osnivanje privrednih druStava.
Osnivanje privrednog drustva definisano je opStim odredbama (Clanovi 11-16.
ZOPD).

Osnivacki akt je ,konstitutivni akt drustva koji ima formu odluke o
osnivanju ako drustvo osniva jedno lice ili ugovora o osnivanju ako drustvo
osniva viSe lica.” U ortackom druStvu, komanditnom drustvu 1 druStvu s
ogranicenom odgovornoscu, ovaj dokument, pored svoje konstitutivne uloge, ima
1 ulogu uredivanja upravljanja drustvom. U akcionarskom druStvu, kao
najslozenijem obliku privrednog drustva, javlja se i statut, kao dokument kojim su
uredena razliita pitanja o funkcionisanju drustva kao i o njegovom upravljanju.
,»Osnivacki akt ortackog drustva, komanditnog drustva i drustva s ograni¢enom
odgovornos¢u menja se odlukom ortaka, komanditora 1 komplementara, odnosno
skupstine, u skladu sa ovim zakonom.” Ovu odluku potpisuju svi ¢lanovi drustva
koji su prvobitno glasali za nju. Kod akcionarskog drustva, nije moguca izmena
osnivackog akta.

Medutim,promena statuta akcionarskog druStva je moguca i deSava se na
osnovu odluke skupstine. Sve izmene osnivackog akta i statuta registruju se u
nadleznoj agenciji. Razlozi za proglaSavanje nistavosti osnivackog akta su:

1. nema formu propisanu zakonom,;

2. delatnost drustva koja se navodi u osnivackom aktu suprotna je prinudnim
propisima ili javnom poretku;

3. ne sadrzi odredbe o poslovnom imenu drusStva, ulozima c¢lanova, iznosu

osnovnog kapitala ili preteznoj delatnosti drustva ili

4. svi potpisnici, u trenutku zaklju¢enja osnivackog akta, bili su pravno ili
poslovno nesposobni.

Nistavnost osnivackog akta utvrduje nadlezni sud. Ukoliko neki od ovih
razloga ne bude otklonjen do okoncanja javne rasprave, sud presudom utvrduje
nistavost osnivackog akta.

2.2. Druga bitna pitanja prilikom osnivanja privrednog drustva

Prilikom osnivanja privrednog drustva, neophodno je definisati sediSte
drustva. Prema Zakonu o privrednim druStvima, sediste je ,,mesto iz koga se
upravlja poslovima drustva” (¢l. 19 ZOPD).

Prema ¢l. 17 ovog Zakona, poslovno ime je naziv pod kojim privredno
drustvo posluje. Poslovno ime drustva je naziv koji se koristi za razlikovanje
navedenog privrednog drustva od drugih.Iz tog razloga, poslovno ime privrednog
drustva ne moze da bude zamenljivo sa poslovnim imenom drugog privrednog
drustva, niti da izaziva zabunu o privrednom drustvu ili o njegovoj delatnosti.
Poslovno ime, pored ostalog, obavezno mora sadrzati naznaku o kom se tipu
privrednog drustva radi (npr. ,,ortacko drustvo” ili skracenicu ,,0.d.” ili ,,0d”).
Takode, ukoliko je privredno drustvo u postupku likvidacije, i to se mora
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naglasiti. Osim punog imena, privredno drustvo moze koristiti i skra¢eno ime, pod
uslovom da je skra¢eno ime navedeno u osnivackom aktu.

Prema ¢l. 20 ovog Zakona, ,,poslovno ime privrednog druStva moze da
sadrzi naziv domace drzave ili teritorijalne jedinice, kao i njen grb, zastavu i druge
drzavne ambleme ili oznake koje ihpodrazavaju, uz prethodnu saglasnost
nadleznog organa drzave ili teritorijalne jedinice. Poslovno ime privrednog
drustva moze da sadrzi ime ili simbole strane drzave ili medunarodne
organizacije, u skladu sa propisima te drzave, odnosno medunarodne
organizacije.” Poslovno ime moze sadrzati deo imena fizickog lica uz njegovu
saglasnost.

Zakon o privrednim druStvima ureduje 1 pitanje zakonskih zastupnika.
Prema ¢1.31 ovog Zakona, zakonski zastupnici su ,,lica koja su ovim zakonom kao
takva odredena za svaki pojedini oblik drustva. Zakonski zastupnik druStva moze
biti fizicko lice ili drustvo registrovano u Republici Srbiji.” Svako druStvo mora
imati registrovanog makar jednog zakonskog zastupnika (pravno i poslovno
sposobno fizicko lice).

Prema ¢l. 44. ovog Zakona,imovinu drustva Cine stvari i prava u vlasniStvu
drustva, kao i druga prava drustva. Kapital drustva predstavlja razliku izmedu
vrednosti imovine i obaveza druStva, dok je osnovni tj. registrovani kapital
zapravo novc¢ana vrednost upisanih uloga ¢lanova drustva u drusStvo. Ulozi u
drustvo mogu biti nov¢ani 1 nenovcani (stvari i prava), a izrazavaju se u dinarima.

3. Preduzetnik

Poslovna delatnost se od davnina obavljala individualno. Jo$ je burzoasko
trgovinsko pravo regulisalo status individualnog trgovca. ,,Individualni trgovac je
dugo vremena bio jedini ili vodeci privredni subjekat u poslovima trgovine”. [11]
Sa razvojem trgovine, doslo je do razvoja drugih formi privrednih subjekata, pre
svega razli¢itih drusStava kapitala. Ova forma pri obavljanju delatnosti izuzetno je
popularna i danas. Prema podacima republickog zavoda za statistiku, objavljenih
u godiSnjem izveStaju Ministarstva privrede, preduzetnici ¢ine 72% ukupnog broja
MSPP. Takode, u 2017.godini, primecen je porast broja preduzetnika za 5,6%, te
godine registrovano je 13.677 novih preduzetnika [9]. Pod pojmom preduzetnik,
podrazumeva se ,,poslovno sposobno fizicko lice koje obavlja delatnost u cilju
ostvarivanja prihoda i koje je kao takvo registrovano u skladu sa zakonom o
registraciji” (¢1.83 ZOPD). Individualni poljoprivrednik nije preduzetnik.

Preduzetnik se moze registrovati na neodredeno ili na odredeno vreme.
Osnovna karakteristika ovakvog vida obavljanja poslovne delatnosti odnosi se na
imovinu i1 odgovornost za preuzete obaveze. Preduzetnik odgovara celokupnom
svojom imovinom za obaveze nastale obavljanjem delatnosti; u tu imovinu ulazi
kako li¢na imovina preduzetnika, tako 1 imovina steCena obavljanjem
preduzetnicke delatnosti.
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Preduzetnik obavlja delatnost pod poslovnim imenom, a ono obavezno
sadrzi ime 1 prezime preduzetnika, opis pretezne delatnosti, oznaku ,,preduzetnik”
ili ,,pr” 1 sediSte. Pri tom, poslovno ime preduzetnika mora biti jedinstveno i mora
se razlikovati od naziva drugog preduzetnika. Poslovno ime ne sme izazivati
zabludu vezano za identitet preduzetnika ili delatnost. Poslovno ime preduzetnika
se registruje pri osnivanju, shodno Zakonu o registraciji.

Prilikom registracije, preduzetnik mora registrovati i sediSte u nadleznom
registru, kao ,mesto iz koga upravlja obavljanjem delatnosti.” Takode,
preduzetnik mozZe obavljati delatnost i izvan sediSta, u skladu sa zakonom
(izdvojeno mesto). Izdvojeno mesto se takode registruje u nadleznom privrednom
registru. Preduzetnik je duzan da istakne svoje poslovno ime kako u sedistu, tako 1
izvan sedista. Ukoliko je priroda delatnosti takva, preduzetnik moze obavljati
delatnost i van odredenog prostora.

Delatnost preduzetnika moze biti raznolika. Prema Zakonu o privrednim
drustvima, preduzetnik moze obavljati sve zakonom dozvoljene delatnosti, za koje
ispunjava uslove. Takode, preduzetnicka delatnost moze ukljucivati i1 stare i
umetnicke zanate, kao 1 poslove domace radinosti.

Preduzetnik aktivnosti iz svoje delatnosti uglavnom obavlja samostalno.
Medutim, on moze poslovodenje poveriti drugom licu. To mora biti poslovno
sposobno fizicko lice u radnom odnosu kod preduzetnika. OvlaS¢enje za
obavljanje posla moze biti opste ili ograni¢eno na odredenu delatnost
preduzetnika. Takode, ukoliko preduzetnik nema zaposlenog poslovodu, a iz
opravdanih razloga je privremeno odsutan, njega u poslu mogu zameniti ¢lanovi
njegovog domacinstva, bez obaveze preduzetnika da ih zaposli. Kao opravdani
razlozi, uzimaju se bolest, odsustvo zbog skolovanja ili stupanju na funkciju i sl.

4. Pravne forme privrednih drustava

Prema Zakonu o privrednom drustvu, postoje razliite pravne forme
privrednih drustava. Svaka od ovih formi razlikuje se po broju ¢lanova drustva, ali
1 prema obavezama koje ¢lanovi drustva imaju. Takode, visina osnovnog kapitala
za osnivanje razli¢itih formi privrednih drustava je razlicita.

Najjednostavnija forma jeste ortacko drustvo; ortaci, kao i1 preduzetnici,
odgovaraju za obaveze druStva celokupnom svojom imovinom. NajsloZeniju
formu ima akcionarsko druStvo gde je osnovni kapital podeljen na veliki broj
akcija.

4.1. Ortacko drustvo

Prema ¢l. 93. Zakona o privrednim druStvima [18], ortatko druStvo je
»drustvo dva ili viSe ortaka koji su neograni¢eno solidarno odgovorni celokupnom
svojom imovinom za obaveze drustva. Zakon o privrednim druStvima propisuje
da ortacko drustvo moze osnovati najmanje dva ortaka, dok maksimalan broj nije
propisan. Medutim, ,,iskustvo poslovne prakse pokazuje da ortacko drustvo
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funkcioniSe uglavnom sa malim brojem osnivaca, s obzirom da je jedna od
njegovih glavnih karakteristika intuitu personae, odnosno medusobno poznavanje
1 poverenje ortaka. [11] Ovaj oblik privrednog drustva prisutan je u mnogim
zakonodavstvima. Prema nasem zakonodavstvu, ovo drustvo se osniva ugovorom
o osnivanju, koji mora sadrzati sledece elemente:

1. ime, jedinstveni mati¢ni broj i prebivaliSte ortaka koji je domace fizicko
lice, odnosno ime, broj pasosa ili drugi identifikacioni broj i prebivaliste
ortaka koji je strano fizicko lice, odnosno poslovno ime, mati¢ni broj 1
sediSte ortaka koji je domace pravno lice, odnosno poslovno ime, broj
registracije ili drugi identifikacioni broj i sediSte ortaka koji je strano
pravno lice;

2. poslovno ime i sediSte drustva;

3. preteznu delatnost drustva;

4. oznacenje vrste i1 vrednosti uloga svakog ortaka.

Ugovor o osnivanju moze da sadrzi i druge elemente koji su od znacaja za
funkcionisanje drusStva i regulisanje medusobnih odnosa ortaka. Izmene i dopune
ugovora o osnivanju drustva vrSe se jednoglasnom odlukom svih ortaka drustva.
Medusobni odnosi ortaka regulisani su ugovorom ortaka; ovaj pravni akt utvrduje
»pitanja udela pojedinaca u ukupnom kapitalu drustva, uc¢es¢e u raspodeli dobiti,
unutrasnja organizacija poslovanja drustva, odgovornost c¢lanova, vodenje
evidencije pojedinih vrsta poslova i slI” [1]. Ulozi koje ortaci unose u drustvo
uglavnom su jednake veli¢ine. Osim novca, ortaci kao svoj deo uloga mogu uneti
1 svoj rad ili usluge.

Ortaci ucestvuju u dobiti preduzeca srazmerno svom ulogu.Kada je u pitanju
poslovanje drustva, prema opStem pravilu, svaki ortak ima ovlaséenje za
obavljanje radnji u redovnom poslovanju drustva (poslovodenje), ukoliko
ugovorom o osnivanju ili ugovorom ortaka nije drugacije odredeno. Svaki ortak je
ovlaS¢en da postupa samostalno, sve dok su drugi ortaci saglasni sa tim. Jedan od
ortaka ne moze preduzeti radnje ukoliko se ostali ortaci protive tome. Dakle,
ukoliko je ugovorom odredeno da ortaci postupaju zajedno, pre preduzimanja
svake radnje potrebno je pribaviti saglasnost svih ortaka. Takode, svaki ortak je
duzan da postupa po instrukcijama svakog od ostalih ortaka ovlaScenih za
poslovodenje. Ipak, od ovih pravila postoje izuzeci. Ukoliko bi nepreduzimanje
odredene radnje nanelo veliku Stetu drustvu, a neko od ortaka nije dostupan za
davanje saglasnosti, ortak tu radnju mozZe obaviti 1 bez saglasnosti svih ¢lanova
drustva. Takode, ukoliko ortak smatra da instrukcije drugog ortaka nisu
primerene, o tome obaveStava sve ortake ovlas¢ene za poslovodenje radi
zajednickog odlucivanja, osim ako bi odlaganje radnje prouzrokovalo Stetu
drustvu, kada moze postupati samostalno, o ¢emu je duzan da bez odlaganja
obavesti sve ostale ortake ovlaS¢ene za poslovodenje.Ortaci mogu preneti
ovlas¢enje za poslovodenje na trece lice ili drugog ortaka, uz saglasnost svih
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ortaka drustva. Ortak odgovara za radnje koje je preduzelo trece lice koje ovlastio
kao da ih je sam preduzeo. Takode, postoji mogucénost za oduzimanje ovlascenja
za poslovodenje ortaka. Ovakve mere mogu se preduzeti samo ukoliko se utvrdi
da za to postoje opravdani razlozi, pre svega nesposobnost ortaka da pravilno vodi
poslove drustva, kao i teza povreda duznosti prema drustvu.

4.2. Komanditno drustvo

Komanditno druStvo predstavlja jedan od najstarijih formi trgovackog
ortakluka, preteCa ovog naCina organizovanja je commenda koja se javlja u ranom
srednjem veku kao nacin organizovanja pomorske trgovine [11]. Ova forma
ortakluka podrazumevala je postojanje javnog €lana (vlasnika broda) uz najmanje
jednog tajnog Clana (vlasnik robe). Javni €lan je, istupajuci u svoje ime, prodavao
robu tajnog Clana, dok je ucesce u dobitku ili pokrivanju gubitka bilo zajednicko.

Komanditno drustvo je ,,privredno drustvo koje ima najmanje dva ¢lana, od
kojih najmanje jedan za obaveze drustva odgovara neograniceno solidarno
(komplementar), a najmanje jedan odgovara ograniceno do visine svog
neupla¢enog, odnosno neunetog uloga (komanditor). Dakle, ,,u komanditnom
drustvu postoje dve vrste ¢lanova, javni ¢lanovi (komplementari) i tajni ¢lanovi
(komanditori)” [1].

Na ovo druStvo primenjuju se odredbe koje vaze sa ortacko drustvo.
Takode, komplementari imaju status c¢lanova ortatkog drustva.Ugovor o
osnivanju komanditnog druStva sadrzi sve elemente koji su ve¢ navedeni, a
odnose se na ortacko drustvo (podaci o ¢lanovima u zavisnosti da li su u pitanju
pravna ili fizi¢ka lica,poslovno ime i sediSte drustva, preteznu delatnost drustva;
oznacenje vrste 1 vrednosti uloga svakog ¢lana). Pored ovih elemenata, ugovor
mora sadrzati 1 oznaku koji je ¢lan druStva komplementar, a koji je komanditor.
Za sva ostala pitanja primenjuju se odredbe zakona koje se odnose na ortacko
drustvo.

Komlementari vode poslove drustva i1 zastupaju ga. Poslove vode javni
¢lanovi, dok su tajni €lanovi iskljuceni iz vodenja poslova, ali srazmerno udelu
ucestvuju u raspodeli rezultata poslovanja”[1]. Komanditor ima pravo da dobije
uvid u finansijske izvestaje, poslovne knjige 1 drugu dokumentaciju drustva. Udeo
u dobiti isplacuje se komanditoru srazmerno visini njegovog uloga, osim ako je
ugovorom o osnivanju drugacije odredeno.Komanditor ne odgovara za obaveze
drustva ako je u celini uplatio ulog koji je preuzeo ugovorom o osnivanju. Ako
komanditor ne uplati u celini ulog na koji se obavezao ugovorom o osnivanju, on
odgovara solidarno sa komplementarima poveriocima druStva do visine
neupla¢enog odnosno neunetog uloga u drustvo.

4.3. Drustvo s ogranicenom odgovornoscu

Prema ¢lanu 139. ZOPD, drustvo s ograni¢enom odgovornosc¢u je drustvo u
kome jedan ili vise ¢lanova drustva imaju udele u osnovnom kapitalu drustva, s
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tim da clanovi druStva ne odgovaraju za obaveze druStva osim u slucajevima
predvidenim ¢lanom 18. ovog zakona. ,,Naziv ovog oblika je dosta neprecizan, jer
asocira na ogranic¢enu odgovornost ¢lanova drustva... Sredstva koja su ¢lanovi
uneli u drustvo postaje imovina drustva i drustvo odgovara za obaveze
neogranigeno celom svojom imovinom” [11]. Clanovi drustva samostalno ureduju
svoje medusobne odnose, uglavnom ugovorom ¢lanova drustva.

Kao 1 ostala privredna drustva, i drustvo sa ograni¢enom odgovornoséu
osniva se osnivackim aktom. Osnivacki akt mora sadrzati:

1. podatke o ¢lanovima drustva iz €lana 9a ovog Zakona, kao i podatak o
prebivalistu ¢lana drustva;

2. poslovno ime i sediste drustva;

3. preteznu delatnost drustva;

4. ukupan iznos osnovnog kapitala drustva;

5. 1iznos novcanog uloga, odnosno nov¢anu vrednost i opis nenovcanog uloga
svakog Clana drustva;

6. vreme uplate, odnosno unosenja uloga u osnovni kapital drustva;

7. udeo svakog c¢lana drustva u ukupnom osnovnom kapitalu izraZzen u

procentima;
8. odredivanje organa drustva i njihovih nadleznosti.

Iako u mnogim zakonodavstvima nije propisan maksimalni broj ¢lanova,
zbog nacina funkcionisanja drustva preporucuje se da broj clanova bude najvise
50 ¢lanova. Pitanja vezana za osnovni kapital druStva ureduju ¢l. 145-147 Zakona
o privrednim drustvima [18]. Minimalni osnovni kapital iznosi 100 dinara, osim u
slucajevima kada je zakonom predviden veéi osnivacki ulog zbog delatnosti
drustva (banke, osiguravaju¢a drustva i slicno). Takode, postoji moguénost
povecanja osnovnog kapitala. Osnovni kapital moze se povecati u slede¢im
situacijama:

1. novim ulozima postojecih ¢lanova ili ¢lana koji pristupa drustvu;

2. pretvaranjem rezervi ili dobiti druStva u osnovni kapital;

3. pretvaranjem (konverzijom) potrazivanja prema drustvu u osnovni kapital;

4. statusnim promenama koje imaju za posledicu povecanje osnovnog
kapitala;

5. pretvaranjem (konverzijom) dodatnih uplata u osnovni kapital.

Odluku o uvecéanju osnovnog kapitala donosi skupstina ¢lanova drustva.
Odluku o smanjenju osnovnog kapitala takode donosi skupstina ¢lanova drustva,
ve¢inom od dve tre¢ine ukupnog broja ¢lanova drustva. Ova odluka se registruje
najkasnije u roku od tri meseca od datuma donoSenja. Ukoliko odluka nije
registrovana, ona postaje niStava. Smanjenje kapitala moze se izvrsiti u slede¢im
slu¢ajevima, radi pokri¢a gubitaka drustva ili radi stvaranja ili poveéanja rezervi
drustva za pokrivanje buducih gubitaka ili za povecanje osnovnog kapitala iz neto
imovine drustva.
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Clanstvo u drustvu omoguéava svakom ¢lanu realizaciju li¢nih i imovinskih
prava. [11] Pod licnim pravom podrazumeva se pravo glasa, odnosno ucesce u
odluc¢ivanju o razli¢itim pitanjima od znacaja za druStvo. Svi €lanovi drustva
imaju pravo glasa, srazmerno unetom udelu. Imovinska prava podrazumeva pravo
na uc€esSc¢e u dobiti, takode srazmerno unetom udelu.

Treba napomenuti da ¢l. 145 ovog Zakona predvida da osnovni kapital
drustva sa ogranicenom odgovorno$¢u iznosi najmanje 100 dinara, osim ako je
posebnim zakonom predviden vec¢i iznos osnovnog kapitala za druStva koja
obavljaju odredene delatnosti. 1z tog razloga, ova forma privrednog drustva moze
biti primamljiva kod osnivanja privrednog drustva.

4.4. Akcionarsko drustvo

Prema ¢lanu 245, akcionarsko druStvo je druStvo ¢iji je osnovni kapital
podeljen na akcije koje su u vlasniStvu jednog ili viSe akcionara. Vlasnici akcija
ne odgovaraju licnom imovinom za obaveze drustva,ve¢ akcionarsko drusStvo
odgovara za svoje obaveze celokupnom imovinom.

Clanovi 246 i 247 ovog zakona regulie pitanje statuta druStva. Statut
obavezno mora sadrzati sledece elemente:

1. poslovno ime i sediSte drustva;

2. preteznu delatnost drustva;

3. podatke o visini upisanog i1 upla¢enog osnovnog kapitala, kao 1 podatke o

broju i ukupnoj nominalnoj vrednosti odobrenih akcija, ako postoje;

4. bitne elemente izdatih akcija svake vrste 1 klase u skladu sa zakonom kojim
se ureduje trziste kapitala, a kod akcija koje nemaju nominalnu vrednost i
iznos dela osnovnog kapitala za koji su one izdate, odnosno
racunovodstvenu vrednost, ukljucujuci i eventualne obaveze, ogranicenja 1
privilegije vezane za svaku klasu akcija;
vrste 1 klase akcija;
posebne uslove za prenos akcija, ako postoje;
postupak sazivanja skupstine;
odredivanje organa drustva i njihovog delokruga, broja njihovih ¢lanova,
blize uredivanje nacina imenovanja i opoziva tih Clanova, kao i1 nacina
odlucivanja tih organa;
9. druga pitanja za koja je ovim ili posebnim zakonom odredeno da ih sadrzi

statut akcionarskog drustva.

S AN

Prema €1.248, akcije drustva izdaju se u dematerijalizovanoj formi i glase na
ime. Akcija je strogo formalna, novcana, dugoro¢na i nedeljiva hartija od
vrednosti sa promenljivom prihodovnom vrednoS¢u [14]. Pitanja vezana za
registraciju u Centralnom registru, njthovog izdavanja, zakonitih imalaca, prenosa
akcija, prenosa prava iz akcija, ograni¢enja prava iz akcija i1 upis prava tre¢ih lica
na akcijama, ureduju odredbe zakona kojim se ureduje trziste kapitala.
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Akcionarom se, u smislu ovog Zakona, smatra lice koje je imalac akcije i
koje je upisano u Centralni registar. Postoje razli¢ite vrste akcija. Drustvo moze
izdavati akcije sa ili bez nominalne vrednosti.

Obic¢ne akcije svom imaocu daju slede¢a prava, definisana ¢l1.251 ovog
Zakona:

1. pravo ucesca i glasanja na skupstini, tako da jedna akcija uvek daje pravo
na jedan glas;

2. pravo na isplatu dividende;

3. pravo ucesc¢a u raspodeli likvidacionog ostatka ili steCajne mase u skladu sa
zakonom kojim se ureduje stecaj;

4. pravo precCeg sticanja obi¢nih akcija, 1 drugih finansijskih instrumenata
zamenljivih za obicne akcije, iz novih emisija;

5. druga prava u skladu sa ovim zakonom i statutom.

Postoje 1 delimi¢no uplac¢ene akcije; to su obicne akcije po osnovu kojih
akcionar nije izvrSio uplatu u drustvo u celosti. 1z tog razloga, akcionar ne moze
ostvarivati pravo glasa po osnovu tih akcija.

Prema ¢1.253 ovog Zakona, preferencijalne akcije su ,,akcije koje imaocu
daju jedno ili viSe povlas¢enih prava utvrdenih statutom i odlukom o izdavanju,
kao Sto su:

1. pravo na dividendu u unapred utvrdenom nov¢anom iznosu ili u procentu
od njene nominalne vrednosti, koja se isplacuje prioritetno u odnosu na
imaoce obicnih akcija;

2. pravo da mu se neispla¢ena dividenda iz stava 1. tatka 1) ovog Clana
kumulira 1 isplati pre isplate dividendi imaocima obi¢nih akcija
(kumulativna preferencijalna akcija);

3. pravo da participira u dividendi koja pripada imaocima obi¢nih akcija, u
svim slucajevima isplate dividende imaocima obi¢nih akcija ili po
ispunjenju odredenih uslova (participativna preferencijalna akcija);

4. pravo prvenstva naplate iz likvidacionog ostatka ili stecajne mase u odnosu
na imaoce obi¢nih akcija;

5. pravo pretvaranja tih akcija u obi¢ne akcije ili u drugu klasu
preferencijalnih akcija (zamenljive preferencijalne akcije);

6. pravo prodaje tih akcija akcionarskom drustvu po unapred utvrdenoj ceni ili
pod drugim uslovima."

Clanom 293 ovog Zakona, odredeno je da akcionarsko drustvo mora imati
minimalni osnovni kapital u visini od 3.000.000,00 din, osim ako je posebnim
zakonskim aktom predviden vec¢i iznos. Upravo veliki propisani osnivacki kapital
1 slozenost poslovanja akcionarskog drusStva predstavljaju prepreke za ceSce
osnivanje privrednih drustava u ovoj formi.
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5. Pravo intelektualne svojine

Pravo intelektualne svojine je generiCan pojam koji obuhvata prava
industrijske svojine (patent, know-how, zZig, oznaka geografskog porekla, dizajn 1
dr.) 1 autorsko pravo i prava srodna autorskom pravu.

5.1. Patent

Glavni deo prava industrijske svojine je patentno (pronalazacko) pravo.
Patent predstavlja oblik pravne =zastite pronalaska, odnosno to je skup
ekskluzivnih prava, koja pronalazacu garantuje drzava, Stite¢i njegov pronalazak
od upotrebe, iskoriS¢avanja i prodaje od strane drugih lica. Patent se moze
definisati i kao subjektivno pravo koje za svoj predmet ima patentirani pronalazak
[8].

Formalni izvor prava kod nas kojim se ureduje pravna zastita pronalazaka je
Zakon o patentima [16]. U smislu navedenog Zakona patent je pravo koje se
priznaje za pronalazak iz bilo koje oblasti tehnike, koji je nov, koji ima inventivni
nivo 1 koji je industrijski primenljiv. Predmet pronalaska koji se Stiti patentom
moze biti proizvod, pronalazak, primena proizvoda i primena postupka (uredaji,
masine, supstance itd). Zakon predvida i Sta se ne smatra pronalascima, te ovde
ubraja otkri¢a, nau¢ne teorije i matematicke metode; estetske kreacije; planove,
pravila i postupke za objavljivanje intelektualnih delatnosti, za igranje igara ili za
obavljanje poslova; racunarske programe, kao i prikazivanje informacija.

Patentom se takode ne mogu S§titi pronalasci ¢ija bi komercijalna upotreba
bila protivna javnom poretku ili moralu (postupci kloniranja ljudskih bica,
postupci za promenu genetskog identiteta ¢elija ljudskih bica, koriS¢enje ljudskog
embriona u industrijske ili komercijalne svrhe, postupci izmene genetskog
identiteta zivotinja); pronalasci koji se odnose na hirursSke ili dijagnosticke
postupke ili postupke leCenja koji se primenjuju direktno na ljudskom ili
zivotinjskom telu, kao 1 biolosko postupak za dobijanje biljke ili Zivotinje.

5.1.1. Patentibilnost pronalaska

Da bi odredeni pronalazak mogao da uZziva patentnu zastitu on mora biti
patentibilan. Pod patentibilno$¢u pronalska se podrazumevaju materijalnopravni
uslovi koje jedan pronalazak mora da ispuni da bi dobio pravnu zastitu. U ove
uslove spadaju novost, inventivni nivo pronalaska i industrijska primenljivost.

1. Novost — Pronalazak je nov ako nije obuhvacen stanjem tehnike. Stanje
tehnike Cini sve Sto je dostupno javnosti pre datuma podnoSenja prijave
pronalaska, kao i sadrzaj svih patentnih prijava podnetih u Republici Srbiji
koje imaju raniji datum podnoSenja od navedene prijave;

2. Inventivni nivo — Pronalazak ima inventivni nivo ako za stru¢njaka iz
odgovarajuce oblasti ne proizilazi, na o¢igledan nacin, iz stanja tehnike;
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3. Industrijska primenljivost — Pronalazak je industrijski primenljiv ako se
predmet pronalska moze proizvesti ili upotrebiti u bilo kojoj grani
industrije, ukljucujuéi i poljoprivredu.

5.1.2. Vrste patenata,; Mali patent (koristan model)

Postoji vise kriterijuma za razvrstavanje patenata. Prema predmetu zastite
patenti se mogu odnositi na proizvod, primenu proizvoda ili na postupak [6].
Prema teritoriji mogu biti nacionalni ili nadnacionalni odnosno medunarodni [12].
Prema sadrzini 1 obimu zaStite mogu se podeliti na patent (osnovni), mali patent,
dopunski, poverljivi 1 zavisni [6]. Osnovni je patent koji je prvi zastien.
Dopunski patent sluzi za zastitu dopune ili izmene ve¢ patentiranog proizvoda ili
postupka, §to je u Zakonu o patentima [16] omoguceno tzv. dopunskom prijavom
patenta. Dopunski patent ne moze trajati duze od osnovnog patenta. Poverljivi
patent sluzi za zastitu pronalazaka koji se odnose na narodnu odbranu i drzavnu
bezbednost, a zavisnim patentom se Stiti pronalazak koji se ne moze samostalno
primenjivati bez istovremene primene nekog ranije zaStiCenog pronalaska
odnosno postupka [6].

Malim patentom se Stiti pronalazak koji nema inventivni nivo kakav je
potreban za patent. Zakon o patentima ne daje kriterijjume za razlikovanje
inventivnih nivoa, ve¢ je to jedno fakticko pitanje koje treba u svakom
konkretnom slucaju utvrditi. Predmet pronalaska koji se Stiti malim patentom
moze biti samo reSenje koje se odnosi na konstrukciju nekog proizvoda ili
raspored njegovih sastavnih delova. Njegove funkcije su: 1) funkcija jedine zastite
za tzv. male pronalaske; 2) funkcija supsidijarne zastite za pronalaske; 3) funkcija
brze zastite za pronalaske i 4) funkcija dodatne zaStite za pronalaske [7]. Brza
zastita ogleda se u kra¢em postupku priznanja malog patenta buduci da organ
proverava jedino formalnopravne uslove, a ne 1 ispunjenost materijalnopravnih
uslova (novost, inventivni nivo i industrijsku primenljivost), osim ukoliko nosilac
malog patenta to zahteva. U tom slucaju postoji ispitani mali patent, Sto
predstavlja novinu u nasem pravu. Mali patent traje 10 godina (za razliku od
patenta koji traje 20 godina), racunajuci od dana podnosenja prijave.

5.1.3. Postupak patente zastite

Upravni postupak za zasStitu pronalska pokrece se podnoSenjem prijave na
srpskom jeziku (moZe i na stranom, ali uz obavezno dostavljanje njenog prevoda
na srpski) nadleznom drzavnom organu. Kod nas je to Zavod za intelektualnu
svojinu. Jednom prijavom se moze traziti zastita samo za jedan pronalazak ili za
viSe pronalazaka ako su oni medusobno povezani tako da ¢ine jedinstvenu
pronalazacku zamisao (jedinstvo pronalska). Prijava mora da sadrzi zahtev za
priznanje prava (naznacenje da se trazi priznanje patenta, podatke o podnosiocu
prijave, podatke o pronalazacu i dr); opis pronalska (pronalazak mora biti opisan
potpuno 1 jasno, tako da ga stru¢njak iz odgovarajuc¢e oblasti moze izvesti);
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patente zahteve (jasni, sazeti 1 u potpunosti podrzani opisom pronalaska,tj. oni
predstavljaju odredenje predmeta Cija se zaStita trazi); apstrakt (kratak sadrzaj
sustine pronalska) i nacrt (skup slika). Prijava ne sme da sadrzi navode ili slike
protivne zakonu ili moralu; navode koji omalovazavaju proizvode ili postupke
treceg lica 1 navode koji o¢igledno nisu znacajni ni potrebni. Za priznanje datuma
podnosenja prijave prijava podneta na taj datum mora da sadrzi naznacenje da se
trazi priznanje prava, ime 1 prezime ili naziv i adresu podnosioca prijave i opis
pronalaska ili pozivanje na prethodno podnetu prijavu.

Nakon podnosenja prijave nadlezni organi pristupa formalnom ispitivanju
prijave. Najpre, utvrduje da li su ispunjeni uslovi za priznanje datuma podnoSenja
prijave. Ukoliko nedostaje deo opisa ili prijava sadrzi poziv na nacrt koji
nedostaje, nadlezni organ pozvace podnosioca da uredi dokumentaciju odnosno
dostavi deo opisa odnosno nacrt koji nedostaje u roku od dva meseca. Kada
podnosilac prijave postupi blagovremeno u skladu sa navedenim pozivom, kao
datum podnoSenja prijave priznaje se datum kada je podneo urednu
dokumentaciju. Ako podnosilac ne postupi po pozivu, smatrac¢e se da se nije ni
pozvao na deo opisa ili nacrt.

Posle priznanja datum podnoSenja prijave, nadlezni organ nastavlja sa
formalnim ispitivanjem prijave te utvrduje da li je placena taksa za podnoSenje
prijave 1 dostavljen dokaz o uplati republicke administrativne takse, dostavljeno
uredno punomocje zastupnika, da 1i je u prijavi naznacen pronalaza¢, da li je
podnet uredan zahtev za priznanje prava prvenstva i dr.

Ako prijava patenta ispunjava navedene formalnopravne uslove, nadlezni
organ poziva podnosioca prijave da u roku od mesec dana od dana prijema poziva
podnese zahtev za izradu izveStaja o pretraZivanju stanja tehnike po predmetu
pronalaska (izveStaj o pretrazivanju) i da plati taksu za izradu navedenog
izveStaja. Po prijemu zahteva za izradu izveStaja i dokaza o placenoj taksi,
nadleZni organ ¢e na osnovu podataka u prijavi (patentni zahtevi, sadrzaj opisa i
nacrta) izraditi izvesStaj o pretrazivanju i dostaviti ga podnosiocu prijave.

Slede¢a faza upravnog postupka je faza objave prijave patenta. Prijava
patenta se objavljuje u sluzbenom glasilu (Glasnik intelektualne svojine) u
najkra¢em roku, i to nakon isteka 18 meseci, racunaju¢i od datuma podnosenja
prijave. Na zahtev podnosioca prijave, prijava patenta se moZze objaviti i ranije.

Posle objave prijave patenta sledi faza sustinskog ispitivanja prijave patenta.
Zahtev za sustinsko ispitivanje prijave patenta podnosilac prijave moze podneti u
roku od 6 meseci od dana objave izveStaja o pretrazivanju u Glasniku
intelektualne svojine. Ukoliko navedeni rok bezuspesno protekne, podnosilac
prijave ima dodatni rok u kojem moze podneti navedeni zahtev. Taj rok iznosi 30
dana od dana prijema obaveStenja o proteku roka . Ako podnosilac prijave ni u
naknadnom roku ne podnese zahtev organ postupka ¢e prijavu patenta odbaciti
zakljuckom. Jednom podneti zahtev se ne moze povuéi. Nadlezni organ ce
sprovesti suStinsko ispitivanje u granicama postavljenih patentnih zahteva.
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Sustinsko ispitivanje podrazumeva proveru o tome da li je odredeni pronalazak
uopste podoban za patentnu zasStitu, kao i proveru ispunjenosti materijalnopravnih
uslova pronalska (novost, inventivni nivo, industrijska primenljivost). Na§ Zakon
prihvata sistem odloZenog ispitivanja ispunjenosti uslova, §to podrazumeva da
pronalaza¢ koji je podneo urednu prijavu automatski sti¢e objavom prijave
privremena prava koja su po sadrzini ista kao patent koja vaze od datuma objave
prijave do datuma objave priznatog patenta. Ovaj sistem prihvacen je iz razloga
celishodnosti, jer postupak za priznanje patenta relativno dugo traje, te vremenom
pronalazak moze prestati da bude aktuelan ili tehnoloski zastariti, $to bi svakako
predstavljalo Stetu za pronalazaca ukoliko bi na vrSenje ovla$cenja iz patenta
¢ekao do okoncanja postupka [12].

Upravni postupak patentne zaStite okonCava se donoSenjem reSenja od
strane nadleznog drzavnog organa (Zavod za intelektualnu svojinu). ReSenje ima
deklarativno dejstvo, Sto znaci da proizvodi pravne posledice retroaktivno (ex
tunc), tj. patent ¢e vaziti od trenutka podnoSenja prijave. Kada su svi uslovi
ispunjeni, organ donosi pozitivno reSenje o priznanju patenta. Kada uslovi nisu
ispunjeni donosi se negativno reSenje o odbijanju zahteva za priznanje patenta.

Propisani podaci o priznatom pravu upisuju se u registar koji se vodi kod
nadleZznog organa. Po izvrSenom upisu ovih podataka nosiocu patenta izdaje se
isprava o priznatom pravu. Priznato pravo upisano u odgovarajuci registar
objavljuje se u sluzbenom glasilu. Patent ili mali patent se stice upravo ovom
objavom priznatog prava u sluzbenom glasilu, a vazi retroaktivno (ex tunc) od
datuma podnoSenja prijave. ReSenje o priznanju patenta ima pravno dejstvo od
datuma objave priznatog prava. Nosiocu prava se posle objave priznatog prava u
sluzbenog glasilu, izdaje patentni spis.

Nadlezni organ moze uvek oglasiti niStavim reSenje o priznanju patenta
delimi¢no ili u celini ako utvrdi da predmet zaStite nije pronalazak u smislu
Zakona o patentima; pronalazak pripada kategoriji pronalazaka koji su izuzeti iz
zastite; pronalazak na dan podnoSenja prijave ne ispunjava materijalnopravne
uslove za zastitu (novost, inventivni nivo, industrijska primenljivost); pronalazak
nije opisan potpuno i jasno; ako je priznat Siri obim prava od onog koji je mogao
biti podrzan prijavom.

5.1.4. Subjekti zasite i prava pronalazaca

Pravo na zastitu pronalska ima pronalazac. Ovo pravo pripada i1 njegovom
nasledniku odnosno pravnom sledbeniku, a u odredenim slucajevima ovo pravo
pripada poslodavcu. Strana fizicka i pravna lica zaStitu pronalska u Republici
Stbiji ostvaruju u skladu sa Zakonom o patentima.

Pronalaza¢ ima moralna i imovinska prava. Moralna prava su da bude
naveden u prijavi za zaStitu pronalaska, spisima, registrima, ispravama i
publikacijama o njegovom pronalasku. Imovinska prava podrazumevaju
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ekonomsko iskori§¢avanje svog prijavljenog pronalaska, odnosno pronalaska
zaSticenog patentom ili malim patentom.

5.1.5. Sadrzina, sticanje, obim, trajanje i odrzavanje patenta

Nosilac patenta ili malog patenta ima iskljuCivo pravo da koristi u
proizvodnji zaSti¢eni pronalazak, stavlja u promet predmete izradene prema
zaSti¢enom pronalasku i raspolaze patentom odnosno malim patentom. Kao
nosilac ekskluzivnog prava on moze da svako trece lice koje nema njegovu
saglasnost spreci da proizvodi, nudi, stavlja u promet ili upotrebljava proizvod
koji je izraden prema zaSti¢enom pronalasku; primenjuje postupak koji je zasti¢en
patentom; nudi postupak koji je zastiCen patentom i dr. Patent ili mali patent se
stiCe objavom priznatog prava u sluzbenom glasilu, a vazi retroaktivno (ex tunc)
od datuma podnoSenja prijave. Obim zastite koja se stiCe patentom ili malim
patentom odreden je sadrzinom patentnih zahteva. Patent traje 20 godina od dana
podnoSenja prijave. Mali patent traje 10 godina racunaju¢i od dana podnoSenja
prijave. Prava iz prijave i priznatog patenta odrZavaju se placanjem takse. Taksa
se placa za trecu 1 svaku narednu godinu od datuma podnosenja prijave.

5.1.6. Prestanak patenta

Patent prestaje protekom roka pravne zastite (20 godina za patent; 10 godina
za mali patent), neplacanjem takse, odustankom od prijave ili odricanjem od prava
na patent, smrcu ili prestankom postojanja nosioca prava ili podnosioca prijave,
kao i oglasavanje niStavim reSenja o priznanju patenta od strane nadleznog
organa.

5.2. KNOW-HOW

Know-how (,,znati kako™) su odredena znanja i iskustva koja se primenjuju
u industrijskoj 1 zanatskoj proizvodnji. Ona predstavljaju skup nepatentiranih
prakti¢nih informacija koje su rezultat iskustva i provere, a sadrZze i posebna
uputstva o tehnologiji izrade ili proizvodnje, kontrole i1 dr, zatim posebne
postupke koji se smatraju poslovnom tajnom, kao i iskustva i znanja koja nisu
sadrzana u pisanom obliku [6]. Know-how je pravo srodno patentnom pravu, ali
se ono formalnopravno ne §titi, ve¢ postoji kao fakticko znanje 1 iskustvo (fakticki
monopol). Dakle, predmet know-how mogu biti odredeni pronalasci ili postupci,
ali koji nisu patentirani te ostaju bez formalnopravne zastite. Ukoliko se ne objave
ili ne prenesu drugom licu ostaju u sferi poslovne tajne. U tom slucaju mogu dati
komparativnu prednost na trzistu licu koje ih poseduje i ekonomski iskoriS¢ava.
Najpoznatiji primer je formula za Koka—kolu.

Odlike know—how su tajnost, novost 1 prenosivost. Prenosivost je osnovna
razlika izmedu pojmova know—how 1 poslovna tajna [6]. Dokle god je odredeno
tehni¢ko znanje ili iskustvo u rukama jednog drzaoca, onda je u pitanju poslovna
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tajna. Medutim, ukoliko se to tehnicko znanje odnosno iskustvo prenese na
drugoga onda postoji know-how i njegova odlika prenosivosti.

Know-how se prenosi putem obligacionih ugovora: ugovora o tehnickoj
saradnji, ugovora o ustupanju i pribavljanju tehnologije, ugovora o tehnickoj
pomoci, ali 1 putem licence. Licenca moze biti iskljuciva 1 neisklju¢iva. Zakonom
o obligacionim odnosima predvideno je da davalac iskljucive licence ne moze ni u
kom vidu sam iskori$¢avati predmet licence, niti njegove pojedine delove, niti to
poveriti nekom drugom u granicama prostornog vazenja licence. Iskljucivost
licence se mora uvek posebno ugovoriti. U ugovorima se najces¢e odreduje nacin
koriS¢enja know-how, zabranu daljeg prenosa tre¢im licima, kao 1 eventualno
ugovorne kazne u slucaju da se ove odredbe ugovora prekrse.

Iako formalnopravno know-how nije propisan nasim zakonodavstvom, ipak
se njegova zaStita moze ostvariti putem odredaba o nelojalnoj konkurenciji
sadrzanih u Zakonu o zastiti poslovne tajne [24] 1 Zakonu o trgovini[25].

5.3. Zig

Zig se u pravnoj teoriji definiSe kao pravno zastiéen znak koji se moze
graficki predstaviti 1 kojim privredni subjekt obelezava svoju robu u privrednom
prometu, kako bi potroSaci mogli da ih razlikuju od istovrsne ili slicne robe ili
usluge drugog pravnog subjekta [6]. U naSem pravu zig je regulisan Zakonom o
zigovima [23]. Zakon o Zigovima odreduje pojam ziga kao pravo kojim se Stiti
znak koji u prometu sluzi za razlikovanje robe odnosno usluga jednog fizickog ili
pravnog lica od iste ili sli¢ne robe, odnosno usluga drugog fizickog ili pravnog
lica. Pored ovih klasi¢nih funkcija (identifikacija proizvodaca i razlikovanje robe 1
usluge na trziStu), zig danas ima reklamnu, ali i garantnu funkciju (garantuje
odredeni kvalitet proizvoda). Takode i sam zig moZe imati svoju vrednost. Iz
samog pojma ziga uocavaju se dva elementa: znak i roba odnosno usluga. Veza
izmedu ta dva elementa naziva se nacelo specijalnosti. Ono podrazumeva da se
oznaka moze zastiti pod uslovom da su opredeljene robe odnosno usluge koje ¢e
biti oznaCene zigom. Fakticki ono zna¢i da dva zZiga mogu za predmet zaStite
mogu imati isti znak, pod uslovom da oni oznafavaju razli¢itu robu odnosno
usluge. Izuzetak od ovog principa je Cuveni zig. Zakon metodom negativne
enumeracije nabraja da se pecat, Stambilj 1 sluzbeni znak za obelezavanje
dragocenih metala ne smatraju zigom.

Da bi se znak privrednog subjekta koji sluzi za obeleZavanje robe i usluga
mogao zastiti zigom mora da ispuni odredene materijalnopravne uslove, odnosno
da bude podoban za graficko predstavljanje i za razlikovanje u prometu robe
odnosno usluga jednog fizickog ili pravnog lica od robe, odnosno usluga drugog
fizickog ili pravnog lica. Navedeni znak se moze sastojati od reci, slogana, slova,
brojeva, slika, crteza, rasporeda boja, trodimenzionalnih oblika, kombinacija tih
znakova, kao 1 muzickih fraza prikazanih notnih pismom i dr.
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Zakon predvida i koji se znak ne moze zastiti. Tu ubraja znak koji je
protivan javnom poretku ili moralu, koji po svom izgledu nije podoban za
razlikovanje robe ili usluga u prometu, koji je u svakodnevnom govoru ili dobrim
trgovinskim obicajima postao uobicajen za oznafavanje odredene vrste robe
odnosno usluga, koji je istovetan ranije zasticenom znaku za istu vrstu robe
odnosno usluga, koji svojim izgledom povreduje autorska prava ili druga prava
industrijske svojine, koji sadrzi drzavni ili drugi javni grb, zastavu ili simbol, koji
predstavlja ili podrazava nacionalni ili religijski simbol i dr.

5.3.1. Vrste zigova

Postoje nekoliko kriterijuma za razlikovanje zigova. Jedan od njih je
teritorija na kojoj zig vazi. Prema tom kriterijumu zig moze biti nacionalni, kada
zig vazi samo za teritoriju jedne drzave, ili medunarodni kada vazi na teritoriji
vise drzava na osnovu nekog bilateralnog medunarodnog ugovora ili na osnovu
neke medunarodne konvencije. S obzirom na to da li se zigom S§titi robni ili
usluzni znak, razlikujemo robni i usluzni zig.

Zakon o zigovima poznaje individualni, kolektivni 1 zig garancije.

1. Individualni zig je zig koji pripada samo individualno odredenom
privrednom subjektu.

2. Kolektivni zig je zig pravnog lica koje predstavlja odredeni oblik
udruzivanja proizvodaca, odnosno davalaca usluga, koji imaju pravo da
koriste subjekti koji su ¢lanovi tog udruzenja. Kako V. Besarovi¢ istice,
kolektivni Zig predstavlja u sustini izuzetak od nacela slobodnog prenosa
Ziga, jer se ne moze prenositi [2].

3. Zig garancije je Zig koji koristi vise privrednih drustava pod nadzorom
nosioca ziga, a koji sluzi kao garancija kvaliteta, geografskog porekla,
nacina proizvodnje ili drugih zajednickih obelezja robe ili usluga tih
privrednih drustava.

5.3.2. Postupak pravne zastite zigova

Kao i postupak zaStite patenta, postupak pravne zastite Zigova je upravni
postupak koji ima nekoliko faza i koji se pokrece i vodi pred nadleznim drzavnim
organom, a to je Zavod za intelektualnu svojinu. Zavod vodi Registar prijava za
priznanje Zziga i Registar Zzigova, koji predstavljaju javne knjige i svako
zainteresovano lice moze da izvrs$i uvid.

Postupak se pokrece prijavom za priznanje ziga. Bitni elementi (essentialia
negotii) prijave su zahtev za priznanje ziga , znak koji se zeli zaStiti Zigom i spisak
robe odnosno usluga na koje se znak odnosi. Pored ovih bitnih elemenata, da bi se
priznao datum podnoSenja prijave, prijava mora da sadrzi 1 ime i1 prezime,
odnosno poslovne ime i1 adresu podnosioca prijave. Uz prijavu se dostavlja i
dokaz o uplati propisane takse. Danom podnoSenja uredne prijave podnosilac stice
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pravo prvenstva u odnosu na sva druga lica koja su za isti ili slican znak kojim se
obelezava ista ili slicna roba (usluge), kasnije podnela prijavu.

Nakon podnoSenja prijave nadlezni organ ispituje da li su ispunjeni
formalnopravni uslovi, da 1i je podneta prijava uredna, odnosno da li sadrzi
potrebne bitne elemente. Ukoliko je prijava neuredna organ ¢e pozvati podnosioca
da u odredenom roku ukloni nedostatke i dostavi urednu prijavu. Ako ostavljeni
rok bezuspesno protekne, organ ¢e zakljuckom odbaciti prijavu.

Sledeca faza je ispitivanje uslova za priznavanje ziga. Kada organ utvrdi da
je podneta prijava uredna, on dalje ispituje da li su ispunjeni materijalnopravni
uslovi za priznavanje ziga. Uslovi za priznanje Ziga moraju da budu ispunjeni u
trenutku upisa ziga u Registar zigova.

Organ moze utvrditi da prijava ispunjava ili ne ispunjava uslove za
priznanje ziga, $to ujedno predstavlja i poslednju fazu postupka. Ukoliko prijava
ne ispunjava uslove, organ ¢e reSenjem odbiti prijavu. Ako prijava ispunjava
uslove organ zaklju¢kom poziva podnosioca prijave da plati taksu za prvih 10
godina zastite i troSkove objave ziga i da dostavi dokaze o izvrSenim uplatama.
Podnosilac prijave treba da postupi u skladu sa zakljuckom u odredenom roku.
Propustanje roka stvara pravnu pretpostavku da je podnosilac odustao od prijave,
te organ donosi zaklju¢ak o obustavi postupka. Protiv navedenog zakljucka
dozvoljena je zalba. Kad podnosilac prijave dostavi dokaze o uplatama u roku
nadleZni organ organ priznato pravo upisuje u Registar zigova, a nosiocu (titularu)
prava izdaje ispravu o Zigu koja ima karakter reSenja. Zig se objavljuje u
sluzbenom glasilu (Glasnik intelektualne svojine).

5.3.3. Sticanje, sadrzina i trajanje Ziga

Zig se sti¢e upisom u Registar Zigova, a vaZi od datuma podnosenja prijave.
Nosilac ziga ima isklju¢ivo pravo da znak zasSti¢en zigom koristi za obelezavanje
robe, odnosno usluga na koje se taj znak odnosi. Budu¢i da je re¢ o isklju¢ivom
pravu, nosilac ziga moze drugim licima da zabrani da neovlas¢eno koriste znak
koji je istovetan sa njegovim ranije zasSti¢enim znakom u odnosu na robe, odnosno
usluge koje su istovetne robi, odnosno uslugama za koje je taj ig registrovan. Zig
traje 10 godina, racunajuc¢i od datuma prijave. Njegovo vazZenje se putem zahteva i
uplate odgovarajuce takse moze produzavati neogranicen broj puta.

5.3.4. Prestanak zZiga

Zig prestaje u slede¢im slu¢ajevima: 1) protekom roka od 10 godina, ako se
njegovo vazenje ne produzi; 2) odricanjem nosioca ziga od prava; 3) na osnovu
sudske odluke; 4) smréu fizickog odnosno prestankom pravnog lica; 35)
oglasavanjem ziga niStavim (u slucaju kada nisu bili ispunjeni uslovi za priznanje
ziga u vreme registrovanja); 6) usled nekoriS¢enja u neprekidnom vremenskom
periodu od 5 godina od dana registrovanja, odnosno poslednje upotrebe (ovaj
postupak pred Zavodom moze pokrenuti bilo koje zainteresovano lice — teret
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dokazivanja (onus probandi) je na nosiocu ziga, te ukoliko Zeli da sacuva svoje
pravo mora dokazati da je zZig koristio).

5.4. Oznaka geografskog porekla

Nacin sticanja 1 pravna zastita oznaka geografskog porekla u naSem pravu
regulisani su Zakonom o oznakama geografskog porekla [20]. Osnovna funkcija
oznaka geografskog porekla je obelezavanje prirodnih, poljoprivrednih,
prehrambenih 1 industrijskih proizvoda, proizvoda domace radinosti i usluga, a
¢ije poreklo odnosno proizvodnja potice sa odredenog lokaliteta. Zakon predvida
da su oznake geografskog porekla ime porekla i geografska oznaka. Ime porekla
je geografski naziv zemlje, regiona ili lokaliteta, kojim se oznacava proizvod koji
odatle potice, Ciji su kvalitet i posebna svojstva iskljucivo ili bitno uslovljeni
geografskom sredinom, uklju¢ujuéi prirodne i ljudske faktore i1 Ccija se
proizvodnja, prerada i priprema u celini odvijaju na odredenom ograni¢enom
podrucju. Geografska oznaka je oznaka koja identifikuje odredeni proizvod kao
proizvod poreklom sa teritorije odredene zemlje, regiona ili lokaliteta sa te
teritorije, gde se odredeni kvalitet, reputacija ili druge karakteristike proizvoda
suStinski mogu pripisati njegovom geografskom poreklu i ¢ija se proizvodnja,
prerada i priprema odvijaju na odredenom ograni¢enom podrucju.

Distinktivnost robe obelezene oznakom geografskog porekla omogucava
ovlas¢enim korisnicima na trzistu valoriziju dodatnu vrednost koju ta roba ima u
odnosu na drugu robu. Sa druge strane oznaka geografskog porekla ima garantnu i
reklamnu funkciju.

Zakonom je predvideno da se oznakom geografskog porekla ne moze zastiti
naziv: 1) Cije je objavljivanje ili upotreba protivna javnom poretku ili moralu;
2) koji predstavlja ime zasti¢ene biljke ili Zivotinje; 3) ¢iji izgled moze da dovede
do zabune kod potrosaca u pogledu prirode, porekla, kvaliteta i td; 4) koji je
istovetan ili bitno sli¢an ranije registrovanom zigu; 5) koji predstavlja naziv
zemlje, regiona ili lokaliteta sa koga proizvod potice, ali koji kod potrosaca stvara
zabunu da proizvod poticCe iz druge zemlje, regiona ili lokaliteta; 6) koji je postao
generican i1 7) koji nije zasti¢en ili je prestao da bude zasti¢en u zemlji porekla.

Uslovi koji se moraju kumulativno ispuniti da bi se ostvarila pravna zastita
oznake geografskog porekla su: 1) roba ili usluga moraju poticati s geografskog
podrucja oznacenog oznakom geografskog porekla (lokalitet); 2) proizvod mora
odlikovati visi kvalitet 1 drugacija svojstva u odnosu na druge proizvode iste vrste
sa drugog podrucja (specificna svojstva) 1 3) uzro¢na veza izmedu specificnih
svojstava proizvoda i lokaliteta sa kog potice [6].

5.4.1. Postupak pravne zastite oznake geografskog porekla

U evropsko-kontinentalnom pravnom sistemu postoje dva sistema zaStite
oznake geografskog porekla: francuski (sudski) i ¢eski (upravnopravni) sistem.
Nase pravo prihvatilo je ¢eSki (upravnopravni) sistem. Ovde je u sustini re¢ o dva
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odvojena postupka: 1) postupak po prijavi za priznavanje oznake geografskog
porekla i 2) postupak po prijavi za priznavanje statusa ovlasc¢enog korisnika
oznake geografskog porekla.

Prvi postupak pokrece se prijavom za priznavanje imena porekla odnosno
geografske oznake nadleznom organu (Zavodu za intelektualnu svojinu). Prijava
mora da sadrzi bitne elemente: 1) zahtev za registrovanje imena porekla, odnosno
geografske oznake; 2) opis geografskog podrucja i 3) podatke o specificnim
karakteristikama proizvoda. Prijave se ispituju po redosledu podnosenja koji se
utvrduje prema datumu njihovog podnosenja. Prijava se smatra urednom ako
sadrzi sve bitne elemente. Ukoliko je prijava neuredna organ postupka pozvace
podnosioca da otkloni nedostatke u roku od 30 dana. Ako podnosila ne postupi po
pozivu, organ ¢e zaklju¢kom odbaciti prijavu. Protiv ovog zakljucka moze se
izjaviti zalba Vladi u roku od 15 dana od prijema zakljucka, a protiv odluke Vlade
mozZe se pokrenuti upravni spor u roku od 30 dana od dana prijema odluke Vlade.
Ako prijava ispunjava formalnopravne uslove da bi se po njoj moglo postupiti,
organ u daljem postupku ispituje materijalnopravne (suStinske) uslove za
priznavanje imena porekla, odnosno geografske oznake. Postupak se okoncava
donosenjem reSenja (negativnog — reSenje o odbijanju prijave ili pozitivhog —
reSenje o priznavanju imena porekla odnosno geografske oznake). Registrovano
ime porekla, odnosno geografske oznake objavljuje se u sluzbenom glasilu i traje
neograni¢eno.

Drugi postupak (postupak po prijavi za priznavanje statusa ovlaS¢enog
korisnika oznake geografskog porekla) je takode upravni postupak. Uz prijavu
podnose se spisi i dokumenti o samim korisnicima, dokazi da oni poseduju
sposobnost 1 moguénost da proizvode robu specificnog kvaliteta definisane u
prvom postupku [12]. I ovaj postupak se okonCava reSenjem. Kada je reSenje
pozitivno (reSenje o priznavanju statusa ovlaséenog korisnika oznake geografskog
porekla) sprovodi se upis priznatog statusa u Registar ovlas¢enih korisnika oznake
geografskog porekla, a samom korisniku se izdaje isprava o priznatom statusu koji
traje 3 godine uz moguénost neograni¢enog obnavljanja. Podaci o priznatom
statusu objavljuju se u sluzbenom glasilu.

5.4.2. Sadrzina, obim i prestanak prava koje ima
ovlascéeni korisnik oznake geografskog porekla

Registrovano ime porekla, odnosno geografsku oznaku mogu da koriste
samo lica kojima je priznat status ovlaS¢enih korisnika tog imena porekla,
odnosno te geografske oznake, i koja su upisana u odgovarajuci registar. Ona
imaju isklju¢ivo pravo da svoje proizvode obeleze imenom porekla, odnosno
geografskom oznakom. Pravo prestaje na identi¢ne nacine koji su karakteristi¢ni
za sva prava industrijske svojine, a o kojima je ve¢ bilo reci.
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5.5. Dizajn

U naSem pravu naCin sticanja 1 zaStita prava na spoljasnji izgled
industrijskog ili zanatskog proizvoda regulisana su Zakonom o pravnoj zastiti
industrijskog dizajna [17]. Dizajn je pravo kojim se §titi dvodimenzionalni ili
trodimenzionalni izgled celog proizvoda ili njegovog dela, koji je odreden
njegovim vizuelnim karakteristikama (linijama, konturama, bojama, oblikom,
teksturom) 1/ili materijalima od kojih je proizvod napravljen. Termin dizajn potice
od engleske reci design, a najadakvatniji prevod na nas jezik je oblikovanje [10].
Dakle, dizajnom se S$titi izgled odredenog proizvoda, tj. estetski elemenat
proizvoda. Medutim, potrebno je da je taj proizvod industrijski primenljiv. U
suprotnom re¢ je o umetnickom delu, koje se §titi odredbama autorskog prava [6].
Primeri industrijskog dizajna su razliciti modeli cipela, taSni, naocara, automobila,
televizora, mobilnih telefona i mnogi drugi.

Uslovi za zastitu dizajna su novost i individualni karakter. Dizajn je nov ako
identian dizajn nije postao dostupan javnosti pre dana podnoSenja prijave za
priznanje tog dizajna. Dizajn ima indivudalni karakter ako se ukupan utisak koji
ostavlja na informisanog korisnika razlikuje od ukupnog utiska koji na tog
korisnika ostavlja bilo koji drugi dizajn koji je ranije postao dostupan javnosti.
Pravo na zastitu dizajna ima autor, njegov pravni sledbenik i poslodavac.

5.5.1. Postupak priznanja prava na dizajn

Pravna zastita dizajna ostvaruje se u upravnom postupku pred nadleznim
drzavnim organom (Zavod za intelektualnu svojinu) koji vodi Registar domacih
prijava za priznanje prava na industrijski dizajn 1 Registar industrijskog dizajna,
koji predstavljaju javne knjige, te uvid u njih moze izvrsiti svako zainteresovano
lice.

Postupak se pokrece prijavom za priznanje prava na industrijski dizajn.
Bitni elementi prijave su: 1) zahtev za priznanje prava na dizajn, 2) opis dizajna i
3) dvodimenzionalni prikaz dizajna. Jednom prijavom se moze traziti zastita za
najvise 100 dizajna. Za priznanje datuma podnoSenja prijave potrebno je da
prijava pored naznacenja da se trazi priznanje prava na dizajn i prikaza, sadrzi jo§
1 ime 1 prezime, odnosno naziv i adresu podnosioca. Podnosiocu prijave pripada
pravo prvenstva od datuma podnoSenja prijave u odnosu na druga lica koja su za
isti dizajne prijavu podnela kasnije. Prijave se ispituju po redosledu odredenom
datumom i satom njihovog podnosenja. Nadlezni organ po prijemu prijave ispituje
da li je prijava uredna, odnosno ispituje da li su zadovoljeni formalnopravni
uslovi. Ukoliko je prijava uredna pristupa se ispitivanju materijalno-pravnih
uslova (novost i individualni karakter). Organ ¢e doneti reSenje o odbijanju
priznanja prava na dizajn ako ovi uslovi nisu ispunjeni. Kada su ispunjeni uslovi,
organ ¢e zakljuCckom pozvati podnosioca da plati taksu za prvih 5 godina zastite i
troskove objave dizajna, kao i da o tome dostavi dokaze. Po dostavljanju dokaza o
navedenim uplatama, pravo na dizajn se upisuje u registar, a nosiocu prava se
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izdaje isprava o dizajnu, koja ima karakter pozitivnog reSenja. Priznato pravo se
objavljuje u Glasniku intelektualne svojine.

5.5.2. Sticanje, trajanje, sadrzina i ogranicenja prava na dizajn

Pravo na dizajn stiCe se upisom u registar i traje 5 godina od datuma
podnosSenja prijave. Zastita se moze produzavati (uz podnosSenje zahteva i placanja
takse) za periode od po 5 godina, a najduze 25 godina.

Nosilac prava na dizajn ima isklju¢ivo pravo da koristi (izrada, ponuda,
stavljanje u promet, uvoz, izvoz isl.) zasti¢en dizajn i da to pravo uskrati svakom
treem licu. Autor dizajna ima moralna i imovinska prava. Moralno pravo je da
njegovo ime bude navedeno u prijavi, spisima i ispravi o dizajnu. Imovinsko
pravo se sastoji od uzivanja ekonomske koristi od iskoriS¢avanja zasticenog
dizajna.

Ogranicenja prava na dizajn su: 1) pravo ranije upotrebe, 2) ogranic¢enja u
nekomercijalne 1 nastavne svrhe, 3) ogranic¢enje prava radi nesmetanog obavljanja
medunarodnog saobracaja i 4) iscrpljenje prava.

5.5.3. Prestanak prava na dizajn

Pravo na dizajn prestaje: 1) neplacanjem takse, 2) odricanjem nosioca prava,
3) na osnovu sudske odluke ili odluke Zavoda za intelektualnu svojinu i 4) smréu
fizickog odnosno prestankom pravnog lica koje je nosilac prava na dizajn.

5.6. Autorsko pravo

Autorsko pravo se moze definisati u objektivnom 1 subjektivnom smislu.
Autorsko pravo u objektivnom smislu je skup pravnih propisa kojima se reguliSu
drustveni odnosi u vezi sa nastankom 1 iskori§¢avanjem autorskog dela. Autorsko
pravo u subjektivnom smislu je pravo priznato autoru na osnovu objektivnog
autorskog prava. Osnovni pravni propis kojim se reguliSe ova materija kod nas je
Zakon o autorskim i srodnim pravima [15]. Pored autorskog prava ovim Zakonom
regulisana su prava srodna autorskom pravu. Tu spadaju pravo interpretatora,
pravo prvog izdavaca slobodnog dela, pravo proizvodaca fonograma, videograma,
emisija, baza podataka i pravo izdavaca Stampanih izdanja.

5.6.1. Autorsko delo (pojam, bitni elementi, objavijivanje, izdavanje)

Autorsko delo je originalna duhovna tvorevina autora, izraZzena u odredenoj
formi, bez obzira na njegovu umetni¢ku, nauc¢nu ili drugu vrednost, njegovu
namenu, veli¢inu, sadrzinu 1 nacin ispoljavanja, kao i1 dopuStenost javnog
saopStavanja njegove sadrzine. Iz ove zakonske definicije autorskog dela jasno se
uocavaju njegova dva konstitutivna elementa koji su ujedno i bitni uslovi pravne
zastite: 1) originalnost (,,...originalna duhovna tvorevina autora...”) 1 2) forma
(,»...1zraZzena u odredenoj formi...”). Originalnost bi ¢inila duh autorskog dela
(animus), dok je forma materijalizovani oblik dela (corpus). Autor delu daje
individualnost izrazavaju¢i licnu ekspresiju. Originalnost autorskog dela
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podrazumeva i autorsku originalnosti i originalnost dela [2]. Pri tom je autor
apsolutno slobodan prilikom izbora forme dela.

U smislu Zakona o autorskim i srodnim pravima autorskim delom narocito
se smatraju: 1) pisana dela (knjige, broSure, ¢lanci, prevodi, racunarski programi u
njihovu izradu); 2) govorna dela (predavanja, govori, besede); 3) dramska,
dramsko-muzicka, koreografska i pantomimska dela, kao i dela koja poticu iz
folklora; 4) muzicka dela, sa recima ili bez reci; 5) filmska dela (kinematografska
i televizijska dela); 6) dela likovne umetnosti (slike, crtezi, skice, grafike,
skulpture); 7) dela arhitekture, primenjene umetnosti i industrijskog oblikovanja;
8) kartografska dela (geografske 1 topografske karte); 9) planovi, skice, makete i
fotografije i 10) pozori$na rezija.

Nezavrseno autorsko delo, delovi autorskog dela, kao i naslov autorskog
dela smatraju se autorskim delom ako imaju bitne elemente autorskog dela. Pod
tim uslovima mogu se smatrati autorskim delima i prerade autorskih dela. Zbirke
koje s obzirom na sastav i raspored sastavnih delova ispunjavaju navedene uslove
takode se mogu smatrati autorskim delom (enciklopedije, zbornici, antologije,
izabrana dela, muzicke zbirke, zbirke fotografija, graficke mape, izlozbe, zbirke
narodnih knjizevnih i umetnickih tvorevina, zbirke dokumenata, sudskih odluka i
slicne grade.

Autorskopravnu zaStitu ne uzivaju opste ideje, postupci, metode rada,
matematicki koncepti, kao i nacela, principi i uputstva sadrazana u autorskom
delu. Zakonom je izriCito predvideno i1 Sta se ne smatra autorskim delom. Tu
spadaju zakoni, podzakonski akti i drugi propisi, sluzbeni materijali drzavnih
organa i organa koji obavljaju javnu funkciju, sluzbeni prevodi propisa i sluzbenih
materijala drzavnih organa koji obavljaju javnu funkciju, te podnesci i drugi akti u
upravnom ili sudskom postupku.

Autorsko delo je objavljeno kad je na bilo koji nacin i bilo gde u svetu prvi
put saopsteno javnosti od strane autora ili drugog lica po njegovom ovlaséenju.
Autorsko delo je saopsteno javnosti ako je ucinjeno dostupnim vecem broju lica
koja nisu medusobno povezana rodbinskim ili drugim licnim vezama.

Autorsko delo je izdato kada su primerci dela puSteni u promet od strane
autora, odnosno lica koje je on ovlastio, u broju koji, imaju¢i u vidu vrstu i
prirodu dela, moze da zadovolji potrebe javnosti.

5.6.2. Autor

Autor je nosilac (titular; subjekat) autorskog prava. Autor je fizicko lice
koje je stvorilo autorsko delo. Autorom se smatra lice ¢ije su ime, pseudonim ili
znak naznaceni na primercima dela ili navedeni prilikom objavljivanja dela, dok
se ne dokaze drugacije. Zakon je ovde predvideo oborivu zakonsku pretpostavku,
pa svako pravno zainteresovano lice moze dokazivati drugacije. Autor je izvorni
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(originarni) nosilac autorskog prava. Pored autora to mogu biti i druga lica, koja
svoje pravo izvode (deriviraju) na osnovu ugovora, zakona ili nasledivanja [12].

Koautor je fizicko lice koje je zajednickim stvaralackim radom sa drugim
licem stvorilo delo. Koautori su nosioci zajednickog autorskog prava na
koautorskom delu i1 za ostvarivanje odnosno prenos tog prava potrebna je
saglasnost svih koautora. Svako od koautora moze da podnese tuzbu za zastitu
autorskog prava na koautorskom delu, s tim §to moZe postavljati tuzbene zahteve
jedino u svoje ime 1 za svoj ratun. Ako drugacije nije ugovoreno, ekonomsku
korist od koautorskog dela svaki koautor sti¢e srazmerno svom stvarnom
doprinosu u stvaranju dela.

Autorsko pravo na autorskom delu ¢iji je autor nepoznat (tzv. anonimno
delo ili delo pod pseudonimom) ostvaruje: 1) izdava¢ — za izdato delo odnosno
2) lice koje je delo objavilo — za objavljeno, ali neizdato delo. Kada se utvrdi ko je
autor dela, pravo izdavaca, odnosno lica koje je delo objavilo prestaje.

5.6.3. Sticanje i trajanje autorskog prava

Autor sti¢e autorsko pravo (moralna i imovinska ovlas¢enja) trenutkom
nastanka autorskog dela. Moralna prava autora traju neogranic¢eno, dok imovinska
prava traju za zivota autora i 70 godina nakon njegove smrti.

5.6.4. Sadrzina autorskog prava

Sadrzinu autorskog subjektivnog prava kao §to je pomenuto ¢ine moralna i
imovinska prava autora. Moralna prava su: 1) pravo paterniteta (pravo da se
autoru prizna autorstvo na njegovom delu; 2) pravo na naznacenje imena (pravo
da se njegovo ime, pseudonim ili znak naznace na svakom primerku dela odnosno
navedu prilikom svakog javnog saopStavanja dela; 3) pravo objavljivanja (pravo
da objavi delo); 4) pravo na zastitu integriteta dela (pravo da se suprotstavlja
izmenama svog dela od strane neovlascenih lica, se suprotstavlja javnom
saopStavanju svog dela u izmenjenoj ili nepotpunoj formi, da daje dozvolu za
preradu svog dela) 1 5) pravo na suprotstavljanje nedostojnom iskoriS¢avanju dela
koje ugrozava ili moze ugroziti njegovu Cast i ugled.

Imovinska prava autoru omogucavaju ekonomsko iskoriS¢avanje svog
autorskog dela. Prema Zakonu ovde narocito spada: 1) pravo na umnozavanje;
2) pravo stavljanja primerka dela u promet; 3) pravo davanja primerka dela u
zakup; 4) pravo izvodenja; 5) pravo predstavljanja; 6) pravo prenoSenja izvodenja
ili predstavljanja; 7) pravo emitovanja i reemitovanja; 8) pravo na javno
saopStavanje, ukljucujuéi interaktivno ¢injenje dela dostupnim javnosti; 9) pravo
na prilagodavanje, aranziranje i drugu izmenu dela; 10) pravo javnog saopStavanja
dela koje se emituje i 11) pravo javnog saopsStavanja dela sa nosaca zvuka ili slike.

Takode, autor ima prava prema vlasniku primerka autorskog dela: 1) pravo
na pristup primerku dela; 2) pravo sledenja; 3) pravo zabrane izlaganja
originalnog primerka dela likovne umetnosti; 4) prece pravo autora na preradu
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primerka dela arhitekture. Autor ima pravo i na posebnu naknadu i naknadu za
davanje na poslugu.

5.6.5. Ogranicenja autorskog prava

Zakon predvida dva ograniCenja autorskog subjektivnog prava:
1) suspenzija isklju€ivih prava i prava na naknadu i 2) zakonska licenca.
Suspenzija prava i naknade podrazumeva da se bez dozvole autora i bez placanje
naknade autoru objavljeno autorsko delo moze umnozavati i javno saopStavati za
potrebe sudskog ili upravnog postupka, kao i radi obezbedenja javne sigurnosti.
Kod zakonske licence se ne takode ne zahteva dozvola autora, ali mu se placa
naknada. Ovde je re¢ o umnozavanju autorskog dela u oblasti nauke, knjizevnosti
ili muzike na papiru ili slicnom nosacu za potrebe nastave, ispita ili nau¢nog
istrazivanja.

5.6.6. Prenos autorskih prava

Autorska prava se prenose nasledivanjem 1 autorskim ugovorima.
Nasledivati se mogu jedino moralna prava autora, osim prava na objavljivanje
neobjavljenog dela, ako je to autor zabranio i prava na izmenu dela. Autorskim
ugovorima koji moraju biti zaklju€eni u pisanoj formi (re¢ je o zakonski bitnoj,
konstitutivnoj formi; forma ad solemnitatem) mogu se ustupati ili u celini
prenositi samo imovinska prava autora. Bitni elementi (essentialia negotii)
autorskog ugovora su oznaCenje ugovornih strana, oznacenje autorskog dela,
prava koja su predmet ustupanja ili prenosa, i eventualno ogranicenja autorskih
prava ako takva ogranienja postoje. Autorska naknada se moze, ali i ne mora
ugovoriti. U ove ugovore spadaju: 1) izdavacki ugovor; 2) ugovor o predstavljanju
odnosno izvodenju dela; 3) ugovor o preradi autorskog dela; 4) ugovor o
filmskom delu i 5) ugovor o narudzbini autorskog dela.

5.6.7. Zastita autorskih prava

Autor tuzbom moze zahtevati zastitu svojih prava u gradanskom sudskom
postupku. Tuzbom moze zahtevati: 1) utvrdenje povrede prava; 2) prestanak
povrede prava; 3) uniStenje ili preinacenje predmeta (kao i alata i opreme uz
pomo¢ kojih su proizvedeni ti predmeti) kojim je izvrSena povreda prava,
5) naknadu imovinske Stete; 6) objavljivanje presude o troSku tuzenog;
7) naknadu neimovinske Stete zbog povrede moralnih prava. Za ove sporove je
nadlezan Visi sud, osim kada spor postoji izmedu privrednih subjekata kada je
nadlezan Privredni sud. Postupak po ovoj tuzbi je hitan.

Pored gradansko-pravne zaStite postoji i kazneno-pravna zastita autorskih
prava. Zakon o autorskim i1 srodnim pravima je predvideo koje se povrede
autorskih prava smatraju privrednim prestupima, a koje prekrsajima. Propisao je 1
odgovarajuc¢e novcane kazne koje se privrednim subjektima mogu izreci, i to za
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prekrSaj u iznosu od 100.000,00 do 1.000.000,00 dinara, a za privredni prestup u
iznosu od 100.000,00 do 3.000.000,00 dinara.

Zakljucak

U radu je izvrSena analiza pozitivnopravnih propisa Republike Srbije kojima
se ureduje osnivanje i poslovanje privrednih subjekata, kao i zastita intelektualne
svojine. Cilj rada je bio da ukaze 1 protumaci najrelevantnije pravne norme kojima
je regulisana navedena materija. Konsultovana je raznolika literatura u ovim
pravnim oblastima, kao i najvazniji zakoni: Zakon o privrednim drustvima [18],
Zakon o patentima [16], Zakon o zZigovima [23], Zakon o oznakama geografskog
porekla [20], Zakon o pravnoj zastiti industrijskog dizajna [17], Zakon o
autorskim i srodnim pravima [15], Zakon o obligacionim odnosima [19] i Zakon o
uredenju sudova [22]. Zakon o privrednim drustvima [18] predvida nekoliko
formi (oblika) privrednih drusStava. To su ortacka drustva, komanditna drustva,
drustva sa ogranicenom odgovorno$¢u i akcionarska druStva. Preduzetnik je
posebni oblik privrednog subjekta, koji je ureden navedenim Zakonom. Svaka od
ovih formi privrednih drusStava u naSem pravu detaljno je prikazana u ovom radu,
a naroCito su istaknute odredbe Zakona koje se tiCu osnivanja, odlucivanja 1
upravljanja ovim privrednim subjektima.

Za razliku od materije privrednih drusStava, materija prava intelektualne
svojine nije regulisana jednim zakonom. Moglo bi se re¢i da je gotovo svako
pravo intelektualne svojine regulisano posebnim zakonom. U prava intelektualne
svojine spadaju prava industrijske svojine 1 autorska i prava srodna autorskom
pravu. U prava industrijske svojine ubrajaju se patent, know-how, zig, oznaka
geografskog porekla i dizajn. Sva ova prava (osim know-how, koji se
formalnopravno ne S§titi) stiCu se u upravnom postupku podnoSenjem prijave
nadleznom drzavnom organu (Zavod =za intelektualnu svojinu). Nakon
sprovedenog postupka, organ donosi reSenje kojim priznaje ili ne priznaje
podnosiocu prijave trazeno pravo. Ovo naravno ne vazi za autorsko pravo, buduci
da ono nastaje trenutkom stvaranja autorskog dela. U radu su dati odgovori na
najvaznija pitanja koja se ticu prava intelektualne svojine, a to su ko moze biti
nosilac (titular) ovih prava, procedura njihovog priznanja, sticanje (nastanak),
sadrzina, trajanje, nacini prestanka i zastite.

Prilikom osnivanja privrednog drustva ili preduzetnicke radnje moraju se
uzeti u obzir svi pravni akti iz ove oblasti. Takode, za funkcionisanje preduzeca
neophodno je poznavanje zakonodavstva iz oblasti intelektualne svojine. Mozemo
zakljuciti da je poznavanje ovih pravnih akata conditio sine qua non za svakog
pojedinca u okviru MSPP sektora.
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Rezime: Ovaj rad prikazuje osnovne karakteristike, znacaj i strukturu biznis
plana, kao pisanog dokumenta koji predstavija rezultat funkcije planiranja i
donosenja strateskih odluka vezanih za osmnivanje preduzeca i njegovo
funkcionisanje. Cilj rada jeste wupoznavanje potencijalnih  buducih
preduzetnika, ali i menadzera u ve¢ postojecim preduzecima, sa osnovnim
elementima i neophodnoscéu izrade biznis plana. Rezultati istraZzivanja
pokazuju da se pomocu biznis plana vrsi ekonomska ocena, odnosno
isplativost konkretnog poslovnog poduhvata, da su pored preduzetnika
najznacajniji korisnici biznis plana finansijeri i da se prilikom sastaviljanja
biznis plana moraju ispostovati odredeni principi i ukljuciti razliciti
strucnjaci, pre svega za ekonomiju, pravo i tehnologiju.

Kljucne reci: biznis plan, planiranje, preduzetnik, poslovni poduhvat.

Uvod

Planiranje je jedna od bazi¢nih funkcija menadzmenta. Predstavlja osnovu
za ostale funkcije kao Sto su organizovanje, vodenje (liderstvo) i kontrola. Cilj
planiranja jeste da se odrede osnovni organizacioni ciljevi i strategije, kao nacini
za ostvarenje ovih ciljeva. Planiranjem se ne otklanja neizvesnost, ve¢ samo
smanjuje moguénost ve¢ih gresaka [1], jer daje odgovore kako delovati u kriznim
periodima. Na taj nacin, predstavlja jedan od nezaobilaznih faktora poslovnog
uspeha.

Poslovne ideje se mogu javiti u bilo kojoj formi i crpeti inspiraciju iz
neograni¢enog broja izvora, medutim, postoji znacajan jaz od ideje do realizacije.
Kreiranje 1 razvoj poslovne ideje 1 njena implementacija zahteva donoSenje
strateSkih odluka u razli¢itim Zivotnim fazama preduzeca. Upravo ove strateske
odluke odreduju pocetnu viziju i ciljeve preduzeca [2].
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,»Proces planiranja se za preduzece nikada ne zavrSava. Posebno je vazno u
ranim fazama poslovnog poduhvata kada preduzetnik mora da pripremi biznis
plan” [3, str. 182]. Medutim, stratesko planiranje i strategijski menadzment Cesto
su kritikovani zato Sto polaze od teorijskih ideala, a ne od realnih poslovnih
situacija. Ovo posebno dolazi do izrazaja kod preduzetnika i malih preduzeca.
Ipak, dominantan stav je da je planiranje u preduzetnickoj delatnosti potrebno kao
1 kod velikih korporacija, ali bi obim 1 struktura planova trebalo da evoluiraju sa
preduze¢em [4]. Definiciju strategije u preduzetniStvu Dollinger je prilagodio
koriS¢enjem literature iz strategijskog menadZzmenta, te konstatuje da je strategija
»obrazac odlucivanja koji oblikuje konfiguraciju i upotrebu internih resursa i
njihovu usaglasenost sa eksternim okruzenjem” [2].

Prilikom formulisanja strategije razvoja preduzetnickog poduhvata postoji
interakcija izmedu internih faktora, kao Sto su raspoloZzivi resursi, kapaciteti i
mogucnosti, iskustvo 1 vizija preduzetnika, s jedne strane, i eksternih faktora, koji
poticu iz funkcionalnog okruzenja specificne grane, sa druge strane. Biznis plan je
prema mnogim autorima 1 neophodan alat za tranziciju ka realizaciji
preduzetni¢kog poduhvata, jer iako postoje primeri uspesnih preduzetnika koji su
bez plana promenili ¢itave grane, biznis plan daje sigurnost i funkcioniSe poput
,kompasa” koji usmerava preduzetnika ka cilju [4]; [5].

Rad je podeljen u tri segmenta. Prvi deo daje kratak pregled teorijskog
determinisanja biznis plana u stru¢noj i naucnoj literaturi. U drugom delu, istice se
znacaj kreiranja ovog dokumenta, glavne smernice neophodne za njegovu izradu i
navode osnovni korisnici biznis planova. Poslednji segment prikazuje strukturu
biznis plana, imaju¢i u vidu formalne i sustinske elemente uobicajenog biznis
plana.

1. Pojam biznis plana

Biznis (poslovni) plan jeste pisani dokument koji predstavlja konkretan
rezultat funkcije planiranja. Obi¢no se sastavlja posle zavrSene studije
izvodljivosti. Za razliku od studije izvodljivosti, koja predstavlja studiju koja
govori da li je isplativo i¢i u realizaciju poslovne ideje, biznis plan je mnogo
slozeniji 1 obimniji dokument koji prikazuje osnovne finansijske pokazatelje, ali 1
govori o misiji, viziji, ciljevima i drugim faktorima koji imaju neposredan uticaj
na biznis plan [6]. Posledice nepostojanja ili loSe napisanog plana mogu biti
pogubne jer uticu na mnoge ljude u preduzecu. Pisanjem biznis plana smanjuju se
odredenje strepnje 1 omogucava suoCavanje sa moguénoscéu ispoljavanja
negativnih ishoda posla.

Odgovori na pitanje ,,Sta je biznis plan?” razlikuju se u zavisnosti od toga
ko daje taj odgovor. Postoji veliki broj potencijalnih korisnika biznis plana, koji u
zavisnosti od sopstvenih interesa uti¢u kako na sustinu, tako i1 na strukturu biznis
plana. Upravo je ovo razlog zasto postoji veliki broj definicija ovog, po mnogima
fundamentalnog instrumenta razvoja preduzetnickog poduhvata.
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Hisrich je sa svojim kolegama u knjizi Preduzetnistvo izneo misljenje da je
biznis plan dokument, kreiran od strane preduzetnika, kojim se objedinjuju svi
interni i eksterni elementi neophodni za otpo€injanje preduzetnickog poduhvata
[3]. Biznis plan ¢esto podrazumeva i integraciju funkcionalnih planova kao S$to su
marketing plan, finansijski plan, plan proizvodnje, plan ljudskih resursa i dr. Kroz
biznis plan mora se obratiti paznja na usaglaSenost i koordinaciju poslovnih
ciljeva i strategija koje se odnose na komplikovane tehnologije i konkretna trzista.
Hisrich, Peters, 1 Shepherd navode da je biznis plan svojevrsna ,,mapa puta” koja
pruza odgovore preduzetniku na 3 pitanja [3]:

e (Gde se trenutno nalazi?

e Kuda Zeli da ide?

e Kako ¢e tamo stici?

Biznis plan je dokument koji ima za cilj da promovise, opiSe i pokaze
ekonomsku i pravnu opravdanost i potvrdu jedne preduzetnicke ideje [7, str. 297].
Radi se o dokumentu koji priprema preduzetnik (samostalno ili uz pomo¢
stru¢njaka razlicitih profesija) 1 blize odreduje interne i eksterne faktore koji se
povezuju sa poslovnim poduhvatom koji je predmet plana. U tom smislu,
predstavlja bitan deo koncepta upravljanja preduzecem [8]. To je pregled
planiranog poslovanja preduzeca, koji prikazuje Sta se Zeli postici i na koji nacin
se mogu obezbediti resursi za ostvarivanje postavljenih ciljeva [9]. U skladu sa
tim, biznis plan je formalni izraz preduzetnicke vizije, koji opisuje strategiju
poslovanja predloZzenog poslovnog poduhvata [2]. Osim toga, biznis plan
predstavlja sredstvo konkretizacije ideja koje se Zele prezentovati drugima u cilju
zapocinjanja novog poslovnog poduhvata ili razvoja postojece delatnosti [10, str.
122].

Ehmbke 1 Akridge 1ako ne daju konkretnu definiciju biznis plana, smatraju da
je sastavljanje istog pravi nacin da se poslovna ideja detaljno razmotri i pretoci u
plan realizacije [11]. Navedeni autori smatraju da biznis plan mora da odgovori na
slede¢a pitanja koja korespondiraju sa odredenim njegovim delovima, Sto je
prikazano u okviru Tabele 1.

Tabela 1 — Kljucna pitanja u biznis planu i delovi na koje se odnose, Izvor: [11].

Sta planira$ da radi§? Zasto otpoéinjes posao? |Opis preduzetnic¢kog poduhvata

Ko ée biti Vasi kupci? Sta Vasi kupci zele?  |Analiza trzista

PProtiv koga ¢ete se takmiciti?
Sta Vasi konkurenti nude?

Kako ¢ete dopreti do Vasih kupaca? Marketing plan

|Analiza konkurencije

IKako planirate da sprovedete svoju ideju? Operativni plan

Koliko ¢e ceo poduhvat kostati?

. .. Fi ijski pl
Gde cCete nabaviti sredstva? 1nansijski pian

Koji su osnovni elementi VaSeg poduhvata?  |Rezime
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Becherer 1 Helms isti€u da je biznis plan formalni dokument kojim se
identifikuje dobra poslovna prilika 1 definiSu smernice za njenu eksploataciju [12].
Sa procenama troSkova i profitabilnosti, biznis plan je od krucijalnog znacaja za
formulaciju strategije i informisanje potencijalnih partnera i investitora.

Poslovni uspeh je odreden ciljevima i1 definisanom strategijom potrebnom za
njihovo ostvarenje. Biznis plan je efikasno sredstvo organizacije ovih ciljeva i
strategije, posebno u sluc¢aju malih preduzeca. Unapredenje interne organizacije i
poslovanja i promovisanje preduzeca eksternim investitorima najznacajnije su
funkcije biznis plana [13].

Pristup autora biznis planu se neretko razlikuje, ali se odredeni elementi
pojavljuju u velikom broju slucajeva. Prvo zajednicko stanoviste je da je biznis
plan pisani dokument. Drugi element podrazumeva da biznis plan opisuje priliku,
odnosno ideju poslovnog poduhvata. Tre¢i zajednicki element podrazumeva da se
ovim planom analiziraju interni i eksterni faktori koji utiu na razvoj 1 poslovanje
preduzeéa. Konacno, Cetvrti podrazumeva da je biznis plan klju¢no sredstvo
informisanja za sve stejkholdere.

»Poslovni ili biznis plan detaljno objasnjava biznis, odnosno posao,
upravljacki tim, proizvod ili uslugu, kao i strategije za ostvarenje formulisanih
ciljeva” [14, str. 180]. Radi se o dokumentu koji na precizan nacin utvrduje
neophodne materijalne 1 ljudske resurse, kao 1 strategije 1 taktike odredenog
poduhvata. U slucaju ve¢ prisutnog preduzeca na trziStu, biznis plan sadrzi
korisne informacije o trenutnom stanju i namerama koje se Zele ostvariti u nekom
buduc¢em periodu.

Dve su osnovne funkcije biznis plana:

¢ Procena rizika preduzimanja konkretne aktivnosti,

e Ocena finansijske isplativosti predmetne ideje.

Postoje mnoge situacije u kojima je neophodno saciniti biznis plan
[1,str.104]:

e Kada preduzetnik otvara novo preduzece (start-up company),

Kada se vrse ulaganja u novi pogon ili rekonstruiSe postojeci,

Kod prosirenja postojecih proizvodnih kapaciteta,

Kada se uvodi nov ili poboljSava postojeci proizvod,

Kada preduzece trazi spoljne partnere,

Kada se ulaze u ozivljavanje preduzeca koje se nalazi u poteskocama,
Kada preduzece pokre¢e novi poslovni poduhvat, a nije u moguénosti da
ga samo finansira,

e Kada bi trebalo prodati odredeno preduzece ili neki njegov deo.

Pisanje i odredivanje strukture biznis plana Cesto se smatra jednako vaznim
kao i samo definisanje plasmana proizvoda ili usluge. Zato se navodi da biznis
plan mora biti izraden sa posebnom paznjom. Prilikom njegovog sastavljanja,
trebalo bi poStovati osnovna nacela (razumljivost, relevantnost, pouzdanost), kao i
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posebne zahteve razlicitih korisnika. Ukoliko se ispune ovi uslovi, biznis plan ¢e
sigurno otkriti Citaocu ,,Sta zaista preduzee namerava da postigne, zaSto Ce
potrosaci kupovati upravo njihove proizvode, koji kriterijumi ¢e biti u upotrebi pri
merenju postignutog uspeha, na koji nacin ¢e se odvijati poslovanje i kakav je
karakter posla koji bi se trebalo obaviti” [8, str. 85].

Sadrzaj biznis plana ne predstavlja niSta drugo nego stavljanje na papir
bitnih svari koji su od esencijalnog znacaja za odredenu poslovnu aktivnost [15].
Obicno se izraduje za vremenski period od 1 do 3 ili 5 godina, tako da se uz
pomo¢ njega vrsi ocena buduceg poslovnog poduhvata na srednji rok. Veoma je
bitan element pri pocetku obavljanja delatnosti, jer je ogroman procenat
preduzetnickih firmi koje prestanu sa radom u roku od nekoliko godina postojanja
na trziStu. Od velike koristi je i za postoje¢a preduzeca, jer opstanak i razvoj
preduzeca zavisi od prilagodavanja proizvodnog asortimana zahtevima trzista, a ti
zahtevi se permanentno menjaju i prosiruju.

Neophodne aktivnosti koje bi trebalo izvrSiti pre samog kreiranja biznis
plana jesu sledece:

e Ispitivanje sopstvenih potencijala 1 trziSnih mogucnosti povezane sa
realizacijom poslovnog poduhvata,

Prikupljanje i analiza informacija sa trzista,

Definisanje ciljeva,

Analiziranje trenutnog i procena buducéeg poslovnog okruzenja,
Nacin prac¢enja uspesnosti upravljanja preduzecem.

2. Znacaj biznis plana

Znacaj biznis plana za interne i eksterne korisnike ogleda se u slede¢em
[3, str. 185]:
e Pomaze u odredivanju i proceni odrzivosti poslovnog poduhvata na
odredenom trzistu,
e Pruza smernice preduzetniku u organizovanju njegovih planskih
aktivnosti,
e Sluzi kao vazno sredstvo kod dobijanja finansijskih sredstava.

Postoji miSljenje da se biznis plan uglavnom sastavlja radi apliciranja za
finansijske resurse od banaka 1 drugih finansijskih organizacija i pri otpo¢injanju
novog biznisa. Zato se 1 kaze da je ,jedno od kljucnih pitanja sa kojima se
preduzetnici suocavaju ubediti finansijere da je predlozena poslovna ideja
odrziva” [16, str. 3]. Medutim, ovo je suviSe usko tumacenje uloge biznis plana,
bez obzira na to Sto je inicijalna funkcija upravo uspostavljanje kontakata izmedu
finansijera i preduzetnika kako bi se nadomestio nedostatak sopstvenog kapitala.
Zapravo, radi se o mnogo kompleksnijem dokumentu, koji se pravi i u toku
poslovanja i to pri odredenoj proveri neke poslovne ideje ili potencijalne Sanse.
Takode, poslovni plan predstavlja plan poslovnih aktivnosti i sredstvo kojim se
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vrsi upravljanje razvojem biznisa [17]. Ovo jer realizaciju svake ideje bezuslovno
prate 1 odredena ulaganja na osnovu pozajmljenih ili sopstvenih sredstava. ,,Biznis
planovi predstavljaju izvor neophodnih informacija za potencijalne investitore, ali
su i odli¢an upravljacki alat za menadzment tim preduzeca” [8, str. 84]. Osim
toga, biznis plan je tesno povezan sa strateSkom vizijom preduzeca, jer se njime
jasno isti¢e smer kretanja u toku narednih nekoliko godina.

Barrow sa svojim kolegama istice da je biznis plan mozda i najvazniji korak
u lansiranju novog poslovnog poduhvata ili proSirenja postojeceg [18]. Zato se
kod njegovog sastavljanja mora voditi o interesima mnogih korisnika, strukturi,
kao 1 o kvalitetu izrade. Uvek se mora imati u vidu ¢injenica da je biznis plan
namenjen Citanju raznih korisnika koji imaju sopstvene interese i ciljeve, te ga
stoga preduzetnik mora prilagoditi svim stejkholderima u meri u kojoj je to
moguce.

O znacaju biznis plana govori sama ¢injenica da potencijalni korisnici biznis
plana mogu biti radnici, investitori, banke, vlasnici rizi€nog kapitala, dobavljaci,
potroSaci, savetnici 1 konsultanti. Jedna od najznacajnijih funkcija biznis plana je
da informisSe korisnike o viziji, ciljevima i budu¢im ili trenutnim funkcionisanjem
preduzeéa. Znacaj ovog dokumenta proistice iz Cinjenice da ovaj dokument
pomaze da se utvrdi izvodljivost preduzetnickog poduhvata na relevantnom
trziStu, doprinosi boljoj organizaciji ciljeva 1 aktivnosti preduzetnika i1 sluzi kao
krucijalni alat u obezbedivanju finansija [3].

Biznis plan namenjen je razli¢itim internim i eksternim stejkholderima
medu kojima se isticu sledec¢i:

e Preduzetnik. Radi se o glavnom, internom korisniku biznis plana, kao

licu kome biznis plan mora da pokaze isplativost poslovne prilike ili
ideje. Takode, najve¢i znacCaj biznis plana jeste upravo samom
preduzetniku, koji na taj nacin ocenjuje potencijale konkretnog
poslovnog poduhvata.

e Banke. Poslovne banke, kao najznacajniji kreditori, imaju za cilj da na
osnovu biznis plana ocene uspeSnost buduceg poslovanja preduzeca i
tako donesu odluku o finansiranju novog poduhvata na bazi procene
rizika ulaganja. Banke detaljno i1 vrlo kriticki razmatraju potencijalni
biznis 1 sadrzaj plana, a posebno realnost iskazanih ekonomskih veli¢ina.
Ovo iz razloga §to postoji problem informacione asimetrije. Biznis plan
je sredstvo kojim se ostvaruje pocetna komunikacija preduzetnika i banke
1 igra klju¢nu ulogu u izgradnji daljeg kontakta, jer ¢e preduzetniku
takode biti potrebna finansijska podrska i za budu¢i rast i razvoj. 1z ugla
finansijera, biznis plan pokazuje iznos neophodnih sredstava, kao i nacin
vracanja istih. Iz biznis plana zajmodavci obi¢no traze informacije o
kreditnoj proSlosti preduzetnika, kreditnoj sposobnosti, kolateralu,
odnosno sredstvima obezbedenja placanja, kao i podatke o iznosu
sopstvenog kapitala preduzetnika.
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e Zaposleni.
e Dobavljaci.
e Kupci.
e Akcionari.
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Slika 1 — Korisnici biznis plana. Izvor: Doprinos autora.

Osim banaka, kao finansijeri mogu se javiti i individualni 1 institucionalni
investitori (npr. investicioni fondovi). Kao izvor finansiranja postoje i tzv.
,poslovni andeli”. Radi se o bogatim pojedincima koji Cesto stoje iza odredenih
grupa. Oni investiraju ne samo novac, ve¢ 1 znanje 1 iskustvo u nova mala 1
srednja preduzeca [19]. Najces¢e su prisutni u oblasti informaciono-
komunikacionih tehnologija, kao brzo rastu¢em trzistu.

Zaposlenima, dobavlja¢ima, kupcima i akcionarima biznis plan sluzi za
jacanje poverenja u biznis, kao i za ostvarenje jaCe sinergije izmedu njih samih.
Biznis plan uglavnom predlaze neke aktivnosti koje bi trebalo da dovedu do
unapredenja obavljanja poslovanja i poboljSanja finansijske situacije preduzeca.
Dakle, navedeni plan je namenjen kako eksternoj, tako i internoj evaluaciji, ali 1
preduzetnikovoj samoevaluaciji.

Znacaj biznis plana ogleda se i u [20, str. 31]:

e Definisanju vrednosti poslovnog poduhvata,

¢ Dinamici realizacije i procene efekata poduhvata,

e Obezbedenju neophodnih finansijskih sredstava.

Dollinger istiCe da biznis plan u velikoj meri moze koristiti preduzetnic¢kom
timu [2]. Preduzetnicki poduhvati povezani su sa zna¢ajnom dozom rizika, ali je
dobre poslovne performanse kod preduzetnika i malih preduzeca moguce dovesti
u vezu sa postojanjem biznis plana. Navedeni autor istice da za navedenu
konstataciju postoje Cetiri osnovna razloga [2]. Prvi razlog je razumljivost. Biznis
plan adresira sva bitna pitanja sa kojima se novo preduzece moze susresti 1 na ovaj
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nacin primorava preduzetnika da sagleda probleme koji se mogu javiti i strategije
za njihovo prevazilazenje. Drugi razlog obuhvata komunikaciju. Biznis planom se
jasno 1 precizno definiSu vizija, ciljevi 1 strategija novog preduzetnickog
poduhvata. Tre¢i razlog predstavlja vodenje. Biznis plan moze sluziti kao vodi¢ za
sve odluke koje se ticu poslovanja. Preduzetnici, partneri i radnici se uvek mogu
osvrnuti na biznis plan kada su u nedoumici u pogledu uskladenosti odluke sa
osnovnim vrednostima preduzeéa. Konacno, Cetvrti razlog je proces planiranja.
Pocetna analiza 1 redovno revizija vizije, ciljeva, strategija i aktivnosti mogu
znacajno doprineti kontinuiranom ostvarivanju visokih performansi.

Planiranje poslovanja je najznacajnija aktivnost u ranim fazama razvoja
preduzetni¢kog poduhvata. ,,Biznis plan povecava verovatnocu opstanka mladog
preduzetni¢kog poduhvata i uspeSnog razvoja proizvoda i organizacione strukture.
Ipak, biznis plan nije dovoljan uslov za uspeh preduzetnickog poduhvata” [20, str.
21].

Becherer 1 Helms su prilikom istrazivanja uslova poslovanja u SAD uvideli
da su Sanse za uspeSno prosirenje poslovanja poveéane 1 do 50% kada postoji
biznis plan [12]. Pored toga, dokazali su da je postojanje ovog plana povecalo
verovatnocu pokretanja preduzetnickog poduhvata kod mladih i do Sest puta.

Ehmke 1 Akridge su u svom priru¢niku istakli viSe koristi od kreiranja biznis
plana [11]. Biznis plan pomaZe u definisanju Zeljenog pravca kretanja poslovnog
poduhvata i obezbedenju sigurnosti u smislu sagledavanja svih bitnih elemenata
poslovanja. Takode, obezbeduje orijentaciju ka buduénosti kroz potpuno
ukljucivanje svih potencijalnih, tj. buducih izazova i prilika. Konacno, biznis plan
omogucava nesmetanu i jasnu komunikaciju sa svim stejkholderima.

Dollinger u svom delu isti¢e da su neophodna 4 opSta kriterijuma koji
evaluatori biznis planova koriste u svojoj oceni [2]:

e Sveobuhvatnost — plan bi trebalo da obuhvati sve relevantne teme,

e Analiza — i to analiza industrije, resursa, konkurencije i proizvoda,

e Realnost biznis plana,

e Pisanje i prezentovanje — pri ¢emu plan mora biti dobro napisan,

organizovan i predstavljen korisnicima.

Pisanje biznis plana zahteva angaZovanje mnogih ucesnika u tom procesu.
Radi se o raznim stru¢njacima kao $to su ekonomisti (stru¢njaci za finansije,
marketing, ljudske resurse), pravnici, stru¢njaci za tehnologiju i sl. Definisanje
poslovne ideje, vremenskog perioda obavljanja tj. razvoja aktivnosti, kao i
procena potrebnog kapitala, jesu vitalni preduslovi za izradu biznis plana. Po
sastavljanju, neophodno je permanentno prac¢enje njegove implementacije, obi¢no
na mese¢nom nivou, dok se ¢esto mora i prilagodavati promenama u internom i
eksternom okruzenju. Te promene mogu se ispoljiti sa razli¢itith strana: u
ponasanju potrosaca, pojavi nove konkurencije, izvora snabdevanja, kao i
savremene tehnologije, pa se upravo zbog toga vrsi stalno ,,azuriranje” postojeceg
biznis plana.
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Karakteristike uspesnog biznis plana jesu sledece [17, str. 5]:
Dobro formatizovanje i jasno pisanje,

Dubinsko istrazivanje trzista,

Detaljno istrazivanje konkurencije,

Jasne i realne finansijske projekcije,

Izvodljivost vizije,

Atraktivnost i privla¢nost biznis plana.

U praksi, javljaju se i loSe napisani biznis planovi, uglavnom iz sledecih
razloga [16, str. 206]:

e Ciljevi koje postavlja preduzetnik su nerealni,

Ciljevi nisu merljivi,

Preduzetnik se nije dovoljno posvetio poslovnom poduhvatu,

Preduzetnik nema iskustva u planiranom poslu,

Preduzetnik ne procenjuje adekvatno slabosti ili pretnje koje se mogu
ispoljiti u toku realizacije poduhvata,

e Nije dobro (adekvatno) odredena zainteresovanost kupaca za predlozeni

proizvod ili uslugu.

Takode, biznis plan jeste dokument koji igra vaznu ulogu u procesu
kontrole. Funkcija kontrole realizuje se poredenjem ostvarenih 1 planiranih efekata
obavljanja posla koji je predmet ovog plana. Utvrduju se odstupanja, razlozi koji
su doveli do toga i odreduju i usmeravanju akcije za smanjenje tih odstupanja ili
eventualnog njihovog otklanjanja. Osim toga, biznis plan predstavlja standard sa
kojim se uporeduju tekuci rezultati i vrSi prac¢enje kljucnih, planiranih performansi
[17]. Na taj nacCin obezbeduju se adekvatne informacije zainteresovanim
korisnicima 1 vr$i stalna evaluacija u smislu profitabilnosti poslovnog poduhvata.

Biznis plan se odnosi na konkretnu aktivnost/proizvod (uglavnom kod
preduzetnika), dok se kod diverzifikovanih preduzeca sastavlja na osnovu planova
tzv. strategijskih poslovnih jedinica [14]. Glavne dimenzije biznis plana jesu
trziSna, finansijska, ekonomska 1 tehni¢ko-tehnoloska. U skladu sa tim, najvazniji
sustinski elementi biznis planova jesu: marketing plan, finansijski plan, plan
organizacije 1 operativni plan. Osnovne karakteristike i sadrzaj ovih planova,
zajedno sa svim pripadaju¢im formalnim delovima, prikazace se u okviru treceg
dela.

Ovaj kratak pregled literature daje jasan uvid u znacaj biznis plana, kako za
preduzetnike, tako 1 za sve potencijalne korisnike. Veliki broj studija se bavio
uticajem biznis plana na performanse u pocetnom periodu poslovanja, ali je ipak
znaCajan broj radova adresirao i probleme kod otpocCinjanja biznisa, kao Sto su
strateSko planiranje 1 obezbedenje finansija. Na kraju, ono $to je zajednicko svim
radovima jeste da istiCu pozitivan uticaj kreiranja biznis plana na preduzetnicki
poduhvat.
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Pre samog pocetka izrade biznis plana, neophodno je izvrSiti odredene
aktivnosti [17, str. 3]:

e Prikupiti informacije o sopstvenom poslovanju, trziStu i konkurenciji,

e [zvrsiti izbor investitora koji moze biti banka, investicioni fond ili
poslovni partner,

e Izraditi strategiju koncipiranja biznis plana, §to podrazumeva odredivanje
kljucnih karakteristika nosioca biznis plana, klju¢nih elemenata biznis
plana, slabosti i prednosti.

U narednom segmentu prikazace se kljucni elementi koji ¢ine biznis plan.
Trebalo bi napomenuti da se konkretna struktura i sadrzaj ovog plana razlikuje u
zavisnosti od toga da li je preduzeée ve¢ aktivno na trziStu (ongoing company) i
zeli da prosiri svoj biznis, da li se radi o malom/velikom preduzecu, ili se mozda
biznis plan sastavlja za neprofitne organizacije. ,,Usaglasavanjem veli¢ine
preduzeca, organizacione strukture, ciljne delatnosti i drugih individualnih
elemenata, biznis plan ¢e uvek analizirati aktuelnu situaciju u preduzecu, predociti
perspektivu njegovog poslovanja i posebno precizirati nafine za realizaciju
definisanih ciljeva” [22, str. 103].

3. Struktura biznis plana

Postoje mnoge metodologije za izradu biznis planova. Medutim, razlicite
strukture tih planova proisti¢u viSe iz formalnih, nego iz sustinskih razlika. Kao
Sto nema jedinstvenog stanovista u pogledu potrebe za biznis planom i njegovog
znacaja, tako nema ni jedinstvenog stanovista u pogledu sadrzaja i strukture biznis
plana. U zavisnosti od potreba korisnika, struktura biznis plana se moze
prilagodavati i menjati. Razli¢ite organizacije i institucije imaju drugacije zahteve
u pogledu ovog, za preduzetnike znacajnog dokumenta. Na primer, banke poseban
znacaj pridaju finansijskom planu, opisu proizvoda ili usluge i analizi trziSta, dok
vlasnici rizicnog kapitala i andeli investitori mnogo vecu paznju usmeravaju na
samog preduzetnika 1 proizvod ili uslugu [23]. Ipak, bez obzira na razlike u
strukturi ili nazivu odredenih delova, moguce je utvrditi elemente koji su prisutni
u svakom biznis planu, bez obzira na njegovu svrhu.

Na osnovu analizirane literature [13]; [5]; [24]; [11]; [2]; [3], zakljucuje se
da je najprihvacenija struktura biznis plana sledeca:

1. Naslovna strana i preliminarne informacije,
Rezime (Executive summary),
Opis kompanije,
Opis proizvoda ili usluge,
Analiza trzista i industrijske grane,
Marketing plan,
Operativni plan,
Plan organizacije i menadzment plan,
Finansijski plan,

e B A
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10. Aneks.

3.1. Naslovna strana i preliminarne informacije

Naslovna strana je prva strana koju vidi svaki potencijalni korisnik biznis
plana. Njena svrha je da informiSe korisnika o tome Sta ¢e Citati i da obezbedi
kontakt informacije preduzeca ili preduzetnika. Naslovna strana bi trebalo da
sadrzi sledece informacije:

Logo 1 ime kompanije ili preduzetnika,

Naslov ,,Biznis plan”,

Datum izrade,

Kontakt podatke kompanije,

Kontakt podatke odgovorne osobe,

Opciono: Ime kompanije potencijalnog investitora ili kreditora (ukoliko

se biznis plan izraduje u svrhu pribavljanja kapitala),

e Opciono: Osnovne podatke o identifikaciji preduzeca: PIB, mati¢ni broj,
Sifra delatnosti, direktor, imena preduzetnika, pravni oblik, datum
osnivanja i registracije, struktura vlasnistva, pocCetni kapital.

Izjava o poverljivosti moze biti sastavni deo preliminarnih informacija.
Ukoliko kompanija ili preduzetnik poseduju odredenu inovaciju koju je
neophodno zastititi od javnosti u pocetnom periodu, ovom izjavom se korisnik
biznis plana moze obavezati da ¢e, bez obzira na odluku o finansiranju poduhvata,
poverljive informacije zadrzati za sebe.

Sadrzaj je takode deo preliminarnih informacija i korisniku biznis plana
omogucava da, pored svih elemenata, vidi koji deo dokumenta sadrzi informacije
koje su za njega od posebnog znacaja.

3.2. Rezime (Executive Summary)

Veliki broj autora smatra da je rezime najvazniji deo biznis plana. Dollinger
istice da je svega 10% biznis planova ¢itano nakon Citanja rezimea [2]. Rezime bi
trebalo da zainteresuje Citaoca da Citanje nastavi dalje, ali ne sme biti previse
obiman 1 detaljan. Rezime predstavlja sazetu rekapitulaciju segmenata biznis
plana. Takode, govori i o glavnim karakteristikama poslovnog poduhvata,
predvidenim investicijama, izvorima sredstava, trziSnom potencijalu, kao i
osnovnim finansijskim pokazateljima (profitabilnost, pre svega).

Razliciti su stavovi u pogledu duzine rezimea, ali je prihvaceno stanoviste
da bi trebalo optimalno iznositi od jedne do najviSe tri strane, ali je nepisano
pravilo da mora biti §to kraci [5]. U samo nekoliko minuta, rezime Citaocu prenosi
Sta preduzetnik zeli da postigne, kako to Zeli da postigne i zaSto bas na taj nacin.
Upravo zbog svoje strukture i uticaja, rezime se kreira na kraju, kada su svi ostali
delovi zaokruzeni. Rezime bi trebalo da pruzi sledece informacije [2]:

¢ Opis trenutnog stanja u okviru industrije,

e Kratak istorijat kompanije i njenog klju¢nog biznisa,
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Strukturu glavnog menadZzmenta ili osnovne informacije i preduzetniku,
Opis ciljnog trzista i glavnih konkurenata,

Iznos 1 strukturu trazenih sredstava i nacin obezbedenja,

Nacin upotrebe trazenih sredstava,

Finansijska istorija i projekcije.

3.3. Opis preduzetnickog poduhvata

Nakon rezimea detaljno se iznosi opis preduzetnickog poduhvata. Ovaj deo
¢itaocu omogucava potpuno razumevanje prirode, obima i strukture poduhvata.
Takode, dosta se razlikuje ukoliko privredni subjekt ve¢ posluje na trziStu u
odnosu na opis delatnosti subjekata koji se tek osnivaju. Uobi¢ajeni deo ovog
segmenta jeste tzv. SWOT analiza, kojom se identifikuju osnovne Sanse 1 pretnje
u buduénosti, kao i trenutne snage i slabosti (nedostaci) u poslovanju preduzeca.
Cilj je da se buduce Sanse iskoriste, a pretnje u izvesnoj meri eliminisu. Osim
toga, odreduju se i kriti¢ni faktori uspeha.

Misija preduzeca je krucijalni element koji bi trebalo na pravi nacin izneti
korisniku biznis plana. Misija predstavlja osnovu od koje se mora po¢i pri
donoSenju dugoroc¢nih 1 strateSkih odluka. Formulacija misije mora biti takva da
moze odgovoriti na sledeca pitanja:

e Zasto se preduzetnik upusta u preduzetnicki poduhvat?

e Kako preduzetnik ili preduzece obavljaju svoju delatnost?

e Sta je rezultat njihovog delovanja?

Nakon predstavljanja misije, korisnik biznis plana mora biti upoznat sa
proizvodom ili uslugom koje preduzeée obezbeduje. Analiza razvojnih
mogucnosti konkretnog subjekta sadrzi slede¢e podatke koji se mogu svrstati u
viSe delova:

e informacije sa trziSta: proizvodni asortiman, obim proizvodnje,
karakteristike grane u kojoj posluje subjekat, glavni kupci i dobavljaci,
razlog opredeljenja za pojedine dobavljae, stanje konkurencije na tom
delu trzista, glavni konkurenti i njihove snage i slabosti,

¢ Jlokacija: lokacija centrale, proizvodnih kapaciteta, centara distribucije i
sl.,

e analiza primenjene tehnike i tehnologije: procenat koriS¢enja kapaciteta,
prethodne investicije u opremu i tehnoloSki proces, prosecna starost
osnovnih sredstava i sl.,

e informacije o organizacionoj strukturi: broj radnika, kvalifikaciona
struktura zaposlenih,

e pokazatelji  finansijskog  poslovanja:  likvidnost,  solventnost,
profitabilnost, struktura prihoda i rashoda, rentabilnost poslovanja.
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Ove informacije o dostignutom razvoju preduzeca trebalo bi dovesti u vezu
sa planiranim poslovnim aktivnostima, kako bi se definisao razvojni potencijal 1
realnost informacija o poduhvatu koji opisuje biznis plan.

3.4. Opis proizvoda ili usluge

Svrha ovog dela je da u potpunosti predstavi proizvod ili uslugu koji se
nude. Posebno se isti¢u jedinstveni elementi proizvoda ili usluge koji obezbeduju
konkurentsku prednost za preduzetnika ili kompaniju. Kako bi se adekvatno
sagledale prednosti, potrebno je analizirati 1 proizvode konkurencije. Na ovaj
nacin moguce je saciniti listu prednosti koje novi proizvod donosi i obrazloziti
strategiju dominacije na trzistu [5].

Plan za uvodenje novog proizvoda ili usluge, plan prodaje i analizu buduceg
ucesca na trziStu neophodno je predstaviti svakom potencijalnom korisniku, a
posebno svakom potencijalnom investitoru ili kreditoru. Analiza Zivotnog ciklusa
proizvoda moze doprineti razumevanju buduc¢ih potreba za ulaganjem u
istrazivanje i razvoj.

Kada je poslovanje preduzeca prevazislo pocetnu fazu, ukljucivanje analize
prodaje i utisaka potrosa¢a moze doprineti ubedivanju korisnika u efektivnost i
efikasnost proizvoda ili usluge.

Potencijalni izvori informacija u ovom segmentu mogu biti [24]:

e Tehnicke specifikacije,

e Prototip,

e Matrica konkurentskih proizvoda ili usluga,

e Intervjui sa potrosac¢ima, dobavlja¢ima, distributerima, predstavnicima

prodaje, itd.,

¢ Anketa sa potroSacima,

U ovom delu bi trebalo naznaciti ukoliko postoje autorska i vlasnicka prava
ili patenti nad proizvodom ili uslugom, jer upravo ova prava daju prednost pri
nastupu na trzistu.

3.5. Analiza trzista i industrijske grane

Ovaj segment je od izuzetnog znacaja, jer omogucava sagledavanje trenutne
situacije 1 polozaja preduzeca. Objektivna analiza trziSta bi trebalo da pruzi
informacije o nacionalnim i medunarodnim trendovima i ekonomskim kretanjima
koja mogu biti od znacaja za novi poduhvat.

Analiza trziSta pocinje demografskim i1 socio-ekonomskim pokazateljima
koji su od izuzetne vaznosti za preduzetnicki poduhvat. Demografski pokazatelji,
kao Sto su ukupna populacija, populacija segmentirana po starosnoj dobi,
populacija segmentirana po kupovnoj mo¢i i drugi, moraju biti sagledani kada se
utvrduje ciljno trziSte. Razli¢iti segmenti populacija imaju sopstvene potrebe i
zelje, te se u skladu sa tim preduzetnik mora adekvatno pozicionirati. Socio-
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ekonomski pokazatelji, s druge strane, pokazuju da li trziSte ima potencijala za
rast 1 Sirenje.

U drugom delu prikazuju se karakteristike ciljnog trzista. Kako bi se
definisalo ciljno trziste, potrebno je sagledati idealnog potroSaca, a na osnovu toga
utvrditi veli¢ina 1 vrednost trziSta. Nakon determinisanja pocetne pozicije,
neophodno je analizirati potencijal za rast i trendove koji postoje na trzistu.

Posle analize trzista pristupa se analizi konkretne industrijske grane u kojoj
preduzece posluje. Utvrduje se ko su konkurenti, kako se njihovi proizvodi
pozicioniraju i koliko se razlikuju u poredenju sa preduzeéem koje je predmet
biznis plana. Na osnovu analize trenutnih u€esnika u grani, formiraju se i trendovi
koji postoje kako u pogledu organizacije konkurencije, tako i u pogledu razvoja
proizvoda i usluga.

Konac¢no, celokupna analiza se moze izvesti iz mnogobrojnih izvora:

e Sekundarnih izvora — internet izvora, biblioteka, privrednih asocijacija ili

casopisa,

e Anketa sa potroSacima, dobavljacima, distributerima, predstavnicima
prodaje, itd.,

Upitnika,

Analiza lanaca snabdevanja,

Uzoraka konkurentskih proizvoda,

BroSura, kataloga, web prezentacija konkurenata.

Po obavljenoj detaljnoj analizi prelazi se na planiranje aktivnosti
preduzetnika, a od krucijalnog znacaja su marketing plan, operativni plan, plan
razvoja, plan organizacije 1 menadZzment plan 1 finansijski plan.

3.6. Marketing plan

Dobra poslovna ideja moze biti beskorisna ukoliko ne dode do kupca.
Marketing plan jeste prvi, po mnogima i najvazniji, sustinski element biznis plana.
Orijentisan je na potroSace, tj. na zadovoljenje njihovih zahteva i potreba. Svrha
marketing plana je da ubedi korisnika biznis plana da postoji trziste za konkretan
proizvod 1ili uslugu, odnosno da opise kako se preduzeée uklapa u postojecu
strukturu na trziStu. Marketing plan bi trebalo da citaocu predstavi strategiju
distribucije, cenovnu strategiju i strategiju promocije.

Strategija distribucije podrazumeva sagledavanje potencijalnih kanala
distribucije, evaluaciju ovih kanala imaju¢i u vidu prirodu proizvoda ili usluge,
izbor jednog ili viSe kanala i identifikaciju klju¢nih partnera koji ¢e obavljati
distribuciju.

Drugi segment marketing plana predstavlja cenovnu strategiju. Postoji veliki
broj razlicitih strategija koje se koriste na trziStu. Neke od najzastupljenijih
strategija su strategija trziSne cene, strategija ponude i traznje, strategija cene
bazirane na vrednosti, troSkovi plus strategija i dr. Prilikom izbora cenovne
strategije trebalo bi imati u vidu da je cene neophodno diferencirati i u ¢itavom
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lancu distribucije. Konac¢no, potrebno je dokazati da e trziSte prihvatiti ponudenu
cenovnu strategiju.

Promotivna strategija je tre¢i element koji se mora sagledati u okviru
marketing plana. U ovom delu predstavljaju se kanali promocije, definiSe se
vizuelni identitet 1 poruka koja se koristi prilikom uspostavljanja brenda.

Na kraju, izradom marketing strategije i kombinovanjem osnovnih
elemenata marketing miksa (proizvod, cena, promocija i distribucija), tezi se
ispunjenju glavnog cilja, a to je zadovoljenje potrosackih zelja i potreba.

3.7. Operativni plan

Operativni plan objaSnjava svakodnevno poslovanje preduzeca. U okviru
operativnog plana opisuju se procesi koji se koriste za dostavljanje proizvoda ili
usluge do trziSta. Ovi procesi mogu ukljucivati proizvodnju, transport, logistiku,
potrosace i tehni¢ke usluge. Cak i kada preduzeée nije proizvodno, ovaj deo je
bitan kako bi se obrazlozio logi¢an sled operacija dostavljanja proizvoda do
potrosaca. Kako biznis plan mora predstavljati logi¢nu sredinu, operativni plan
mora usaglasen sa marketing planom.

U ovom segmentu detaljno se opisuju postojece operacije. Osim toga,
korisnik biznis plana se informiSe koje operacije se obavljaju u okviru samog
preduzeca, a koje se outsorsuju (outsource). Prilikom ovog razmatranja u obzir se
moraju uzeti sledece aktivnosti:

e Proizvodnja,

Istrazivanje i razvoj,
Usluga,

Odnosi sa kupcima,
Skladistenje 1 transport,
Tehnicka podrska,
Instalacija,

Garancija i servisiranje.

Kao poseban deo operativnog plana moze se ukljuciti i proizvodni plan.
Proizvodni plan predstavlja segment biznis plana koji predstavlja svojevrsnu
tehnicko-tehnolosku analizu 1 obuhvata informacije o:

e karakteristikama proizvoda i proizvodnog asortimana,

¢ tehnologiji proizvodnje,

e proizvodnom procesu,

e tehnickim moguénostima povezane sa snabdevanjem elektricnom
energijom, vodovodom, kanalizacijom, kao i odlaganjem komunalnog
otpada,

e opremi, kao i izvorima njenog snabdevanja,

e materijalu i izvorima snabdevanja,

e radnoj snazi,
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e potrebnim investicionim ulaganjima u objekte i poslovni prostor (da li ¢e
se zakupiti ili postoji vlasniStvo nad njim),

e analizi zasStite na radu,

e analizi zaStite zivotne sredine.

U operativni plan moze se ukljuciti i plan razvoja kapaciteta i operacija u
kratkom 1 srednjem roku.

3.8. Plan organizacije i menadzment plan

Plan organizacije se moze sagledati kroz prizmu vlasnicke strukture, sa
jedne, 1 prizmu menadzmenta, sa druge strane. Klju¢na informacija iz ovog plana
jeste informacija o organizacionoj formi, tj. da li privredni subjekt namerava da se
osnuje kao preduzetnicka radnja, ili da ima neku formu privrednog drustva:
ortacko drusStvo, komanditno drusStvo, drustvo sa ograni¢enom odgovornoscu ili
akcionarsko drustvo. Vlasnicka struktura je od izuzetnog znacaja jer omogucava
korisnicima biznis plana da sagledaju ko ima direktan uticaj na donoSenje odluka.
Ovaj deo biznis plana sadrzi slede¢e informacije:

e detaljne podatke o vlasnicima kapitala (licni podaci, stepen stru¢ne

spreme, obrazovanje, iskustvo),

e podatke o organizacionoj strukturi koji se obi¢no prikazuju u vidu Seme

sa predlozenim radnim mestima i hijerarhijskim nivoima.

Menadzment plan mora da ubedi korisnika biznis plana da je menadZment
tim sposoban da uspesno iznese preduzetni¢ki poduhvat. Ovaj segment bi trebalo
otpoceti organizacionom Semom na kojoj se jasno vide odgovornosti svakog ¢lana
tima. Nakon Seme, neophodno je ukratko izneti biografiju ¢lanova tima, sa
akcentom na sposobnosti 1 vestine kojima oni doprinose realizaciji poduhvata.
Ovde je potrebno iskazati i nedostatke koji postoje u menadzment strukturi, kako
bi se na adekvatan nacin upotpunila. Menadzment plan uglavnom sadrzi sledece
podatke:

e detaljne podatke o menadzmentu (li¢ni podaci, stepen strucne spreme,

obrazovanje, steCeno znanje i iskustvo, podaci iz biografije),

e osnovne zadatke, ciljeve, funkcije, kao 1 prava i obaveze menadzerskog

tima,

e informacije o ljudskim resursima i njihovom razvoju (potreban broj

radnika, neophodna znanja, obrazovanje i1 veStine, plan usavrSavanja
kadrova).

3.9. Finansijski plan

Finansijski plan je segment koji je od izuzetnog znafaja za bilo kog
korisnika biznis plana koji razmatra ulaganje u preduzetnicki poduhvat. Medutim,
ovde bi trebalo ukazati na veoma bitnu ¢injenicu da lo§ finansijski plan moze
upropastiti ostatak biznis plana, a s druge strane, ukoliko su ostali delovi loSe
uradeni, dobar finansijski plan to ne moze ispraviti.
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Jednom recju, ovaj plan predstavlja finansijsku analizu poduhvata. Pokazuje
procenu dobiti iz konkretnog poslovnog poduhvata, a kako je cilj svakog
preduzeca profitabilno poslovanje, sasvim je jasno zasto je ovaj segment i
najslozeniji deo. Finansijskim planom odreduje se veli¢ina sopstvenog kapitala i
planiraju sredstva koja bi trebalo pozajmiti od banaka i ostalih kreditora (izvori
sredstava). Finansijski plan mora pokazati da ¢e imati adekvatan bilans nov¢anih
tokova. Ovo je razlog zaSto su najvazniji delovi finansijskog plana planirani
bilansi stanja 1 uspeha 1 bilans novc¢anih tokova. Navedene bilanse neophodno je
projektovati za period od 3 do 5 godina, i to:

e Bilans stanja — na godiSnjem nivou za ceo period za koji je kreiran i

biznis plan,

e Bilans uspeha — u prve dve godine mesecno, a nakon toga kvartalno,

e Bilans novc¢anih tokova — u prve dve godine mesecno, a nakon toga

kvartalno.

Pored bilansa koji su sastavni deo finansijskog plana, u ovaj plan bi trebalo
ukljuciti i analizu rentabilnosti i utvrditi granicu rentabilnosti. Tek sagledavanjem
svih potencijalnih troskova i prihoda finansijski plan ¢e biti potpun.

S obzirom da su korisnici biznis plana zainteresovani da saznaju da li ¢e
njihova investicija biti upotrebljena na pravi nacin, neophodno je uraditi ocenu
finansijske opravdanosti ulaganja. Ocena finansijske opravdanosti investicije vrsi
se na osnovu mnogih (finansijskih) pokazatelja. Tu spadaju razliCiti indikatori
rezultata poslovanja, kao §to su: racia likvidnosti, rentabilnosti, finansijske
strukture itd. Konkretnije, radi se o slede¢im analizama - pokazateljima [9]:

e ukupna investiciona ulaganja,
izvori finansiranja,
formiranje ukupnog prihoda,
nabavna vrednost prodate robe,
direktan materijal po proizvodu,
direktan materijal ukupno,
plan energije,
plan amortizacije,
troskovi radne snage,
ostali rashodi,
pregled otplate kredita,
obracun obrtnih sredstava,
rentabilnost projekta,
interna stopa rentabiliteta,
neto sadasnja vrednost,
relativna neto sadasnja vrednost,
period vracanja ulaganja,
analiza rizika i osetljivosti projekta, kao i
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e zbirna ocena efekata projekta.

3.10. Aneks

U ovom delu prilazu se svi podaci koji su potvrda onoga S$to je iskazano u
biznis planu. Aneks (dodatak) sluzi da se potkrepe podaci iz biznis plana. Pored
toga, sve prethodno pomenute detaljne analize iskazuju se u ovom delu, kako se
korisnik ne bi optereéivao detaljnim informacijama ukoliko za to nije
zainteresovan. U aneksu mogu se priloziti:

¢ Osnivacka dokumentacija,

O ugovor o0 oshivanju,
o podaci o registraciji,
o 1zmene registracije,
o uverenja dobijena od strane banaka o brojevima rac¢una preduzeca,

Pisma o namerama,

Dugoroc¢ni ugovori sa dobavljacima i kupcima,
Sporazumi o saradnji,

Odredene skice 1 projekti.

Ankete,

Tehnicke specifikacije i vlasnicka dokumentacija,
Bilansi itd.

Zakljucak

Biznis plan je pisani dokument koji pokazuje mapu puta potencijalnom
preduzetniku. Njegova izrada obavlja se nakon identifikacije i ocene poslovne
ideje, a prethodi obezbedenju neophodnih resursa. Na osnovu biznis plana vrsi se
procena ekonomske (finansijske) isplativosti i opravdanosti odredenog poslovnog
poduhvata ili ideje. lako se uglavnom vezuje za osnivanje novog preduzeca,
sastavlja se u mnogim situacijama u okviru korporativnog preduzetnistva, tj. kod
ve¢ prisutnih preduzeéa na trzistu. Ovim organizacijama je biznis plan potreban
kod ocene isplativosti trazenja pozajmljenih sredstava od banaka i drugih
finansijskih institucija, kod donoSenja odluke da li proizvoditi ili kupiti proizvod,
kod ulaganja u novi proizvod ili pogon i u mnogim drugim situacijama.
Uglavnom se odnosi na srednjoroc¢ni period, period do 3 ili 5 godina.

Finansijeri su klju¢ni korisnici biznis plana jer na osnovu njega odlucuju o
odobrenju finansijskih sredstava za realizaciju odredene ideje koja su Cesto glavni
izvor sredstava za preduzetnika. U zavisnosti od kvaliteta, realnosti 1 prezentacije
biznis plana, donose kona¢nu odluku. Zato su realnost i sveobuhvatnost biznis
plana od izuzetnog znacaja.

Postoje mnoge forme za izradu biznis plana. SadrzZina biznis plana razlikuje
se u zavisnosti od toga da li se radi o proizvodnom ili usluznom preduzec¢u, kao 1
od toga da li je namenjen osnivanju novog ili se izraduje kod prosirenja kapaciteta
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postoje¢eg preduzeca. Medutim, sustinski elementi biznis plana jesu marketing
plan, operativni plan, plan organizacije (i menadzment plan) 1 finansijski plan.
Posto je marketing plan direktno orijentisan na potrebe kupaca, predstavlja po
mnogima najvazniji deo, dok je finansijski plan ubedljivo najzahtevniji segment.
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Rezime: Osnovne karakteristike trZista prodaje i trzista nabavke i uslovi na
ovim trzistima sa kojima se suocava preduzece dati su u drugom segmentu
biznis plana, odnosno u marketing planu preduzeca. Marketing plan je
usmeren na potrebe i zelje potrosaca. Imajuci u vidu da ukljucuje marketing
strategiju i elemente marketing miksa, ovaj deo biznis plana ima kljucnu
ulogu u prodaji proizvedenih proizvoda. Cilj rada je da naglasi vaznost
marketing plana za uspesno poslovanje preduzeca i ukaze na kijucne
elemente u izradi ovog dela biznis plana. Takode, u radu su prikazane i nove
strategije promocije i oglasavanja, pri cemu se objasnjava vaznost uloge
digitalnog poslovanja u savremenim uslovima poslovanja.

Kljucne reci: marketing, biznis plan, preduzece.

Uvod

Jedan od klju¢nih delova biznis plana jeste marketing plan. To je zbog toga
Sto proizvodnja kvalitetnog proizvoda nece imati vrednost ukoliko se na
adekvatan nacin ne predstavi trzistu i ostvari profit od njegove prodaje.

Pre pripreme marketing plana, preduzetnik ¢e morati da zavrsi deo biznis
plana koji se odnosi na analizu datog segmenta industrije. Primarni fokus te
analize je da obezbedi dovoljno znanja o okruZenju (nacionalnom i lokalnom
trziStu) koje moze uticati na donoSenje odluke o marketing strategiji. Svakako pre
toga mora biti izvrSena analiza trziSta, selekcija kupaca 1 segmenata kao 1 odabir
adekvatnog marketing miksa (proizvoda, cene, promocije 1 distribucije) za dati
proizvod ili uslugu. Sa druge strane, ukoliko je nemoguce obezbediti inpute za taj
proizvod ili su oni pak preskupi za ostvarivanje efikasne proizvodnje, povremeno
dolazi do njihovog nestanka, teSko je govoriti o stabilnoj proizvodnji nekog
proizvoda ili pruzanju neke usluge. Shodno navedenom, marketing plan se moze
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grubo podeliti na dva dela: plan prodaje i plan nabavke. Tako se moze govoriti o
analizi trziSta prodaje 1 analizi trziSta nabavke.

U marketingu sve mora biti orijentisano ka potroSacima i prilagodeno kako
bi se na Sto bolji nacin zadovoljile njihove potrebe. Kroz istrazivanje trzista,
marketing plan utvrduje potrebe potroSaca, definiSe ciljna trziSta za poslovanje
preduzeca, odreduje konkurentske prednosti, postavlja marketing strategiju i bira
optimalnu kombinaciju marketing miksa.

U okviru marketing plana bi¢e predstavljene nove strategije promocije i
oglaSavanja u vidu SEO (search engine optimization) i jo§ nekih tehnika
digitalnog marketinga, kao 1 kori$¢enje druStvenih mreZza.

1. Klju¢ne faze u izradi marketing plana

Marketing planom se identifikuju resursi, determiniSu marketing ciljevi i
razvijaju programi za implementaciju i kontrolu marketing aktivnosti. To je
sredstvo za koordinaciju svih marketing aktivnosti i zbog toga zauzima posebno
vazno mesto u biznis planu. Mogu biti kratkoro¢ni - do godinu dana, srednjorocni
— 1 do 5 godina i dugoro¢ni — preko 5 godina. Takode, osim marketing plana
kompanije, moZe se razviti i marketing plan za odredene proizvode, brend ili
odredena trzista [1]. Marketing planiranje moze da ukljucuje:

e Marketing istrazivanje unutar i izvan preduzeca;

Sagledavanje snaga i slabosti kompanije;
Predvidanje i postavljanje pretpostavki;
Postavljanje marketing ciljeva;
Generisanje marketing strategija;
Definisanje programa;

Definisanje budzeta;

Sagledavanje rezultata i revidiranje ciljeva, strategija i programa. Ovakvo
objaSnjenje faza u izradi marketing plana dato je na Slici 1.

Definisanje ciljeva kompanije je zadatak top menadzmenta, pri ¢emu
marketing plan mora biti u skladu sa tim ciljevima. Osim toga, neophodno je
ispitati marketing okruZenje u kojem kompanija posluje, a zatim analizirati
podatke kompanije o prodaji i profitu po proizvodima i trziStima, kako bi se
izradio kvalitetan marketing plan. Naredna faza podrazumeva SWOT analizu koja
ima za cilj donoSenje najboljih odluka. Takode, pretpostavke u vezi sa eksternim
ekonomskim faktorima, tehnoloskim 1 konkurentskim faktorima, cine svaki
ovakav plan. Klju¢na faza marketing procesa je postavljanje marketing ciljeva,
odnosno definisati Sta kompanija Zeli da ostvari marketing planom. Marketing
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strategije, koje ukljucuju elemente marketing miksa®, predstavljaju nacin za
ostvarivanje prethodno definisanih ciljeva. Iz njih proizilaze akcioni planovi. U
narednoj fazi, odnosno definisanje programa podrazumeva determinisanje ko radi
Sta, kada, gde i kako. Takode, budZetom se predvidaju troskovi marketing plana i
finansijski rizik koji on ukljucuje. Nakon ove faze, moze se pristupiti pripremi
plana. Komuniciranje plana onima koji u€estvuju u njegovoj implementaciji ima
vaznu ulogu za uspeh plana. Na kraju, sa promenom uslova i pretpostavki na
kojima se bazira plan, neophodna je izmena prvobitnog plana [2, str. 7].

| Ciljevi preduzeca |

!

MMarketing istrafivanjs —
aketerno/mterno

SWOT analiza =
postav]ljanje pretpostavki

hfarketing

ciljevi

Marketing
strategije

Pizanje planz

| Rezultati i revidiranje ciljeva |

Slika 1 — Faze u izradi marketing planaf2].

6 Marketing planom mogu biti obuhvaéeni neki od slede¢ih elemenata marketing miksa: razvoj novih
proizvoda ili usluga, repozicioniranje proizvodnih linija, programi unapredenja kvaliteta proizvoda, novi
kanali distribucije, programi usmereni na najvaznije kupce/klijente, programi edukacije i stimulacije
prodajnog osoblja, programi marketing istrazivanja, telemarketing programi, web marketing kampanje,
politika cena, popusta i promocija, direktni marketing i sli¢no [3].
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Postoje 1 drugi pristupi prilikom odredivanja faza u izradi marketing plana.
Milisavljevi¢ navodi da proces po¢inje SWOT analizom, zatim se u drugoj fazi
definiSu misija 1 ciljevi, a u tre€oj fazi strategija preduzeca. U cetvrtoj fazi
definiSu se ciljevi marketinga, u petoj marketing strategija, Sestoj planovi
marketing aktivnosti, dok je poslednja faza rezervisana za primenu strategije i
planova [4, str. 67.].

Prilikom upravljanja marketingom potrebno je posmatrati to kao proces
uspostavljanja balansa izmedu mogucnosti preduzeca sa jedne strane i potreba
trziSta sa druge.[5] Kako su uslovi poslovanja vrlo dinami¢ni potrebno je
identifikovati trziSne moguénosti, utvrditi adekvatne nacine reagovanja i na kraju
primeniti donete odluke. [6, str. 199] Proces upravljanja marketingom odvija se
kroz tri medusobno povezane i nerazdvojne faze, kao Sto su: planiranje,
organizovanje i kontrola. U fazi planiranja donose se odluke o ciljevima,
strategijama 1 programima marketinga. U fazi organizovanja uspostavlja se
adekvatna organizaciona struktura kako bi se uspeSno realizovali planirani ciljevi.
U poslednjoj fazi vrsi se konstantna analiza i kontrola izvrSavanja planiranih
ciljeva marketinga.[7]

Naredni pristup domacih autora Stankovi¢ 1 Puki¢ ukazuje da je upravljanje
marketingom proces koji obuhvata faze planiranja implementacije i kontrole. U
okviru planiranja se formuliSu ciljevi, strategije, programi i planovi cijom
primenom se mogu ostvariti. Slede¢a faza obuhvata sprovodenje strategija i
programa kao i dizajniranje organizacione strukture marketinga. Faza kontrole
sastoji se od vrednovanja i kontrole donetih planskih odluka kao i preduzimanja
odgovarajucih korektivnih akcija [6, str. 201].

Marketing aktivnosti u ve¢im savremenim preduze¢ima mogu da se odvijaju
na tri nivoa: na nivou poslovnog sistema odnosno preduzeca kao celine, na nivou
podsistema ili strategijskih poslovnih jedinica tj. pojedinih samostalnih
organizacionih jedinica i na nivou marketinga kao poslovne funkcije. Na prvom
nivou u fokusu je veli¢ina 1 Sirina portfolija poslovanja, koliko poslovnih podrucja
bi preduzece trebalo da pokriva. Na drugom nivou fokus je na segmentima
proizvoda ili trziSta i na pracenju zivotnog ciklusa proizvoda u proizvodnim
programima. Na poslednjem nivou marketinga kao poslovne funkcije akcenat je
na prilagodavanju ponude pre svega prilagodavanjem marketing miksa pojedinim
ciljnim trziSnim segmentima i pozicioniranju proizvoda i usluga na njima[4, str.
62].

Kako moze do¢i do zabune mora se napraviti distinkcija izmedu termina
upravljanja marketingom i planiranja marketinga kao celovite poslovne funkcije
preduzeca sa jedne strane 1 marketing plana koji je integralni deo biznis plana kao
celine. Dalje je bitno sagledati vrstu poslovanja preduzeéa odnosno ciljno trziste i
shodno tome zakljuciti da 1i se radi o poslovnom marketingu ukoliko preduzece
plasira proizvodna dobra, trgovinskom marketingu ukoliko je re¢ o potroSnim
dobrima ili pak marketingu usluga.
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Marketing plan je centralni instrument za usmeravanje i koordinaciju
marketinsSkih napora. FunkcioniSe na strateSkom 1 taktickom nivou. Strateski
marketing plan prikazuje ciljna trziSta i predlaze moguée vrednosti za firmu,
zasnovan je na analizi najboljih prilika na trziStu. Takticki marketing plan
odreduje taktike marketinga, ukljucujuéi tu karakteristike proizvoda, promociju,
maloprodaju, cene, kanale prodaje i usluge [8, str. 59].

Marketing plan je pisani dokument koji rezimira ono $to je prodavac naucio
o trziStu 1 ukazuje kako firma planira da postigne svoje marketinske ciljeve.
Sadrzi taktiCke smernice za marketinSke programe i finansijska izdvajanja tokom
planskog perioda [9].

Kotler, jedan od najpoznatijih autora u oblasti marketinga, navodi da vecina
marketinskih planova pokriva jednu poslovnu godinu i sadrzi od 5 do 50 stranica.
Manja preduzeca mogu kreirati i krace ili neformalnije marketinske planove dok
velikim korporacijama uglavnom trebaju detaljni 1 strukturirani dokumenti. Svaki
deo plana mora biti opisan priliéno jasno. Neke kompanije objavljuju svoj
marketinSki plan na svojoj internoj mrezi tako da svi mogu da ga pregledaju i
zajednicki rade na njegovim promenama. MarketinSki plan obi¢no sadrzi sledece
sekcije [8, str. 77-78]:

e Rezime poslovnog plana i sadrzaj

e Analiza stanja

e Marketing strategija

e Marketing taktike

o Proizvod
o Cena

o Promocija
o Distribucija

¢ Finansijske projekcije

e Kontrola sprovodenja

Ono $to je neminovno je da svako preduzece ima sopstveni marketing plan
u zavisnosti od njegove misije, ciljeva, specificnosti ciljnog trziSta kao i
marketing miksa [10, str. 23]. Na osnovu sagledavanja prethodnih pristupa u
definisanju faza marketing plana moze se uociti dosta slicnosti tako da ¢e u
nastavku teksta biti obradeni zajednicki delovi koji se pojavljuju kod vecline
autora.

2. Misija preduzeca

Svrha postojanja ili misija preduzeca je nesto Sto je specificno za svaku
kompaniju ponaosob. Predstavlja detaljan opis ciljeva preduzeca i Sirine aktivnosti
koje planira da obavi [11]. Osnovna pitanja na koja misija treba odgovoriti
izmedu ostalog jesu i: Sta je posao preduze¢a?; Koje poslove preduzeée zeli da
obavlja u buduénosti? Koje poslove preduzece moze da obavlja? Dati odgovori
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pomazu pri identifikovanju svrhe postojanja i identiteta preduzeca u dugom roku.
Ukoliko odrazava vrednost i ocekivanja klju¢nih stejkholdera misija je dobro
definisana [6, str. 203]. Prilikom definisanja misije potrebna je paznja kako bi se
izbeglo tzv. marketing slepilo. Naime usko definisano podrucje poslovanja i
stavljanje akcenta na fizicki umesto na genericku proizvod moze dovesti do toga
da preduzece ne sagledava potencijalne moguénosti na trzistu. Sire definisana
misija preduzeca lakSe sagledava znacaj promena u okruzenju i koristi ih za rast i
razvoj. Potrebno je da misija bude uskladena kako sa potencijalom preduzeca tako
1 sa pretpostavljenim karakteristicnim pravcima razvoja u sredini u kojoj
preduzecée obavlja svoju sredinu [4, str. 69].

2.1. Analiza stanja

Marketing odeljenju su potrebne azurne informacije o okruZenju,
konkurentima i odabranim trzi§nim segmentima. Cesto je analiza internih
podataka polaziSte za procenu trenutne marketinske situacije, uz podrsku
marketing informacionog sistema i istraZivanjem celokupnog trzista,
konkurencije, klju¢nih trendova, pretnji i prilika. Prilikom sprovodenja plana
marketing stru¢njaci koriste istrazivanja kako bi merili napredak ka ciljevima i
identifikovali podrucja za poboljSanja. Kona¢no, marketing istrazivanja pomazu
da se nauci viSe o zahtevima, ocekivanjima, percepcijama, zadovoljstvu 1 odanosti
kupaca. Marketing plan treba da naglasi koje istrazivanje ¢e biti sprovedeno i
kada, kao i na€in tumacenja rezultata [8, str. 78]. Strategijska analiza predstavlja
fazu u razvoju marketing strategije koja ima za cilj razumevanje strategijske
pozicije preduzeca. Obuhvata dva kljucna segmenta i to analizu eksterne i1 analizu
interne sredine [6, str. 209-210]. U okviru istrazivanja i analize mogu biti
koris¢eni razni alati kao §to su PEST analiza, SWOT analiza, analiza industrije,
konkurenata, kao i interna analiza.

2.2. PEST analiza

PEST ili kako se jo$ naziva u proSirenoj varijanti — PESTLE analiza je alat
koji se koristi u analizi makro-okruZenja stranog trziSta i predstavlja akronim
politickih, ekonomskih, socijalnih, tehnoloskih, ekoloskih i pravnih faktora [12].
Politicki faktori mogu uticati na poslovanje kompanija i donoSenje odluka u
medunarodnom okruzenju kroz politiku vlade koja direktno ili indirektno utice na
ekonomiju, subvencionisanje preduzeca, dostupnost infrastrukture [13]. Od
velikog su znacaja 1 ekonomski faktori koji svoje dejstvo mogu ispoljiti kroz
promene poreza, deviznih stopa, inflacije, kamatnih stopa i ekonomskog rasta.
Promene u druStvenim trendovima i znacajan uticaj na traznju proizvoda mogu
izazvati faktori kao S§to su zivotni standard, socijalni slojevi, jezik, religija,
drustvena organizacija, vrednosti [14]. Tehnologija menja poslovne modele,
poboljSava procese i otvara nova trziSta, a tehnoloski faktori sve vise oblikuju
tehnolosko okruzenje, stoga kompanije moraju biti svesne razliCitih trendova u



5. Marketing plan kao deo biznis plana preduzeca 131

tehnologiji [15]. Promena globalnog regulatornog okruzenja primorava preduzeca
1 kompanije da usvajaju i1 primenjuju zakone medunarodne trgovine kako bi
osigurali uskladenost pri upravljanju novim rizicima.

2.3. SWOT analiza

Kao deo svakog poslovnog poduhvata potrebno je uraditi analizu snaga,
slabosti, Sansi i pretnji. Konkretno ovde svrha analize je izrada Sto boljeg
marketing strategije koja ¢e maksimizirati snage i iskoristiti Sanse, a minimizirati
slabosti 1 izbeci pretnje [16]. Za razliku od PEST analize kojom se sagledavaju
eksterni, egzogeni faktori koji su van uticaja preduzeca, u ovoj analizi se
sagledavaju snage i slabosti konkretnog preduzeca kao i Sanse i pretnje koje mogu
uticati na formiranje marketing strategije.

2.4. Analiza industrije

Pre pripreme marketing plana preduzetnik mora da sagleda trendove i
deSavanja u industriji u kojoj zeli da posluje. Svrha je da prikupljanjem
informacija kako na lokalnom 1 nacionalnom tako i na globalnom nivou
pozicionira svoju kompaniju i odredi njenu marketinsku strategiju. Uglavnom se
krece od Sireg nivoa i sagledavaju se svetski trendovi u industriji, zatim nacionalni
1 na kraju deSavanja u lokalu. Potrebno je odrediti o kom tipu poslovanja se radi,
da li na njega uticu globalna i nacionalna i/ili samo lokalna konkurencija.
Prilikom analize sredine vecina preduzeca akcenat stavlja na analizu grane u kojoj
obavlja svoju poslovnu aktivnost. Svrha je da se ustanove marketing mogucénosti
na ciljnim trziStima i1 da se sagledaju klju¢ni faktori uspeha koji mogu da
pomognu u formiranju adekvatnog marketing miksa i stvori konkurentna ponuda.
U fokusu istrazivanja su: veliCina grane, struktura grane, struktura troskova
naroCito troSkovi marketinga, trendovi u grani i mogucénosti za rast grane. Proces
analize zapocCinje identifikovanjem relevantne grane, zatim se vr$i analiza
strukture u okviru grane, istrazuju se osnove konkurencije 1 na kraju se vrsi
analiza najblizih konkurenata i njihovih strategija [17].

2.5. Analiza konkurenata

Poznavanje postojece 1 potencijalne konkurencije predstavlja jednu od
osnovnih pretpostavki za racionalno formulisanje marketing strategije preduzeca.
Selekcija se vrsi na osnovu podataka o veli€ini, trziSnom uce$¢u i rentabilnosti
preduzeca u okviru delatnosti u kojoj posluje. Sagledavaju se ozbiljni konkurenti
kao 1 oni koji bi to mogli da postanu u bliskoj buduénosti. Potrebno je izbeci
»konkurentsko slepilo” odnosno preduzece ne sme da posmatrajuéi latentnu
konkurenciju izgubi iz vida postoje¢e konkurente. Glavni konkurenti uglavnom
pripadaju istoj strategijskoj grupi u kojoj se preduzee nalazi i oni se mogu
prepoznati po tome Sto kreiraju slicne proizvode po sliénim cenama koji su
namenjeni istoj kategoriji kupaca. Sa slicnos¢u strategija preduzeca raste i rivalitet
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izmedu njih [4, str. 146-151]. Na tabeli koja sledi mogu se videti odredeni
parametri koji se sagledavaju prilikom analize strategija konkurenata.

Tabela I — Primer za analizu konkurenata.
Izvor: Hisrch i dr,(2017), Entrepreneurship, str. 213.

Konkurent 1 Konkurent 2 | Konkurent 3

Strategija proizvoda ili usluge
Cenovna strategija

Strategija za distribuciju
Promociona strategija

Snage

Slabosti

Zapocinje se pregledom trenutne strategije svih direktnih kao i latentnih
konkurenata. Jedan deo analize moze biti izvrSen koriS¢enjem javno dostupnih
informacija a dalja detaljnija analiza moze ukljucivati i slozenija marketing
istrazivanja. Prilikom analize mogu biti kori$¢eni ¢lanci u novinama, web sajtovi,
katalozi, promotivni materijal, intervjui sa distributerima 1 potrosa¢ima, kao i neke
jednostavne stvari poput Google pretrage [18, str 213-215]. Potrebno je sagledati
elemente marketing miksa koje konkurenti koriste, kao i odredene prednosti i
nedostatke pored toga. Nakon analize preduzetnik odreduje za koju ¢e se on
strategiju opredeliti prilikom pozicioniranja svog proizvoda, da li ¢e to biti
imitativna strategija, kreativna imitacija ili pak potpuno diferenciranje od
konkurenata.

2.6. Interna analiza

Nakon izvrSene eksterne analize 1 sagledavanja parametara na koje
preduzetnik ne moze da utiCe sagledavaju se endogene varijable na koje je
moguce izvrsiti direktni uticaj. U tu svrhu na Slici 2. je prikazan marketing sistem
koji prikazuje proces donoSenja odluke preduzetnika. Na osnovu sagledavanja
eksternog 1 internog okruzenja preduzetnik donosi odluke o marketing planovima,
na osnovu toga nastaju strategije usmerene na kupce, a potroSaci se na kraju
odlucuju da 1i ¢e kupiti neki proizvod ili ne, o ¢emu povratna informacija dolazi
do preduzetnika [18, str. 222-223].
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( Eksterno \

okruZenje:

Ekonomija
Kultura

Tehnologija

Traznja

Pravni sistem

Tnputi Povratna informacija

Konkurencija A
Marketing
Preduzetnik Odluke o | strategije I | Odluka

potrosaca
o kupovini

marketing Usmerene
planu l na kupce |

okruZenje:
Finansije
Dobavljaci
Ciljevi
Menadzment

Slika 2 — Marketing sistem.
Izvor: Hisrch i dr,(2016), Entrepreneurship, str. 223.

Pored eksternih faktora egzogenog karaktera, na koje preduze¢e nema
uticaja postoje 1 interni faktori koji mogu biti kontrolisani od strane preduzetnika.
Neki od internih faktora mogu da budu[19]:

e Finansijski resursi; Na osnovu finansijskog plana trebalo bi predvideti
potrebe za marketing u okviru biznis plana. Potrebno je utvrditi limite 1
ciljeve izdvajanja odredenih sredstava kako bi se ostvario zacrtani
marketing plan.

e Menadzment tim; Od izuzetne vaznosti u svakoj organizaciji je da se
dodele tacni zadaci 1 odgovornosti za implementaciju marketing plana.
Nekada nece svi Clanovi biti raspolozivi i dostupni za rad, tada
preduzetnik mora da napravi efikasan tim i dodeli im odgovornosti kako
bi sa raspolozivim ljudskim resursima ostvario najbolji rezultat.

e Dobavljaci; Odluka o dobavlja¢ima zavisi od vise faktora kao §to su
cena, vreme dostavljanja, kvalitet, pomo¢ menadzerima... U slucajevima
kada se radi o sirovim materijalima koji su retki postoji samo nekoliko
dobavljaca tako da preduzetnik ovde nema Sirok izbor. Kako ovo uveliko
utice na marketinSke odluke neophodno je inkorporirati ovaj faktor u
marketing plan.

e Misija i ciljevi kompanije; Pre poCetka svaki poslovni poduhvat zahteva
definisanje prirode svog poslovanja, svoje misije 1 ciljeva. Ove izjave
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pomazu pri definisanju misija i vizija kompanije a izmedu ostalog
opisuju i1 viziju preduzetnika odnosno ono Sto on zeli da postigne
njegovim poslovanjem. To ¢e znaciti kompaniji prilikom donoSenja
nekih dugoro¢nih odluka, kao i pri definisanju marketing plana.

Na osnovu ove baze informacija preduzetnik zapocCinje formulisanje
marketing strategije. Potrebno je da se odgovori na tri pitanja: Gde smo bili?, Gde
idemo? 1 Kako da tamo stignemo?. U cilju efikasnog odgovora na zadata pitanja
uglavnom je nuzno sprovesti odredena marketing istrazivanja. Nekada je moguce
ovu analizu uraditi putem sakupljanja samo sekundarnih izvora podataka,
pogotovu §to je previse i teSko 1 skupo prikupljati primarne podatke za analizu
industrije na globalnom nivou. Na lokalnom nivou je ve¢ drugacije i1 ukoliko su
glavni konkurenti isklju¢ivo na ovom nivou isplati se sakupiti primarne podatke
kako bi se iz prve ruke sagledale snage i slabosti konkurencije i donela dobra
strategija za diferenciranje Citavog marketing miksa. Sa napredovanjem
tehnologije postoji mnogo viSe alata za sprovodenje istrazivanja kao §to su na
primer brojni web upitnici 1 upitnici na druStvenim mrezama. Obim marketing
plana varira u zavisnosti od njegove svrhe ili vrste organizacije za koju se kreira.
Velicina organizacije takode diktira obim plana, naime nece biti isti plan za mala 1
srednja preduzeca 1 za ogromne multinacionalne kompanije. Na primer, moze da
se kreira plan koji pruza pregled celokupne marketinske strategije kompanije ili se
pak jednostavno fokusira na odredeni kanal poput SEO, marketinga na drustvenim
medijima, marketing sadrzaja, marketing uticaja, marketinga dogadaja ili
upravljanje reputacijom na mrezi.

3. Marketing strategija

Ne postoji najbolji kriterijum niti najbolja marketing strategija koja bi se
univerzalno primenjivala u svim preduze¢ima u toku njihovog zZivotnog ciklusa.
Postoje razliCiti pristupi marketing strategiji koje preduzetnici ili menadzeri
moraju da sagledaju i implementiraju na pravi nacin. Ukoliko se kao kriterijum
uzme nacin reagovanja nacelna podela strategija je na ofanzivne ili proaktivne i
defanzivne ili reaktivne strategije. Postoje i brojne druge podele na osnovu npr.
konkurentskog polozaja preduzeca i njegovog mesta u grani, gde mozemo imati
strategije: trziSnih lidera, izazivaca, sledbenika ili trziSnih specijalista [6, str. 225].
Za strategiju se moze reci da je to planska odluka kojom se polaze¢i od ciljeva
marketinga preciziraju nacini njihovog realizovanja. Predstavlja integralni deo
opste strategije preduzeca i kao takva potrebno je da se zasniva na uskladivanju
proizvodnog programa sa potrebama i zahtevima trziSta. Medutim pored toga
neophodno je sagledati trziSne mogucénosti kao i sposobnosti preduzeca da iste
iskoristi. Marketing strategija bi trebalo da odgovori na sledeca pitanja: ko, Sta,
kada, gde, zasto 1 kako poslovati. Vrlo je bitno prilagodavati kako marketing
strategiju tako 1 strukturu uslovima na trziStu 1 negovati fleksibilnost preduzeca.
Kako bi marketing strategija bila racionalna moraju se dobro definisati potrebe
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pojedinih trziSnih segmenata, izabrati ciljni trziSni segmenti i zatim stvoriti
marketing miks za svaki trziSni segment [4, str. 79-86]. U okviru marketing
strategije donosimo i odgovarajuce planove prodaje i planove nabavke na osnovu
prethodno izvrSene situacione analize eksternog i internog okruzenja. U daljem
segmentu sledi neSto visSe o planu prodaje i planu nabavke kao integralnim
delovima marketing strategije i marketing plana.

3.1. Plan prodaje

Predstavlja deo marketing plana u kome se prikupljaju informacije za
utvrdivanje ukupnog prihoda. Cine ga tri dela koja su povezana medu sobom:
analiza trziSta, projekcija elemenata marketing miksa investitora i projekcija
trziSnog ucesca. Ukoliko bismo dalje razradili ove delove rezultat bi bile sledece
oblasti[20]:

e Asortiman, ciljno trziste i njihove osnovne karakteristike,
Analiza i procena traznje,
Analiza 1 procena cene, promocije i distribucije,
Analiza 1 procena ponude,
SWOT analiza,
Projekcija plasmana proizvoda.

Prodaja je jedna od primarnih funkcija u preduzecu. Moze se re¢i da je to
najkriticnija faza u procesu upravljanja asortimanom i marketingom [21].
Planiranje prodaje moze da se vrsi u vrednosnim 1 u koli¢inskim pokazateljima.
Plan prodaje se jednim delom izraduje uglavnom na osnovu pro$lih dogadaja.
Putem odgovaraju¢ih matematicko-statistickih metoda, kao Sto su regresiona,
korelaciona analiza ili pak analiza vremenskih serija vrsi se projekcija prodaje za
naredni vremenski period. Pored planiranja samog obima prodaje mogu se
sagledavati 1 neki drugi parametri poput broja transakcija ili prose¢ne vrednosti
prodajne transakcije. Planiranje prodaje moze biti kratkorocno i1 dugorocno.
Ukoliko se plan prodaje izraduje za period duzi od godinu dana, npr. za
petogodisnji period re¢ je o dugoro¢nom planu u kom se trasiraju pravci i dalji
intenzitet razvoja kompanije. Kratkoro¢ni planovi, koji se joS nazivaju i tekuci ili
operativni izraduju se za jedan ili dva sezonska perioda, za jedan ili nekoliko
meseci, a nekada ¢ak 1 za nekoliko ili pak za samo jedan dan. Planiranje prodaje
moze imati 1 svoju prostornu, organizacionu i predmetnu dimenziju. Prostorni
aspekt sagledava trziSte i1 trziSno okruzenje u kome ¢e se vrsiti prodaja.
Organizaciono plan se sprovodi po posebnim poslovnim jedinicama, npr. po
maloprodajnim objektima, ili i po prodajnim odeljenjima u okviru te delatnosti.
Predmetno plan prodaje moze biti safinjen za celokupan asortiman, zatim za
pojedine proizvodne linije, i za posebne, pojedinaéne proizvode. Sto se ti¢e nadina
u pristupu planiranja prodaje, on moze biti centralisticki ukoliko se na nivou
preduzeca postavljaju ciljevi prodaje, decentralisticki ukoliko se polazi od
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prodajnih odeljenja kao najnize organizacione jedinice ili pak njihova
kombinacija [7. str. 553-556].

4. Osnovne determinante plana nabavke kao dela marketing plana

Klju¢na funkcija plana nabavke je da obezbedi potrebne materijale, s
obzirom da svaki proces proizvodnje zahteva odredene inpute. Za izradu ovog
plana, vazna je saradnja razli¢itih funkcija u preduzecu: proizvodno-tehnicka,
prodaja, finansije i1 upravljanje ljudskim resursima, a sve u cilju obezbedivanja
inputa u adekvatnoj koli¢ini, po prihvatljivoj ceni, u trenutku kada je to potrebno.

Kao drugi segment marketing plana, plan nabavke ukljucuje potrebne
materijale, radnu snagu 1 sredstva za rad, kako bi se proces proizvodnje u
preduzecu odvijao nesmetano. Ipak, ovaj plan ne ukljuCuje sve materijale,
uvazavajuci princip relevantnosti. To znac¢i da ovim planom nisu obuhvaceni
manje znacajni materijali odnosno materijali koji ¢ine mali deo ukupnih troskova
— kancelarijski materijal (papir, spajalice i sl.), potro$ni materijal (maziva, krpe 1
sl.) 1 drugi rezijski materijali. Sa druge strane, plan nabavke ukljucuje sirovine,
ambalazu 1 repromaterijale [22]. Plan nabavke uklju¢uje samo neophodne
materijale, odnosno iskljucuju se materijali ¢iji su uslovi nabavke opste poznati.

Plan nabavke se razlikuje u zavisnosti od vrste delatnosti preduzeca. Kod
proizvodnih preduzeca, ovaj plan je deo ukupnog planiranja u preduzec¢u, dok kod
trgovinskih preduzeéa, plan nabavke se izraduje na osnovu plana prodaje. Dok
kod prvih izmedu nabavke i1 prodaje postoji proces proizvodnje, kod drugih,
nabavkom se zapocinje proces prodaje. Kod proizvodnih preduzeca, cilj nabavke
je osigurati kontinuiran proces proizvodnje, dok je kod trgovinskih preduzeca,
osnovni cilj kontinuirano snabdevanje trzista.

Postoji viSe nacina izrade plana nabavke, pri ¢emu se najces¢e koristi plan
po grupama materijala, i to po slede¢im grupama [23, str. 126]:

,» 1. Alternativno odredene grupe materijala — primenjuju se u sluc¢aju kada
se nabavlja materijal bez decidiranih tehnickih zahteva;

2. Cvrsto (fiksno) odredene grupe materijala — nabavljaju se prema
standardima koje propisuje tehnoloski postupak ili koje prodaja ugovara sa
kupcima;

3. Slobodan izbor nabavke materijala — primenjuje se kada proizvodnja i
prodaja nemaju precizno definisane uslove niti formirane porudzbine, te je
nabavna funkcija u moguénosti da samostalno odreduje uslove nabavke materijala
za proizvodnju”.

Strategijom nabavke preduzece definiSe da li ¢e biti odabrani domaci ili
strani dobavljaci, koliko je vazna tehnicka pomo¢ dobavljaca, potreban nivo
saradnje sa dobavljacem, Sirina palete proizvoda/usluga dobavljaca, da li se radi o
dugoronom ili kratkoronom ugovaranju [24, str. 21]. Ovom strategijom
determiniSu se osnovni elementi plana nabavke.
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5. Plan nabavke — aktivnosti nabavke i struktura plana

Proces izrade plana nabavke najslozeniji je kod maloprodajnih preduzeca, s
obzirom na postojanje brojnih eksternih i internih faktora koji uticu na strukturu 1
dinamiku prodaje. Veca preciznost plana nabavke prisutna je kod preduzeca koja
se bave veleprodajom, kao i kod proizvodnih preduzeca [25].

Nabavka kao funkcija u preduzecu i izrada plana nabavke obuhvataju
odredene aktivnosti. Proces nabavke moze ukljuciti sledeé¢e faze: 1) definisanje
asortimana materijala za nabavku; 2) definisanje koli¢ine i dinamike nabavke;
3) vrednovanje 1 izbor dobavljaca; 4) verifikacija materijala — upravljanje
zalihama; 5) ugovaranje i realizacija nabavke [26].

U prvoj fazi ovog procesa, neophodno je u plan nabavke uneti tacan naziv i
karakteristike materijala koji se nabavlja. To mogu biti sirovine, repromaterijali i
ambalaza, pri ¢emu se unose tehnic¢ke karakteristike za materijal koji se nabavlja.
Izraduje se materijalni plan odnosno materijalni bilans koji ukljucuje Sifru
materijala, naziv materijala, cenu materijala po jedinici, jedinicu mere, ukupnu
koli¢inu i vrednost materijala i dinamiku i rokove nabavke.

Pri donoSenju odluke o vrstama materijala koji se nabavlja, dinamici
nabavke 1 koli¢inama, od klju¢nog je znacaja saradnja nabavne funkcije u
preduzecu sa proizvodnjom i tehni¢kim odeljenjem. Takode, sa ovim funkcijama
u preduzecu je neophodno razmenjivati informacije o pojavi novih materijala i
mogucénostima supstitucije, o stvarnim potrebama materijala i uslovima njegovog
skladiStenja. Pri donoSenju odluke o optimalnoj koli¢ini nabavke, moze se koristiti
slede¢a formula[27]:

PxPex(L+K)
2f

U navedenoj formuli, simboli znace sledece:
x — trazeni broj nabavki,
P — godiSnje potrebe u materijalu;
Pc — prosecna nabavna cena materijala po jedinici;
L — troskovi skladiStenja po jedinici;
K — kamata na zalihe po jedinici materijala;
f — fiksni troSkovi (troskovi nezavisni od koli¢ine porudzbine).

Ipak, osnovni problem kod primene ove formule je §to parametri nisu
eksplicitni, ve¢ se moraju procenjivati.

Kao opsti kriterijumi za izbor dobavljada mogu se izdvojiti sledeéi: cena’ i
kvalitet robe, rokovi i1 uslovi isporuke i uslovi placanja [28]. Prioritet ¢e imati

7 Nabavne cene se mogu sniziti pod uticajem eksternih i internih faktora. Eksterni faktori podrazumevaju
pronalazenje supstituta, analizu veéeg broja dobavljaca kako bi se izabrao najpovoljniji i primenu
informacione tehnologije. Interni faktori podrazumevaju uspostavljanje dugoro¢nih odnosa sa manjim
brojem dobavljaca, placanje dobavljata na vreme kako bi se ostvarili odredeni popusti, koris¢enje
jeftinijih komponenti kada to ne ugrozava kvalitet finalnog proizvoda.
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razli¢iti kriterijumi, uzimajuéi u obzir specificnosti svakog pojedinacnog
preduzeca. To ¢e zavisiti od: likvidnih moguénosti preduzeca, nivoa kvaliteta
finalnog proizvoda koji se Zeli ostvariti, vaznosti brzine isporuke, nivoa zaliha
koji preduzece Zeli da drzi odnosno izabranog modela upravljanja zalihama.

Vazna determinanta efikasnosti poslovanja je uspesno upravljanje zalihama
u preduzecu. Hejzer i Render [29] razlikuju Cetiri funkcije zaliha: 1) zalihe koje
omogucavaju ostvarenje koli¢inskog popusta, 2) zalihe koje obezbeduju zastitu od
inflacije, 3) zalihe koje omogucavaju izbor potroSacima, 4) dodatne zalihe da bi se
proces proizvodnje ,,razdvojio” od dobavljaca. Odluka o nivou zaliha koji ¢e
preduzeée drzati bazira se na trade-off-u izmedu troskova zbog drzanja veéeg
nivoa zaliha kako bi se osigurao kontinuitet procesa proizvodnje 1 troskova
gubitka potroSaca zbog nedovoljne fleksibilnosti procesa proizvodnje usled
drzanja minimalnih zaliha.

Struktura plana nabavke moze se bazirati i na slede¢im elementima:

e Karakteristike osnovnih inputa;

e Mogucnosti nabavke inputa i ocena njihove supstitucije;

e Procena uslova nabavke inputa;

e Procena uslova nabavke inputa od strane investitora [22].

U prvoj fazi se definiSu tehnicke karakteristike za svaki input — sirovine,
repromaterijali i ambalaza i iskazuju potrebe u naturalnim jedinicama, uz
objaSnjenje kako ti inputi uti¢u na kvalitet finalnog proizvoda. U drugoj fazi se
analiziraju mogucnosti nabavke inputa, na osnovu podataka o proizvodnji tih
inputa u prethodnom i teku¢em periodu. Takode se donosi odluka o izboru
domaceg ili inostranog dobavljaca. U ovoj fazi je neophodno identifikovati nacine
za reSavanje problema sa deficitarnim inputima i analizirati mogucnosti njihove
supstitucije. U okviru analize uslova nabavke moraju se sagledati relevantni
faktori ponude i njihove promene i do¢i do projekcije u vezi sa uslovima prodaje,
distribucijom i1 cenama inputa. Poslednja faza izrade plana nabavke podrazumeva
sagledavanje uslova obezbedenja inputa. To znaci sagledati kakve su moguénosti
kreditiranja od strane dobavljaca, moguénosti distribucije 1 analizirati zavisne
troSkove nabavke.

Neki autori [30] isticu da planiranje nabavke materijala mora odgovoriti na
sledeca pitanja:

1. Koliko je materijala svake vrste potrebno kako bi se realizovao prethodno
definisan plan proizvodnje?

2. Kolika bi bila prose¢na cena odnosno troSak svake jedinice materijala?

3. Koje vreme je potrebno za nabavku tih koli¢ina?

Odgovori na ova pitanja ¢ine kljucne elemente plana nabavke preduzeca.
To znaci da ovaj plan mora obuhvatiti vrste i1 koli¢ine materijala koji se nabavlja,
cenu po jedinici 1 mora se predvideti vreme nabavke definisanih koli¢ina kako bi
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se osigurala kontinuirana proizvodnja. Kod maloprodajnih preduzeca, cilj je
obezbediti kontinuitet u prodaji kako bi se sprecio gubitak potrosaca.

6. Planiranje nabavke u savremenom preduzecu — nabavka kao
strateSka funkcija

Funkcija nabavke u preduzecu ima klju¢nu ulogu u ocuvanju kontinuiteta
procesa proizvodnje. Osim toga, izgradnja dobrih odnosa sa dobavlja¢ima koji
prevazilaze tradicionalne, transakcione odnose, znacajno uti¢e na troskove i imidz
preduzeca. To znaCi da savremena preduzeca u okviru nabavne funkcije teze
izgradnji kompetencija za upravljanje odnosima, pri cemu ova funkcija viSe nema
samo ulogu u realizaciji transakcija. Na ovaj nacin, ona dobija strateSku ulogu u
preduzec¢u. Nabavna funkcija takode ima ulogu u postizanju cilja drzanja
optimalnog nivoa zaliha, $to je cilj svakog preduzeca.

Ciljevi 1 strategije
nabavke

Procena 1 1zbor
manjeg broja
dobavljaca

Upravljanje
dobavljac¢ima

Upravljanje
odnosima

Razvoj
sposobnost1
dobavljaca

Slika 2 — Kljucni elementi strateske nabavke u preduzecu.

Na Slici 2 [31, str. 6] mogu se uociti kljuéni elementi strateSke nabavke u
preduzecu. StrateSka nabavka zahteva upravljanje odnosima sa dobavljacima i
shvatanje ovih odnosa kao vredne imovine preduzeca. Takode, kljucna oblast
saradnje sa dobavljac¢ima ti¢e se inovacija i pruzanje pomoc¢i dobavlja¢ima kao
partnerima u razvoju njihovih sposobnosti i tehnologije, Sto ¢e u krajnjem
poboljsati kvalitet isporuke za preduzece.

Razli¢iti su razlozi zbog kojih planiranje nabavke postaje deo strateskog
odluc¢ivanja [32]: 1) uspostavljanje dugoro¢nih/partnerskih odnosa sa
dobavlja¢ima poboljsava finansijske i nefinansijske performanse preduzeca®;

¥ U mnogim granama, troskovi nabavke udestvuju u ukupnim troskovima preduzeca sa preko 60%, zbog
Cega je izbor dobavljaca strateska odluka preduzeca koja u znacajnoj meri utiCe na performanse
preduzeca[33].
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2) stvaraju se uslovi za uspesnije planiranje kada preduzece polazi od strateskih
troSkova snabdevanja, a ne od kratkoro¢nih cena; 3) primer japanskih kompanija
koje nabavku ve¢ dugi niz godina posmatraju kao stratesku funkciju u preduzecu;
4) moguénost povecanja profita kroz nabavku; 5) nabavka omogucava stvaranje
dodatne vrednosti, a ne samo smanjenje troSkova; 6) sve vazniju ulogu ima
integracija protoka materijala i informacija, interno i eksterno kroz - planiranje
potreba materijala (Material Requirements Planning — MRP), planiranje resursa za
proizvodnju (Manufacturing Resource Planning — MRP II), planiranje distribucije
resursa (Distribution Resource planning — DRP), planiranje resursa preduzeca
(Enterprise Resource Planning — ERP).

Preduzece ostvaruje razli¢ite benefite od uspostavljanja partnerskih odnosa
sa dobavljacima i promene pristupa i uloge dobavljaca u savremenom poslovanju.
Neki autori [34] navode tri oblasti u kojima se ostvaruju te koristi: 1) zajednicki
razvoj inovacija; 2) bolje razumevanje trzista; 1 3) lakSe i uspeSnije poslovanje
preduzeca u uslovima neizvesnosti i kompleksnosti, $to je kljucna karakteristika
savremenih uslova poslovanja.

Dyer [35] ukazuje da dugorocna orijentacija u odnosima sa dobavljac¢ima
omogucava razmenu znanja izmedu preduzeca i dobavljaca. Na ovaj nacin se
stvara i odrzava strateSka prednost za preduzece, poboljSavaju se poslovne
performanse preduzeca i ostvaruju sinergetski efekti. Sve ovo je omoguceno kroz
jacanje poverenja i poboljSanu komunikaciju, Sto karakteriSe partnerske odnose. U
krajnjem, stvaraju se koristi i za preduzeée i za dobavljaa. Na sli¢an nacin
ukazuju 1 Mouzas, Henneberg i Naude [36] da je poverenje izmedu dobavljaca i
preduzeca veoma vazno kako bi se obezbedila kvalitetna komunikacija i
naglasavaju da ovi odnosi izmedu preduzeca predstavljaju njihovu vrednu
imovinu. Smatraju da bi preduzeca trebalo da prihvate “odnosi” orijentaciju.
Dugoroc¢na orijentacija poboljSava konkurentnost ¢itavog lanca snabdevanja i
stvaraju se uslovi za kvalitetno upravljanje lancem snabdevanja [37]. Preduzece se
Stiti od rizika prekida u snabdevanju zbog povecanog poverenja i sigurnijih
odnosa koje uspostavlja sa ograni¢enim brojem dobavljaca. Takode, smanjuje se
verovatnoca varijacije kvaliteta isporuke.

StrateSka nabavka u preduzecu podrazumeva razvoj neformalne
komunikacije sa dobavljacima, Sto olakSava medusobno uskladivanje interesa i
moze biti osnov sticanja strateSke prednosti preduzeca [38]. OlakSana
komunikacija sa manjim brojem dobavljaca donosi preduzecu niz koristi. Na ovaj
nacin se stvaraju uslovi za brzu reakciju dobavljaca na zahteve preduzeca i
njegovu vecu fleksibilnost u odnosu na potrebe kupca, Sto moze predstavljati
izvor konkurentske prednosti preduzeca. Brza reakcija dobavljata omogucava
preduzecu da smanji nivo zaliha i tako u krajnjem smanji troskove upravljanja
zalihama. Ovakvi odnosi sa dobavljacima postaju vredna nematerijalna ”imovina”
preduzeca koju konkurenti teze kopiraju u odnosu na opipljivu imovinu. To znaci
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da ovakva imovina moze biti ne samo osnov sticanja, ve¢ i o€uvanja konkurentske
prednosti preduzeca.

7. Partnerstvo sa dobavlja¢ima kao strategija savremenog preduzeéa

U savremenim uslovima poslovanja, tradicionalni koncepti kao Sto su
nabavka i upravljanje materijalima gube na znacaju, dok novi koncepti, kao $to je
strateSka nabavka, imaju vaznu ulogu u savremenom preduzecu. Razvijaju se novi
pristupi — globalna nabavka, nabavka kao centar profita a ne centar troSkova,
nabavka kao osnov strateskih partnerstava. To znaci da nabavka postaje izvor
dodatne vrednosti za preduzec¢a [39]. Koliki je znaCaj nabavne funkcije u
savremenom preduzecu, svedo¢i i Cinjenica da mnoga preduzeca, posebno u
automobilskoj industriji, ulaze u strateska partnerstva (strategijske alijanse) samo
da bi smanjila ukupne nabavne troskove.’

Pri planiranju nabavke u preduzecu, vaznu ulogu ima izbor dobavljaca.
Osim cene 1 kvaliteta, treba sagledati i druge kriterijume kao §to su sigurnost i
pravovremenost isporuke materijala. Tako se moze napraviti razlika izmedu
kriterijuma manje i ve¢e vaznosti [40].

Tabela 1 — Kriterijumi za izbor dobavljaca’

Kriterijum Vaznost kriterijuma

Neto cena
Isporuka Velika vaznost
Kwvalitet

Proizvodna postrojenja
Lokacija

Tehnicke sposobnosti
Menadzment i organizacija Mala vaznost
Reputacija
Finansijska pozicija
Istorijske performanse

Ipak, u savremenim uslovima poslovanja, cena ima znacajan uticaj na
proces donosSenja odluke o izboru dobavljaca, ali gubi na vaznosti. U skladu sa
tim, Tabela 2 [42, str. 14] prikazuje neSto drugaciju skalu kriterijuma za izbor
dobavljaca koji su poredani po vaznosti.

® Troskovi nabavke &ine vise od 70% ukupnih troskova proizvodnje vozila. MoZe se zakljugiti da funkcija
nabavke ima stratesku ulogu u automobilskoj industriji. Imajuci to u vidu, Fiat Auto i General Motors su
racionalizovali aktivnosti nabavke, formiraju¢i kompaniju pod nazivom GM-Fiat Worldwide Purchasing
B.V., sa sediStem u Ruesselsheim (Nemacka). Svaka kompanija je imala podjednako uce$ée u novoj
kompaniji sa preko 2000 zaposlenih. Ova kompanija je poslovala na svetskom nivou, ali je imala za cilj
snabdevanje proizvodnih i montaznih fabrika. Na znacaj ove fabrike ukazuje podatak da je u 2000.
godini, 17 milijardi € potroseno za potrebe montaznih traka GM u Evropi i Latinskoj Americi i 16
milijardi € za Fiat Auto, §to zajedno predstavlja 33 milijarde €. GM-Fiat Worldwide Purchasing B.V.
upravljala je strategijom nabavke dve kompanije. Cilj je bio favorizovati one dobavljace koji su se istakli
u pogledu kvaliteta, pravovremene isporuke, cene i koji se uklapaju u planove smanjenja troskova [41].

19" 7a proizvodna i trgovinska preduzeca.
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Tabela 2 — Savremeno shvatanje kriterijuma za izbor dobavljaca"

Ponasanje dobavljaca prema kupcima

Sposobnost dobavlja¢a da ispuni prethodno definisan plan isporuke
Sposobnost dobavljaca da obezbedi odredeni kvalitet isporucenih proizvoda
Neto cena

Fleksibilnost dobavljaca u odnosu na promene u traZzenim koli¢inama
Reciprocni aranzmani

Uslovi kreditiranja

Inovativnost dobavljaca

Dobra komunikacija sa dobavljac¢ima
Uslovi servisiranja

Berman i Evans [43] naglasavaju da je pri izboru dobavljaca vazno
analizirati veliki broj faktora — pouzdanost dobavljaca, visok kvalitet po §to nizoj
ceni, brzina isporuke, ekskluzivnost proizvoda, dodatne usluge, dobra
komunikacija i1 fer ponaSanje, garancije, uslovi kreditiranja, inovativnost
dobavljaca, rizici, fleksibilnost dobavljaca, investiciona ulaganja dobavljaca,
dugoro¢nost odnosa i mogucénost ponovne nabavke. Sve ovo ukazuje da je
potrebno sagledati veliki broj kriterijuma, pri ¢emu cena gubi na vaznosti u
savremenim uslovima poslovanja. Prihvatanje pristupa strateSke nabavke zahteva
da cena i kratkoro¢ni troSkovi transakcija budu zamenjeni dugoro¢nim faktorima.

Savremeno shvatanje nabavke posmatra dobavljace kao partnere preduzeca
u procesu stvaranja vrednosti. To zna¢i da savremena, inovativnha preduzeca
koriste znanja, sposobnosti i kompetencije dobavljata u procesu razvoja
odredenih proizvoda, ali sa druge strane, stavljaju svoje znanje i tehnologiju na
raspolaganje svojim dobavlja¢ima, kako bi se unapredili procesi i1 kvalitet
isporuke dobavljaca.

Odnosi sa dobavlja¢ima u ekonomiji znanja postaju znacajan strategijski
resurs preduzeca. Na ovaj naCin se ostvaruje dvostruki interes preduzeca —
minimizira se rizik snabdevanja inputa koji su potrebni za normalno poslovanje
preduzeca 1 ostvaruje se povoljniji uticaj nabavke na poslovne performanse.
Preduzec¢a u eri znanja smanjuju broj dobavljaca i sa manjim brojem dobavljaca
uspostavljaju partnerske odnose, Sto u krajnjem ima za rezultat racionalizaciju
poslovanja [44].

Planiranje nabavke i1 elementi plana nabavke moraju biti uskladeni sa
strateSkim ciljevima preduze¢a i poslovnom strategijom. Takode, shvatanje
nabavke kao strateSke funkcije omogucava preduze¢u maksimizaciju vrednosti i
ostvarivanje koristi od integracije lanca snabdevanja. Na ovaj nacin, preduzece
poboljSava komunikaciju sa dobavlja¢ima i smanjuje rizik kaSnjenja isporuke.

" 0d najveée do najmanje vaznosti za preduzeca.



5. Marketing plan kao deo biznis plana preduzeca 143

Identifikovanjem klju¢nih dobavljaca 1 uspostavljanjem dugoro¢nih odnosa
saradnje, preduzece poboljSava finansijske ali 1 nefinansijske performanse.

8. Marketing miks

Marketing miks predstavlja kombinaciju marketing instrumenata koja je
usmerena na zadovoljavanje potreba konkretnog trziSnog segmenta. Ovaj termin
vezuje se za autore J. Cullitona 1 N. Bordena. Jerome McCarthy govori o Cetiri
instrumenta marketinga: proizvodu, ceni, distribuciji i promociji, tj. o klasifikaciji
4P (product, price, place, promotion) koja se jo§ uvek odrzala [6, str. 335]. Kotler
marketing miks definiSe kao ,,skup kontroliSu¢ih marketing sredstava koja firma
kombinuje da bi izazvala reakciju koju zeli na ciljnom trzistu” [46]. Sam
marketing miks je mnogo viSe od prostog zbira razliCitih instrumenata, on
predstavlja kombinaciju koja daje sinergetski efekat [5]. Preduzece ili u ovom
slucaju preduzetnik odreduje karakteristike 1 izgled proizvoda, definiSe njegovu
cenu, odlucuje o nacinu distribucije i na kraju bira vid promovisanja kako bi
obezbedio §to vecu prodaju 1 posledicno profit.

Proizvod je polazna tacka u kreiranju marketing miksa. Ukoliko nemate
adekvatan proizvod koji ¢e se diferencirati kvalitetom 1 specifiénim
karakteristikama vrlo je tesko prilagodavanjem ostalih elemenata marketing miksa
ostvariti prodaju i profit. Zavisno od toga da li Zelite da imate stalne korisnike
odnosno kupce ili Zelite da prodate jednom pa da vam se korisnici ne vracaju.
Siguran put do uspeha jeste kroz kvalitetan proizvod koji ¢e sam sebi biti
promocija 1 koji ¢e zadovoljni kupci promovisati bez ulozenih sredstava.
Istrazivanja pokazuju da zadovoljan korisnik prenese svoje iskustvo na tri do pet
korisnika dok nezadovoljstvo proizvodom ili uslugom bude preneSeno na sedam
do deset osoba. Shodno usvojenoj strategiji moze se proizvoditi za ekskluzivnu
traznju ili pak neki masovni proizvod za potroSaCe niZeg cenovnog ranga. Bez
obzira na izabrano trziSte i segment kupaca potrebno je biti najbolji u izabranoj
kategoriji 1 tako obezbediti najbitniji preduslov za uspeh marketing plana, biznis
plana i celokupnog poslovanja kompanije [47].

Kada donosi odluke o cenama preduze¢e mora biti obazrivo jer s jedne
strane cena treba biti prihvatljiva za potroSace, a s druge strane preduzece treba da
ostvari profit. Predstavlja jedini instrument marketing miksa koji direktno utice na
prihod, dok ostali stvaraju troSak. Medutim promena cene za razliku od ostalih
instrumenata se moze obaviti brzo 1 direktno uticati na obim prodaje. Kompanija
odreduje svoje cene sagledavajuci i cene svojih glavnih konkurenata na trzistu i
njihovu politiku cena. Medutim 1 pored konkurentskih poteza moguce je da se u
svrhu ostvarenja ciljeva poput povecanja profita, trziSnog uticaja ili penetracije
nekog trziSta cene menjaju individualno od drugih preduzeca. Takode jedna od
stvari koje je potrebno imati u vidu prilikom odredivanja cena jesu cenovne
elasti¢nosti proizvoda 1 usluga tj. osetljivosti traznje na promene cena. Efektivna
kombinacija cene i kvaliteta imaée za posledicu povoljnu strategijsku poziciju i
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vecu dobit [4. str. 243-248]. Odredivanjem cene proizvodu ili usluzi preduzece
donosi odluku o pozicioniranju preduzeca [8. str. 489].

Uspesno kreiranje vrednosti zahteva i njenu uspesnu isporuku. Preduzeca bi
trebalo da sagledaju celokupni lanac snabdevanja od dobavljaca preko distributera
do konac¢nog potrosaca ukljucujuci i dobavlja¢e njihovih dobavljaca uzvodno i
kupce njihovih distributera nizvodno. Takode treba uzeti u obzir to kako
tehnologija menja nacin na koji kupci i prodavci prodaju i pronalaze nove i
razli¢ite naine za distribuciju svojih ponuda. Formalno, marketinski kanali su
skupovi meduzavisnih organizacija koje ucestvuju u postupku stavljanja
proizvoda ili usluge na raspolaganje za upotrebu ili potrosnju. Oni su skup staza
kojima proizvod ili usluga prolaze nakon proizvodnje, a kulminiraju kupovinom 1i
potro$njom od strane krajnjeg korisnika [48]. Odabrani kanali distribucije uti¢u na
sve ostale elemente marketing miksa. Finalne cene kompanije zavise od toga da li
se koristi Internet prodaja ili pak neki butik visokog kvaliteta. Prodajna
mogucénost kao 1 odluke o promociji zavise od toga koliko obuke i motivacije je
potrebno obezbediti prodavcima. Takode odluke o kanalima distribucije ukljucuju
1 relativno dugorocne ugovore sa drugim kompanijama u lancu vrednosti kao 1
skup razlicitih politika i procedura [8. str. 516]. Osnovne politike distribucije
mogu biti: intenzivna, selektivna i ekskluzivna. Intenzivna je prikladna ukoliko se
radi o proizvodima koji zadovoljavaju opste potrebe i1 tada postoji viSe distributera
koji ¢e pokriti sve lokacije ciljnog trzista. Kod selektivne distribucije distributer se
bira na osnovu pojedinih kriterijuma npr. prikladnosti lokacije, prodajnog
asortimana ili pak poslovne politike. Ukoliko se proizvode luksuzni proizvodi
koristi¢e se ekskluzivna distribucija. U ovom slu¢aju imamo jednog ili manji broj
distributera sa ekskluzivnim pravom distribucije u definisanom vremenskom
periodu, definisanom trziSnom segmentu i pod odredenim uslovima. Kanali
distribucije mogu biti kratki, srednji i dugi u zavisnosti od karakteristika
proizvoda i disperzije potroSaca. Neki proizvodi se pak prodaju i direktnom
prodajom, bez posrednika [22, str. 116].

Osnovna uloga promocije kao instrumenta marketing miksa jeste da
komunicira sa pojedincima, grupama ili organizacijama. Postoji pet osnovnih
vidova odnosno oblika promocije: oglasavanje, licna prodaja, unapredenje
prodaje, odnosi s javnoscu i direktni marketing. Kombinacija elemenata naziva se
1 promocioni ili komunikacioni miks. Koji ¢e se od oblika koristiti u konkretnom
slucaju zavisi od ciljeva marketing komunikacije, mogucnosti dosezanja ciljne
publike 1 svakako od konkretnog proizvoda ili usluge koji se promovisu.
Promotivne aktivnosti omogucéavaju preduze¢ima izmedu ostalog i da privlace
nove potrosace, da zadrzavaju postojece kao i da kreiraju imidz preduzeca [10, str.
138-140]. Svrha je da se potencijalni kupci i korisnici upoznaju sa proizvodom, da
se izgradi odredeni brend, stvori potreba, ukaze na neke diferencijalne prednosti u
odnosu na konkurenciju Poslednjih godina sve vece trziSte se pokriva putem
oglaSavanja preko interneta, pogotovu preko socijalnih mreza. Ovim putem je
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moguce uglavnom do¢i do korisnika mlade populacije, mada ni starija nije
iskljuCena, postoji mogucénost multimedijalnog predstavljanja sadrzaja i direktnog
poziva na akciju od strane oglasivaca. Socijalne mreze omogucavaju direktan uvid
broja korisnika koji su pregledali reklamu kao i1 lakSe pracenje ucinka iste. Vise o
novim nacinima oglaSavanja i njihovoj kvantifikaciji bi¢e receno na kraju ovog
dela o marketing planu.

9. Implementacija i kontrola

Implementacija i kontrola su kljuéne faze u strategijskom upravljanju.
Implementacija je proces koji marketing planove pretvara u zadatke i obezbeduje
da se ti zadaci obave na nacin koji doprinosi ispunjenju zacrtanih ciljeva. Ako
strategija daje odgovore na pitanja Sta i zasto, implementacija odgovara na ko,
gde, kada 1 kako.

Kod implementacije kljuno je sprovodenje programa definisanog
marketing planom i oblikovanje potrebne organizacije marketinga. Kako bi se
plan implementirao neophodno je da se poseduju dijagnosticke vestine,
sposobnost identifikacije nivoa organizacije, vesStine implementacije kao 1 vestine
evaluacije [8, str. 715].

Organizacija marketing sektora pruza formalnu strukturu u okviru koje se
obavlja analiza, planiranje, izvrSavanje 1 kontrola marketing aktivnosti.
Organizaciona struktura uglavnom je uslovljena strategijom organizacije, a bitnije
se menja 1 modifikuje sa rastom veli¢ine organizacije, izmenama u proizvodnom
programu ili pak u kanalima distribucije. U praksi se najceS¢e javljaju
funkcionalni, predmetni, teritorijalni i matri¢ni model organizovanja. Nove forme
marketing organizacija se baziraju na razvoju multidisciplinarnih timova u
preduze¢ima koji su zasnovani na procesima i ishodima [17, str. 374-378].
Kontrola pak predstavlja sistematsko 1 kriticko preispitivanje planskih odluka 1
efikasnosti funkcionisanja organizacije. Pored ocenjivanja rezultata poslovanja
utvrduje 1 stvarne uzroke problema i1 odstupanja i predlaze korektivne akcije.
Konkretno marketing kontrola se koristi da se marketing aktivnosti usklade sa
definisanim ciljevima, strategijama 1 planovima. Kotler navodi Ccetiri tipa
marketing kontrole [8, str. 716]:

1. Kontrola godiSnjeg plana,
2. Kontrola rentabilnosti,

3. Kontrola efikasnosti 1

4. Strategijska kontrola.

Neka od sredstava ove kontrole mogu biti:

Analiza prodaje,

Analiza trziSnog ucesca,

Analiza troSkova marketinga u odnosu na prodaju,
Finansijska analiza,
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e Pracenje stavova kupaca.

Poslednja faza kontrole je predlaganje i preduzimanje korektivnih akcija.
One moraju biti blagovremene i prilagodljive kako bi rezultirale uspehom.

10. Uticaj SEO strategije na efikasnost digitalnog
marketinga preduzeca

Kratka i jasna SEO strategija najbolja je za efikasan rad sajta i u spesno on-
line poslovanje, pri ¢emu je neophodno da ista bude okrenuta ka ciljevima
preduzeéa. SEO strategija se zato kreira u duzem vremenskom roku kako bi jasno
sagledala sve potencijale razvoja preduze¢a na web-u 1 usmerila njegovu
elektronsku trgovinu na ispravnu on-line trajektoriju. Pri kreiranju SEO strategije
neophodno je uzeti u obzir specifi¢nost proizvoda ili usluga koje preduzece nudi,
kao 1 granu industrije u kojoj oblasti, uz obavezni osvrt na samu organizacionu
strukturu datog preduzeca. Ovo vazi i za preduzeca koja iskljucivo posluju putem
web-a.

Dru
Istinitost Linkovi Personalizacija m’“’.'m

drzava

Slika 4 — Periodni sistem SEO elemenata.
Izvor: Prilagodeno prema https://searchengineland.com/seotable.

Osnovni cilj SEO strategije jeste podi¢i performanse sajta tako da rezultati
pretrazivanja i targetirane kljucne re¢i budu Sto bolje rangirani na samom web
pretrazivacu. U ovom procesu neophodno je definisati 1 targetirati potencijalne
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korisnike sajta i sprovesti adekvatnu i pravovremenu on-line promociju proizvoda
ili usluga. Tako je merenje internet saobracaja na sajtu preduzeca upravo
proporcionalno merenju postignutih efekata poslovanja primenom SEO strategije.
Naime, put ka ostvarenju efikasne SEO strategije, a samim tim i elektronske
trgovine, usmeren je kvalitetnim sadrzajem sajta, relevantnim klju¢nim rec¢ima,
jakim karakteristikama meta-jezika, kao i internim i eksternim linkovima za
kretanje po sajtu §to se najbolje moze videti na periodnom sistem SEO on page i
off page elemenata (Slika 4).

Kako bi kreiranje SEO strategije ispunilo ocekivanja po pitanju
produktivnosti sajta i isplativosti elektronske trgovine neophodno je dati odgovor
na sledeca pitanja [49]:

e Na koji nacin se ophoditi prema zastarelim proizvodima na sajtu?- Svi
sajtovi za elektronsku trgovinu imaju proizvode koji viSe nisu zanimljivi
kupcima odnosno klijentima. Ovo se posebno odnosi na tehnoloske
proizvode kao i na modne dodatke. Shodno tome sajtovi moraju pratiti
trendove iz oblasti na ¢ije se poslovanje odnose. Najbolje reSenje za ovo
pitanje, kako kupci ne bi trazili ili se vracali na stare proizvode ukoliko
pronadu njithov URL jeste koris¢enje 301 preusmerenja na Google-u
kako bi se stara stranica sa zastarelim proizvodima na sajtu preusmerila
na nove proizvode u okviru sajta.

e Kako tretirati sezonske proizvode?- Kada su u pitanju sezonski proizvodi
trebalo bi povesti viSe racuna o kategoriji u koju oni spadaju. Tako se
njihovom pravilnom kategorizacijom mogu adekvatnije postaviti linkovi
koji vode do tih proizvoda 1 stvoriti potencijal da uvecavaju budzet sajta i
kad nije sezona. Takode, ovi proizvodi odnosno usluge bi se uvek mogli
izdvojiti na slider-u ili baneru sajta kao ”coming soon”.

e Koji je najbolji nacin za kreiranje opisa za proizvode?- Podrazumeva se
da je najbolji naCin za kreiranje opisa proizvoda ili usluga kreiranje
jedinstvenog opisa koji nije slican sa konkurencijom. Svako kopiranje
sadrzaja za opis od konkurencije dovodi do dupliranja istog na
pretrazivacu pa se tako preduzece ne moze izdvojiti kao jedinstveno na
digitalnom trziStu. Zato je opis proizvoda odnosno usluga najbolje
formirati na bazi komentara registrovanih korisnika sajta ili na bazi
njihovog opisa proizvoda na drustvenim mrezama. Takode, kreiranje
tako zvane “’Zivotne pri¢e” proizvoda ima psiholoski efekat registrovanja
datog proizvoda ili usluge od strane korisnika na sajtu, kao proizvoda
odnosno usluge koji je bolji od drugih.

e Kako najbolje rasporediti kategorije proizvoda?- Za upravljanje
kategorijama 1 njihovo postavljanje na glavnu stranicu sajta za
elektronsku trgovinu neophodno je svaku kategoriju tretirati kao zasebnu
glavnu stranicu sajta. Ovo zbog toga Sto ¢e na takav nacin svaka
kategorija dobiti svoje mesto, u redosledu listanja na sajtu, koje joj
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pripada shodno delatnosti koje obavlja preduzeée Ciji je sajt. S druge
strane, neophodno je kreirati takav sadrzaj I linkove koji vode ka datoj
kategoriji koji ¢e biti prepoznatljiv samo za datu kategoriju i nece se
ponavljati kod drugih kategorija. Za pretrazivanje sadrzaja date
kategorije na sajtu jako je vazni izabrati ’search- friendly” URL strukturu
koja ¢e korisnicima odnosno posetiocima sajta dati pravovremene
informacije 1 odvesti ih na Zeljeni proizvod ili uslugu. Pri tome, trebalo bi
izbegavati stuffing kljucnih reci za bolje rangiranje kategorija sajta na
pretrazivacu.

e Kako upravljati putanjom za interne linkove koji omogucuju kretanje
kroz sajt?- Kreiranje adekvatne trajektorije za kretanje kroz sajt internim
linkovima veoma je vazno kada je rangiranje sajta u pitanju. Efikasna
arhitektura internih linkova sa ispravnom prioritizacijom i hijerarhijom
istih vodi ka efikasnoj navigaciji na sajtu pri ¢emu se izlazi u susret i
najzahtevnijim korisnicima sajta.

e Na koji na€in sprovesti optimizaciju slika i audio-video sadrzaja?-
Visoka rezolucija slika 1 visoki kvalitet audio-video snimka uvek ce
zainteresovati korisnike sajta narocCito ukoliko je na proizvod ili usluga
na njima zanimljivo prezentovana. Najbolji naCi za testiranje slika ili
video zapisao po pitanju njihove efikasnosti na sajtu jesu drustvene
mreze.

11. Znacaj kljucnih reci za efikasniju web pretragu preduzeca

Najucestaliji metod za pretrazivanje na Internetu jeste pretrazivanje putem
kljuénih reci. Ovo pretrazivanje se odnosi doslovno na ukucavanje termina
odnosno pojmova u ,,search box-u” kako bi se locirale informacije na Internetu
koje su rezultat tih klju¢nih re¢i. U pretrazivackim alatima se dakle ukucavaju
termini koji se odnose na Zeljeni odnosno trazeni pojam. Definisanje klju¢nih reci
koje ¢e korisnika sajta datog preduzeca odvesti putem web-a bas na taj sajt
izuzetno je vazno, s obzirom na ¢injenicu da vecina korisnika ne pamti web
adrese. Prilikom formiranja klju¢nih re¢i koje ¢e dovesti korisnika na sajt
preduzeca potrebno je istraziti kljuéne re¢i konkurenata kako se one ne bi
poklapale i1 prouzrokovale preusmeravanja potencijalnih kupaca na druge sajtove.
U krajnjem slu¢aju pomenuto preusmervanje on-line kupaca, nepravilnim
izborom kljué¢nih reci, dovodi do opadanja elektronske trgovine na sajtu datog
preduzeca.

Za izraunavanje uticaja klju¢nih reci na efikasnost elektronske trgovine na
sajtu preduzeca izmedu ostalih Cesto se koristi indeks efektivnosti klju¢nih reci
(Keyword Effectiveness Index). Ovaj indeks predstavlja koli¢nik izmedu kvadrata
mesecnih petraga pojmova koji se odnose na sajt preduzeca i ukupnog broja
pretraga tih pojmova na Internetu (Formula 1). Ukoliko je vrednost ovog indeksa
manja od 1% uticaj klju€nih reci je zanemarljiv. Za vrednost indeksa izmedu 1% i
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10% uticaj klju¢nih reci je zadovoljavajuéi, dok se za vrednost preko 10% moze
re¢i da kljune reci znacajno doprinose elektronskoj trgovini na sajtu datog
preduzeca. [50]

(meseéeseénapretraga/ 30)2

KEI=

ukupnibrojpretraga

12. Crawling i pagerank kao alati za procenu uspesSnosti digitalnog
marketinga putem sajta vs black hat SEO

Crawling predstavlja postupak klasifikacije relevantnih web strana sajta
koje ¢e biti indeksirane i evaluirane u skladu sa konceptom elektronske trgovine
na sajtu, primenom botova koji su poznati kao ,,pauk” pretrazivaci (search engine
spiders). Ovaj tip crawling botova pristupa stranicama sajta i povla¢i URL
referentni deo stranice za kasniju analizu i indeksiranje. Podaci sakupljeni na ovaj
nacin kasnije se obraduju u pretrazivac¢ima I objavljuju se rezultati rangiranja.
Crawling samog sajt za elektronsku trgovinu i ocena njegove uspesnosti zavisi od
napredovanja samog sajta i njegovog kvaliteta. Ovo se pre svega odnosi na broj
pretraga, efikasnost kljuénih reci, zanimljivost 1 atraktivnost sadrzaja, broj
porudZbina kao i na kanale drustvenih mreza koji su povezani sa sajtom. [51]

Napredovanje sajta ogleda se i u broju registrovanih korisnika na B2B i
B2C portalu §to na duzi rok vodi kao potrebi za rangiranjem sajta u odnosu na
konkurenciju. Sajtovi preduzeéa koja se bave elektronskom trgovinom i koja
imaju visoku frekvenciju aZuriranja sadrzaja imaju bolji rang i indeksiranje u
odnosu na konkurente. Zato botovi cesto skladiste kopije tih strana koje su vise
puta azurirane i prikazuju ih cache (sadrzaj sajta odnosno stranica koji kopiran
viSe puta).

PageRank ili algoritamsko rangiranje stranice na web pretrazivacu je usko
povezano sa crawling-om i evaluacijom uspesSnosti elektronske trgovine putem
sajta datog preduzeca. Naime, PageRank vrednuje rang sajt na osnovu odredenih
kalkulacija koje se sprovode nad stranama sajta uskladiStenim na web-u.
Pretrazivanje koje kao rezultat ima odredivanje znacajnosti datog sajta preduzeca
u hijerarhiji sajtova pretrazenih na osnovu upita odnosno klju¢nih re¢i omogucuje
PageRank-u da napravi prioritete u rangiranju sajtova. Glavni faktor za
odredivanje tih priroriteta odnosi se na povratne linkove na sajtu preduzeca.
PageRank se racuna na osnovu slede¢e formule: [52]

PR(A4)=(1—d)+d(PR(T1)/C(T1)+...+ PR(T,)/C(T,)) 2)

gde je A pocetna stranica sajta sa stranicama od T1 do T, koje u sebi sadrze
povratne linkove za iste te stranice odnosno sajt preduzeca. Parametar d je
damping faktor ¢ija je vrednost izmedu nule i jedinice. Obicno se za ovaj
parametar uzima njegova standardizovana vrednost koja iznosi 0,85. C se definiSe
kao broj linkova koji vode van sajta preduzeca. PageRank pokazatelj je linearnog
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tipa i na osnovu svojih intervalnih vrednosti odreduje rang stranice koji se
prikazuje na pretrazivacu (Tabela 3). Ovaj pokazatelj uspeSnosti elektronske
trgovine na sajtu datog preduzeca bi trebalo uvek uzimati sa rezervom s obzirom
na specifi¢nu delatnost preduzeca ¢iji se sajt rangira.

Tabela 3 — PageRank intervali i ekvivalentni rang sajta na pretrazivacu.
Izvor: Adam, R. I. (2010) E-Marketing Strategy for Businesses. IEEE International
Conference on E-Business Engineering (p. 434). Conventry:
Department of Computing and the Digital Environment, Faculty of Engineering and
Computing, Conventry University, UK.

Rang koji je ekvivalentan
Interval PageRank pokazatelja intervalu i koji stoji na
pretraZivacu za odredeni sajt
0d 0,0000000001 do 5§ ==y 1
0d 6 do 25 L > 2
Od 25 do 125 3
Od 126 do 625 4
Od 625 do 3125 5
Od 3126 do 15625 6
Od 15626 do 78125 7
Od 78126 do 390625 8
0Od 390626 do 1953125 9
Od 1953125 do » 10

Jedna od vaznijih karakteristika PageRank-a koja je i oznafena u gornjoj
tabeli odnosi se na prelazak sajta sa jednog na drugi rang. Naime, znatno je lakse
preci iz nizeg u visi rang sajta kada su u pitanju rangovi malih vrednosti (prelazak
sa ranga 2 na rang 3), dok je znatno teze preci iz nizeg u visi rang sajta kada su u
pitanju vece vrednosti ranga (prelazak sa ranga 7 na rang 9). Takode, neophodno
je naglasiti da visi rang ne znaci 1 veéi internet saobracaj na sajtu, odnosno visi
promet u elektronskoj trgovini.

S druge strane, Black Hat optimizacija pretrazivata dovodi do
implementacije malicioznih optimizacionih tehnika za rast ranga preduzeca
kojima se krSe pravila optimizacije glavnog pretrazivaca. Implementacija ovih
tehnika kratkoro¢no, neregularno, povecava rangiranost sajta preduzeca i ne
prikazuje stvarno stanje ostvarenog internet saobracaja i efikasnosti elektronske
trgovine. Ukoliko se na vreme otkrije black hat optimizacija se kaznjava visokim
nv¢anim penalima, a u nekim slucajevima dolazi i do potpunog uklanjanja sajta sa
datog pretrazivaca. Medutim, nov¢ani penali i javna objava da je sajt kaznjen ipak
najviSe uti€u na korisnike po pitanju buduce elektronske trgovine i na same
performanse sajta. Ova tehnika najceSce koristi skrivene linkove i kljune reci
koje nisu sistemski formatirane putem servera, pri ¢emu se $alje ilegalni mrezni
HTTP (Hyper Text Transfer Protocol) zahtev (Slika 5).
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optimizovana
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Slika 5 — Black- Hat Seo.
Izvor: Autori, na osnovu dostupne literature.

Jedan od najatraktivnijih metoda za laziranje rangiranosti sajta i njegove
efikasnosti jeste blog-ping metoda. Ova metoda zapravo predstavlja skriveno
slanje velikog broja laznih poruka crawling botovima, da je doslo do znacajnijih
azuriranja sadrzaja na sajtu u vrlo kratkom roku. Botovi tako razumeju da je
frekvencija sajta po pitanju promene njegovog sadrzaja i internet saobracaja
velika, pri ¢emu generiSu viSi rang sajta na pretrazivacu nego Sto zapravo jeste.
Tako se stvara pogresna slika o efikasnosti nekog sajta preduzeéa posebno po
pitanju elektronske trgovine. [53]

13. Evaluacija marketinga na drustvenim mreZama

DrusStvene mreze predstavljaju fuziju izmedu sociologije i tehnologije 1
orijentisane su ka korisnicima. SocioloSka komponenta drustvenih mreza igra
znac€ajnu ulogu 1 u marketinskoj strategiji kompanija prilikom njihovog izlaska na
drustvene mreze. Na ovaj nacin kompanije vode svojevrsni dijalog sa svojim
klijentima pri ¢emu uspesnost u poslovanju determinisSe stopa prodaje proizvoda
odnosno usluga reklamiranjem na druStvenim mrezama. Na osnovu evaluacije
dijaloga odnosno marketinSkog feedback formira se svojevrsna marketinska
poruka koja uslovljava pojavu demokratizacije informacija. Demokratizacija
informacija se u marketing putem drustvenih mreza koristi kao alat za
prikupljanje 1 analizu preferencija potorasaca njihovim ispitivanjem preko
druStvenih mreza.

Medusobno deljenje preferencija omogucava marketerima izgradnju jakih
veza sa klijentima medusobnim deljenjem njihovih misljenja. Za kompanije
drustvene mreze predstavljaju svojevrsni instrument za marketinSko
pozicioniranje putem medija koje se sada sa televizije i radija sele na web. Kao 1
svaki komunikacioni medijum druStvene mreze zahtevaju formiranje adekvatnog
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marketin§kog strateSkog plana koji ¢e pratiti trendove trzista i baciti ,,udicu” na
odredenu grupu korisnika koji mogu biti potencijalni klijenti.

Sa brzim razvojem tehnologija menja se i struktura drustvenih mreza pa se
marketing na druStvenim mreZama odnosno njegova strategija mora prilagodavati
samom izgledu date drustvene mreZe 1 pratiti razvoj njenih alata za komunikaciju.
Ovo podrazumeva kontinuirano ulaganje u resurse koji ¢e povezivati tehnoloske
promene sa promenama u marketing strategiji. Za vrednovanje marketinga na
drustvenim mrezama najvazije je ostvariti prepoznatljivost svoje kompanije putem
njenog profila na razli¢itim vrstama druStvenih mreZza.

Kako bi se izv§ilo pravilno vrednovanje marketing strategije na druStvenim
mrezama neophodno je shvatiti da druStvene mreze nisu set alata vec
komunikacioni medijum za sirenje informacija. Shodno tome potrebno je vreme
za izgradnju kredibiliteta kompanije na druStvenim mrezama kako bi njen
marketing verodostojno predstavljao njenu reputaciju. Svaki korisnik drustvenih
mreza ima ta¢no jasno saznanje o tome Sta su zapravo drustvene mreze ali nema
uvek saznanja o tome koji se marketing pristupi kompanija koriste na drustvenim
mrezama.

Marketing sadrzajem (eng. content marketing) u velikoj meri ukljucuje
drustvene medije. Marketinski strucnjaci koriste sadrzaj da bi prosirlili svoje
poruke putem drustvenih medija. Izmedu te dve oblasti postoji dosta preklapanja,
ali 1 dosta razlika. Marketing na druStvenim mreZzama (eng. social media
marketing, ili skraéeno SMM), jeste vrsta internet marketinga koja koristi
drustvene mreze kao marketinski alat. Glavni cilj marketinga na druStvenim
mrezama je da se proizvodi sadrzaj koji ¢e korisnici deliti s drugima i pomo¢i
kompaniji da dostigne vecu izloZenost brenda i ve¢i domet kupaca. Drustvene
mreZe znacajno su promenile nacin na koji marketing stru¢njaci prdukuju i dele
poruke putem ovih medija. U cilju kreiranja i postavljanja poslovnog procesa
najblji marketing stru¢njaci znaju da je istrazivanje jedan od klju¢nih inuspeha za
ostvarivanje date strategije. Istrazivanje je vitalni deo svake faze u marketing
strategiji [54]:

e Kreiranje,

e Produkcija,

e Implementacija,

¢ Evaluacija.

Jaka strategija na druStvenim mrezama je neophodna kako bi marketing
strunjaci dizajnirali, analizirali, oslmislili i primenili analiticke tehnike za
sakupljanje podataka. Monitoring i evaluacija mogu biti dopunjeni novim
tehnikama za analizu medija. IstraZzivanje o masovnoj komunikaciji definisano je
kao sistematska studija o sadrzaju medija kao i njihovih kreatora, zatim kako 1
zasto ljudi koriste medije 1 uticaj i1 sadrzaja medija 1 medijskih institucija na
pojedince i1 drustvo. Marketeri su sposobni da koriste istrazivacke metodologije
masovne komunikacije kako bi bolje razumeli na koji nacin funkcioni$u medijske
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poruke i kako ih interpretirati i izvrSiti uticaj na publiku. Postoje razlicite
paradigme 1 pristupi istrazivanju masovne komunikacije. Tri najceS¢e koriS¢ene
razlike za opisivanje istrazivackih metodologija imaju veze sa vrstom pitanja koja
se provlace kroz medije i nacina sakupljanja podataka. Shodno tome istrazivanje
moze biti kategorisano kao kvantitativno, kvalitativno ili hibridno [55]:

o Kbvantitativna metodologija istrazivanja naglaSava objektivne mere za
prikupljanje numeri¢kih podataka 1 njihovu generalizaciju kroz
grupisanje ispitanika. Kvantitativna anliza podataka prikuplja se
razli¢itim metodama ukljucujuéi istrazivanja, eksperimentalne studije,
sekundarne podatne ili tehnoloski bazirane analize.

e Kvalitativno istrazivacka metodologija bavi se razumevanjem
psiholoskih operacija tokom posmatranja Siroke mreze blisko povezanih
varijabli a rede se bavi jaCinom statisticke veze tih varijabli. Kvalitativna
analiza podataka prikuplja se kroz aktivho uceS¢e ispitanika u
opservacijama takozvanim otvorenim upitnicima, konverzacijama i
tekstualnim analizama.

e Hibridna istrazivacka metodologija predstavlja kombinaciju pristupa
prethodnih metoda koriS¢enjem i kvalitativne i kvantitativne analize i
iskoriS¢avanjem njihovih prednosti i umanjenje njihovih slabosti. Fuzija
podataka 1 integracija podataka su danas dve najpopularnije vrste
hibridne istrazivacke metodologije i sve vise postaju trend kod analitiara
podataka.

Mnogi veruju da ¢e specijalizovano razumevanje istrazivackih pristupa
prosiriti tehnoloske vidike. Postoje brojne poslovne i1 konsultantske platforme
dostupne kompanijama u cilju istrazivanja njihovih marketing strategija.
Kompanije veruju da ¢e mo¢i da zaposljavaju ili koriste tehnoloSke usluge od
strane drugih ljudi rede nego da sam uce o razli¢itim metodologijama istrazivanja.
Razumevanje istrazivackih metoda i njihove evaluacije vazan je deo svakog
marketera na druStvenim mrezama. Tradicionalno cilj kampanje masovnih medija
jeste privuci Sto je vise moguce potencijalne publike. Dok su institucije masovnih
medija suStinski povezane sa reklamiranjem to osigurava povezanost Sirokog
auditorijuma sa porukama koje se strateSki Salju. Ovaj nacin slanja medijskih
poruka naziva se ,,push and pray” marketing. To je jedan zastareli na¢in postizanja
strateSkih ciljeva u marketingu drusStvenih mreza. Kreatori drustvenih mreza
umesto toga bi trebalo da vode racuna o optimalnom angaZovanju korisnika
drustvenih mreza u okviru fokusa svoje strategije.

Ovo ne znaci da veliki broj korisnika nije vazna stavka. Pretpostavka
postojanja pristupa masovnim medijima jeste zapravo neogranic¢eni broj korisnika.
U takvom zasi¢enom okruzenju kreatori moraju osigurati rast svojih brendova na
vrhu liste pretrazivata. Ovo zbog toga $to je mnogo teze pronaci brendove s
obzirom na brzorastu¢e trziSte. Jaka optimizacija pretrazivackih alata pomaze
brzem pronalazenju brenda kompanije. Optimizacija pretrazivackih alata je
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umetnost, zanat i nauka o upravljanju internet saobra¢ajem na web sajtovima. U
zavisnosti od toga koliko su razumljivi pretrazivacki softveri lista postavljenih
pitanja na njima razlikuje se u zavisnosti od vrste pretrazivaca. U principu
pretrazivacki alati prate Cetiri osnovna google-va mehanizma [56]:

e Istrazivanje znacenja web sajta,

e Skladistenje linkova i broja strana,

e Rangiranje znacaja strana,

e Dobijeni rezultati.

Ovo se Cesto naziva i kao DSRR (Discover Storage Ranking Return).
Potpuno razumevanje optimizacije DSRR-a zahteva obradivanje posebne
literature. Optimizacija pretrazivackih alata tezi da proSiri vidike marketing
struénjacima. Zato bi bilo pametno investirati u formiranje agencija za
optimizaciju pretrazivackih alata. Pored toga google-va analiticka akademija je
lak vodi¢ za razumevanje google-ove analitike podataka. Ovo takode pomaze i
razumevanju sliénih analitickih programa kao §to su Facebook Page Insights i
Twitter card. Google-ovi alati za merenje se primarno bave brojevima i vrstama
sajtova koji se baziraju na klik opcijama. Drugim recima, ovi alati vam mogu
pomo¢i da razumete na koji nacin korisnici druStvenih mreza pronalaze odredene
sajtove. Pojedine grupe korisnika mozete podeliti na nekoliko segmenata prema
godinama starosti, rasi, polu i geografskoj lokaciji. Vecina sajtova i pretrazivaca
koristi google-ov model dizajniranja i predstavlja dobar pocetni korak u
razumevanju metrike na internetu.

Ostali popularni alati za merenje druStvenih medija kao Sto je Radian 6,
softver razvijen od strane Salesforce-a moze pratiti i meriti uzivo broj
konverzacija na drustvenim mrezama 1 njihovim platformama ukljucujuéi
Facebook, Twitter, Youtube, blogove i pojedine online zajednice. Koristeci
ovakav analiticki alat marketeri na druStvenim mreZzama mogu sprovesti u
realnom vremenu analizu longitudinalnih podataka sa druStvenih mreza koji
reflektuju stavove, misljenja i aktuelne teme. Takode moZzete dobiti 1 informacije
o geografskim lokacijama za vaSu kampanju kako bi ste targetirali potencijalne
klijente. Sve ovo obezbeduje agregiranje kvantitativnih podataka za korisnike
drustvenih mreZa i odli¢no je za pocetna interesovanja u dizajniranju i evaluaciji
strategija. lako je analitika u osnovi poprili¢no statisticke prirode ne treba biti i
mnogo dovitljiv da bi se dobio smisao ovih poruka s obzirom na to da programi
odraduju sve neophodne informacije ¢ak i za laike. Kvantitativne metode su
vode¢e u industriji merenja. FRY je popularna forma kvantitativhog merenja
drustvenih medija i odnosi se na [57]:

e Frekvencija (Frequency) — odnosno koliko Cesto targetirana populacija

korisnika biva obuhvac¢ena marketing kampanjom,

e Opseg (Region)— odnosno koliki broj ljudi uc¢estvuje u kampanji,

e Prinos(Yield) — prosecan broj dolara po transakciji.



5. Marketing plan kao deo biznis plana preduzeca 155

Ostala kvantitativna merenja ukljucuju pretrazivanje, saobracaj, zadrzavanje
na sajtu, merenje brenda, prodaja i profit. Ovo je posebno pogodno u slucaju
velikog broja posetilaca na dati sajt koji placaju proizvodacima za sadrzaj na
drustvenim mrezama. Strategija brendiranja podrazumeva privlacenje Sto veceg
broja targetiranih korisnika kako bi se postigla Sto veca efikasnost slanja poruka
putem drustvenih mreza. Na Facebook-u kvantifikovanje se fokusira na preglede,
lajkove, komentare i deljenja. Na Twitter-u marketeri su zainteresovani za veliki
broj retvitova 1 favorizovanje najceS¢e pregledanih tvitova. Blogeri koriste
platforme drustvenih mreza kao dodatke koji sluZze da korisnici mogu lakse
pristupiti ¢lancima bloga. Rasprostranjenost medija postaje centralni deo uspeha
sadrzaja na drustvenim mrezama.

Ovi ciljevi su identi¢ni ciljevima tradicionalnog marketinga masovnih
medija. Decenijama unazad reklamatori su promovisali televizijske reklame i
nadali se njihovom emitovanju kako bi ih video Siroki auditorijum. Sve ovo zavisi
od nacina na koji se koristi iskustvo u odnosu sa korisnicima. Ukoliko ste
sposobni da brzo promenite ponasanje publike imate mnogo vece Sanse da putem
tog ponasanja publiku transformiSete u vaSe brend menadzere. Ovi brend
menadZzeri doprinose znacajnom povecanju povracaja prinosa putem ,,push and
pay” modela masovnih medija. Razumevanje sofisticirane aktivnosti korisnika
drustvenih mreza moze vam pomoci u personalizaciji istrazivackog procesa.

Marketeri druStvenih mreza su snazno zainteresovani za nacin na koji
njihovi klijenti interaguju sa medijskim porukama ¢ak i kada nije bitna brojnost
folovera ili fanova. Vazan je kvalitet interakcija. Evaluacija druStvenih medija bi
trebalo da reflektuje pretpostavke ,,pull and stay” marketinga. Tako se koristi
medijum za sluSanje i konverzaciju u cilju pove¢anja medusobne povezanosti.
Doprinosi evaluacije i merenja pomazu kreatorima da dizajniraju, proizvedu,
prosire i evaluiraju strategiju drustvenih medija. U tom smislu drustveni mediji
pomazu u osluskivanju klijenata i mogu da brinu o njima. Kvantitativna analiza
podataka je vazno polje za uspeh poslovanja i za prijem istrazivackih merenja
povezanosti korisnika na drustvenim mrezama.

14. Kreiranje targetirane grupe

Kada dizajnirate istrazivacku strategiju vazno je znati koje se metodologije
koriste za odgovore na pojedina pitanja. Kvalitativno istrazivanje je dobro za
ispitivanje lokalne 1 latentne publike, dok kvantitativno istrazivanje obezbeduje
statistiku unutar velikog broja ¢lanova zajednice. Dok su korisnici drustvenih
medija generalno viSe pojedinci i ne koriste masovnu komunikaciju, kvalitativna
merenja imaju smisla. Takode, kvalitativna istrazivanja pomazu u objasnjavanju
veza, trendova 1 putanja za razvijanje kvantitativnog merenja. Dok su
kvantitativna istrazivanja dobra za istrazivanje medija i dok znate njihov razlog
postojanja mali je broj istrazivaca koji ¢e menjati ove tehnike.
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Polje marketinga predstavlja jedno od najcesée koriS¢enih mesta za
upotrebu istrazivackog metoda pod nazivom targetirana grupa. Targetirana grupa
jeste kontrolisana grupa intervjuisane targetirane populacije koja se obi¢no sastoji
od 5 do 12 ucesnika i koja je vodena od strane onoga ko vodi intervju putem
upitnika. Ovo je odli¢an nacin za kreatore drustvenih medija da ubrzano preuzmu
misljenja publike uvazavaju¢i medusobne odnose ¢lanova kao i njihova osecanja
prema proizvodu odnosno usluzi. Mozda cete nekada biti zainteresovani za
povecanje broja Zenskih ljubitelja vaseg brenda. Zato mozete napraviti grupu od 8
do 10 folovera na vaSem instagram profilu kako bi ste izvrSili intervju.
Targetirana grupa za ovu vrstu diskusije doprinece bolje osluskivanju stavova o
brendu tokom konverzacije. Takode ovo pomaze objaSnjavanju ponasanja
pojedinih korisnika drustvenih mreza tokom sprovodenja njihove analize.
Targetirana grupa moZze biti veoma znacajna za istrazivanje marketera drustvenih
mreza a ostale kvalitativne metodologije se mogu koristiti za bolje razumevanje
korisnika druStvenih mreza i njihove percepcije propagandnih poruka na
druStvenim mrezama. Ove metodologije ukljucuju [59]:

e Detaljne intervjue,

e Posmatranje uCesnika,

e Tekstualnu analizu,
Antropoloske studije.

Kvalitativne istrazivacke metodologije su skuplje i zahtevaju dosta vremena.
Bilo kako bilo njihovi doprinosi su znacajni zbog toga Sto takvo istrazivanje moze
obezbediti jedinstveni pogled na ponasanje korisnika druStvenih mreza Sto se ne
moze dobiti analizom big data. Ukoliko ih koriste zajedno marketeri su u stanju da
stvore Siroku sliku ponasSanja korisnika. Postoje razli¢iti naini za istovremeno
koris¢enje kvalitativnih i1 kvantitativnih tehnika istrazivanja. Kao najces¢i primer
uzima se targetirana grupa koja popunjava istrazZivanja po svojim osecanjima i
razmiS$ljanjima za dati proizvod ili uslugu. Hibridni pristup evaluaciji je koristan
za svaku fazu proizvodnog procesa. Monitoring i evaluacija procesa predstavljaju
klju¢ analize podataka putem ustaljenih politika 1 praksi. Longitudinalni
korisnicima orijentisani kvalitativni metodi pomazu istraziva¢ima da formiraju
celokupnu drustvenu, kulturnu, ekonomsku 1 politicku sliku organizacija. Vazno
je znati da znacajnu ulogu u razumevanju uceSéa korisnika na drustvenim
mrezama ima i proces interpretacije.

Mnoga evaluaciona istrazivanja ne mogu dovesti do nekih znacajnih i
obimnijih zakljucaka o svim korisnicima drustvenih mreza iz prostog razloga §to
korisnici druStvenih mreza stalno kreiraju svoj novi Zivot i sopstveni identitet
interaktivnim kori§¢enjem drustvenih mreza. Sve ovo zavisi 1 od uticaja
motivacije i zivotnog iskustva samih korisnika drustvenih mreza. Zbog toga
evaluacija mora posmatrati korisnike kao objekte promena i viSe se fokusirati na
metode participacije kao Sto su fokus na dijalog, kulturni identitet, lokalno
donosenje odluka. Ovo moze biti ostvareno kroz holisticko evaluaciono
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istrazivanje koje doprinosi razumevanju ponaSanja korisnika na drusStvenim
mrezama.

Razvoj Interneta u buducnosti najpreciznije pogada odabrane trziSne nise.
Jedini je od medija koji s preciznoS¢u moze pokazati uspeSnost propagandne
poruke. Povoljniji je, dostupan i rasprostranjen. Kako su se mediji, a s njima i
komunikacioni kanali, promenili, tako se promenio i marketing. Nekada se
verovalo u marketinske alate i ideale poput istrazivanja trziSta, fokus grupa,
marketing miksa propagandnih poruka i oglasa, oglasavanja u prime timeu, ljude
koji obracaju paznju na proizvod ili uslugu. Internet, socijalne mreze, profili na
socijalnim mrezama, viralni marketing, fanovi, sledbenici i inovacije samo su neki
od modernih alata marketinga kojima se moze dosegnuti danasnje trziste.

Marketing je prisutan i primenjuje se od najranijih dana. Metode marketinga
su se menjale i napredovale s vremenom. Danas je marketing potisnuo
tradicionalne metode marketinga kao Sto je marketing putem novina, pa se okrece
Internetu. Internet je promenio svakodnevnicu ljudi i omogudio ljudima stvari
koje su do tada bile nezamislive. Na primer sada ¢ovek moze kupiti neki proizvod
samo sa par klikova miSem. Internet marketing je tako danas najvazniji oblik
marketinga. Njegove prednosti su mala potroSnja za pristup velikom broju
korisnika, lokalizacije korisnika i pojednostavljena interakcija proizvodaca i
potrosaca.

Najve¢i nedostatak Internet marketinga je svakako pitanje sigurnosti i
privatnosti. Ta¢nije nije problem u nedovoljnoj sigurnosti korisnika nego je vise
prisutan skepticizam 1 nepoverenje. Drustvene mreze su se u zadnjih desetak
godina prosirile velikom brzinom, i danas broj aktivnih korisni¢kih racuna na
drustvenim mrezama doseze gotovo dve milijarde. Zato se marketing okrece
drustvenim mrezama i tako nastaje marketing podrzan drustvenim mrezama kao
deo Internet marketinga. Gotovo svi brendovi ve¢ imaju otvorene Facebook
stranice pomocu kojih privlace nove, ali 1 zadrzavaju stare kupce. Marketing
putem druStvenih mreza postao je najvaznija karika Internet marketinga. Brendovi
se Sire na gotovo sve znacajnije druStvene mreZe, i koriste strategije specifi¢ne
pojedinoj mrezi. Cak niti savr$ena strategija ne garantuje uspeh ili dobru reakciju
korisnika jer korisnici su jednostavno preplavljeni informacijama, pa cene
originalnost 1 nesto §to ¢e pojedini brend izdvojiti iz mase.

Zakljucak

Jedan od najbitnijih delova biznis plana je marketing plan. Od njega
direktno zavisi uspesnost prodaje proizvoda, ostvarivanje prihoda i posledi¢no
profita preduzec¢a. U radu su prikazane osnovne faze marketing plana kao i
razliciti pristupi u koncipiranju tih faza na osnovu pojedinih autora. Kao posebne
celine obradene su misija preduzeca, eksterna i1 interna analiza, marketing
strategija u okviru koje su posebno obradeni delovi vezani za planove prodaje 1
nabavke, marketing miks i implementacija i kontrola.
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U okviru faza dodatna paznja usmerena je analizi nabavke, te osnovnim
determinantama plana nabavke, aktivnostima nabavke i strukturi njenog plana,
planiranju nabavke u savremenom preduzecu i partnerstvu sa dobavljac¢ima kao
strategiji savremenog preduzeca.

Kao poseban segment rada naglasen je uticaj SEO strategije na efikasnost
digitalnog marketinga preduzeca, a u okviru tog dela sagledani su posebni alati za
procenu uspesnosti digitalnog marketinga. Neki od njih su kljucne reci, crawling i
page rank, kao i nedozvoljeni alat black hat SEO. Analizirana je i evaluacija
marketinga na drustvenim mrezama kao i kreiranje targetirane grupe.

Na osnovu poznavanja svih ovih teorijskih koncepcija, pravila i nacela na
preduzetniku je odluka da li ¢e se pridrzavati svih faza i ispoStovati proceduru,
hoc¢e li sagledati vaznost nabavke i dobavlja¢a u svom poslovanju i kakav c¢e
odnos imati prema kori$¢enju digitalnog marketinga i njegovih alata. Ne postoji
univerzalno pravilo koje ¢e vaziti za sve preduzetnike i sve kompanije, odluka o
tome S§ta ¢e 1 kako koristiti je individualna i moraju je na osnovu detaljne analize
okolnosti doneti samostalno, upravo zbog toga i jesu preduzetnici.
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Rezime: Primat projektnog u odnosu na druge vidove finansiranja
privrednih subjekata predstavija jos jednu u nizu karakteristiku savremenog
privrednog ambijenta. Nezaobilazna komponenta biznis plana je svakako
finansijki plan koji pruza kompletnu sliku o stanju i kretanju finansijskih
sredstava viasnicima, upravljackom vrhu kao i potencijalnim investitorima
preduzeca. Finansijski plan predstavija kvantitativni izraz poslovnog plana
preduzeca i jedan je od kiljucnih instrumenata kontrole aktivnosti u
preduzecu. Svrha rada je prikazati osnovne korake u sastavijanju
finansijskog plana, definisati njegove konstitutivne elemente kao i
instrumente koji se koriste za sastavljanje istog. Ovo poglavije, kao rezultat
rada autora, predstavljace smernicu za sastavljanje finansijskih planova
buducim citaocima.

Kljucne reci: finansijski izvestaji, racio analiza, likvidnost, rentabilnost,
stopa povracaja.

Uvod

Finansijski plan pruza preduzetniku kompletnu sliku o iznosu i dinamici
pristizanja sredstva u organizaciju, gde sredstva idu, koliko novca je na
raspolaganju i projektovani finansijski polozaj firme. Omogucava kratkoro¢nu
osnovu za kontrolu budzeta i pomaZze u sprecavanju jednog od najces¢ih problema
poslovnih poduhvata - nedostatka gotovine.

Finansijski plan objedinjuje sve elemente poslovnog plana. U njemu se
podaci iskazuju kvantitativno. Na osnovu kvantitativnih pokazatelja iz ovog dela
poslovnog plana donosi se kona¢na odluka o isplativosti ili neisplativosti
odredenog poslovnog poduhvata. Isto tako preduzeca, banke i drugi eksterni
korisnici poslovnog plana donose odluku da li ¢e i na koji nacin podrzati taj
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poslovni poduhvat. Finansijski plan predstavlja sveobuhvatnu procenu trenutnog i
buduc¢eg finansijskog stanja preduzetnika koriS¢enjem trenutnih poznatih
promenljivih za predvidanje buducih prihoda i vrednosti imovine.

Finansijski plan pored operativnog i marketing plana predstavlja
najznacajniji deo biznis plana. Predstavlja sveobuhvatnu izjavu o dugoro¢nim
ciljevima radi ostvarenja sigurnosti i dobrobiti svih zainteresovanih strana, i daje
detaljnu strategiju ulaganja.

Finansijski plan mora objasniti bilo kojem potencijalnom investitoru kako
preduzetnik planira da ispuni sve finansijske obaveze i odrzi likvidnost poduhvata
kako bi otplatio dug ili obezbedio dobar povracaj investicije [1].

Iako finansijski plan sadrzi planske finansijske izvestaje, oni su razli¢iti od
budzeta. Finansijski plan predstavlja celokupni finansijski pregled preduzeca.
Kompletni finansijski plan sadrzi sve periode 1 vrste transakcija. To je
kombinacija finansijskih izvestaja koji odrazavaju proslost, sadasnjost i buduce
stanje kompanije. Finansijski plan se bazira na oceni istorijskih, sadasnjih i
budu¢ih finansijskih podataka. Generalno, finansijski plan mora da sadrzi
minimalno tri godine projektovanih finansijskih podataka da bi se zadovoljili
zahtevi investitora.

Ovo poglavlje govori o svim glavnim finansijskim stavkama koje bi trebalo
da budu ukljucene u finansijski plan:

¢ ckonomsko-finansijski rezultati poslovanja;

e projekcije ulaganja sa efektima ulaganja;

e dinamicka ocena i analiza osetljivosti.

I EKONOMSKO-FINANSIJSKA ANALIZA
POSLOVANJA PREDUZECA

Buduéi da je sustina upravljanja preduzeéem ostvarivanje superiornih
poslovnih  performansi, upravljanje finansijama podrazumeva donoSenje
racionalnih odluka u pogledu investiranja u poslovne poduhvate i nacina njihovog
finansiranja. Da bi se efektivno i efikasno upravljalo finansijama preduzeca
menadzeri u procesu odlucivanja kao informacionu bazu koriste informacije
proistekle iz finansijske analize osnovnih racunovodstvenih izvestaja. S tim u
vezi, finansijska analiza predstavlja nezaobilaznu aktivnost koja omogucuje uvid
u realno stanje finansija preduzeca. Pojam analiza potice od grcke reci ,,analysis”
koja oznacava ra$¢lanjavanje ili rastavljanje neke slozene pojave (predmeta) na
konstitutivne elemente. U tom smislu, finansijska analiza predstavlja temeljno
ispitivanje, merenje 1 ocenu finansijskog polozaja i1 zaradivacke sposobnosti
preduzeca koriS¢enjem osnovnih finansijskih izveStaja. S tim u vezi, predmet
finansijske analize su bilans stanja, bilans uspeha, izvestaj o nov€anim tokovima,
izvestaj o promenama na kapitalu, napomene uz finansijske izvestaje i izvestaj o
ostalom rezultatu. Pri tom, napomene uz finansijske izveStaje i izveStaj o
poslovanju sluze kao komplementarni izvestaji koji pruzaju dodatne informacije
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analitiCaru prilikom ispitivanja 1 ocene finansijske situacije i rentabilnosti
preduzeca analiziraju¢i bilans stanja, bilans uspeha 1 izveStaj o novCanim
tokovima.

U bilansu stanja, kao obaveznom delu Godisnjeg zakljucka, obelodanjuju se
informacije o strukturi imovine tj. kako je kapital ulozen (aktiva bilansa) 1 poreklu
kapitala (pasiva bilansa). Informacioni kapacitet ovog finansijskog izvestaja pruza
mogucénost da se analizom utvrdi finansijski status odredenog entiteta.

Za razliku od prethodnog izvestaja, bilans uspeha prikazuje rashode i
prihode ¢ijim suceljavanjem dolazimo do finansijskog rezultata (dobitka/gubitka)
jednog obracunskog perioda. Bilans uspeha pruza informacije o visini i strukturi
prihoda 1 rashoda preduzeca Sto stavljanjem u odnos sa odgovarajuc¢im
funkcionalnim delovima tj. bilansnim kategorijama pruza uvid u prinosnu snagu
preduzeca.

Medutim, pored bilansa stanja i uspeha putem kojih se stvara uvid u
finansijski polozaj (bilans stanja) i zaradivacku sposobnost (bilans uspeha)
neophodno je sagledati i izveStaj o novCanim tokovima za potrebe ocene
likvidnosti preduzeca. U naSoj zemlji, nazalost, nije redak slucaj da platezna
sposobnost preduzeca bude ugrozena i pored visokih stopa prinosa na kapital i
postovanjem bilansnih pravila finansiranja. Razlog je u vremenskom gepu koji
postoji izmedu spore naplate potrazivanja i kratkorocnih obaveza sa definitvno
kra¢im rokovima dospeca. Da bi upravljacki vrh doneo racionalne odluke, koje
nece dovesti u pitanje likvidnost preduzeéa, neophodno je analizom obuhvatiti i
izvestaj o nov€anim tokovima koji pokazuje realno stanje raspolozive gotovine iz
poslovnih, investicionih aktivnosti kao 1 aktivnosti finansiranja.

Pored menadzera kao korisnika'? informacija finansijske analize za potrebe
planiranja (finansijsko planiranje) 1 finansijske kontrole kao delu integralne
kontrolne funkcije, ostali korisnici finansijske analize mogu biti: akcionari,
razlicite vrste kreditora (banke, fondovi, osiguravajue kompanije, druga
preduzeca...), dobavlja¢i 1 ostali poverioci, kupci, drzavni organi, zaposleni,
konkurenti i dr. Svi oni podeljeni su, prema teoriji finansijske analize, na interne 1
eksterne korisnike informacija finansijske analize pri ¢emu se i ciljevi pojedinacne
analize definiSu u skladu sa informacionim zahtevima prethodno navedenih grupa.
Iz ovoga zaklju€ujemo da ne postoji jasno definisan jedinstven cilj finansijske
analize ve¢ Citava ,,mreza” ciljeva koji se dele na opste i posebne [2].

Jo§ davnih 80-tih godina proSlog veka Heinen [3] je svrhu bilansnih
informacija internih korisnika pronasao u kontroli i nadzoru poslovnih procesa i
utvrdivanja poslovnog rezultata preduzeca, kao i u planiranju i projektovanju
novih investicionih poduhvata. S tim u vezi, opSteprihvaceno je misljenje da su

12 Vige o tome: Van Horne, J., Financial Management and Policy, Stanford University, 12th Edition, 2002,
p-349
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utvrdivanje finansijske pozicije i merenje zaradivacke snage preduzeca i pruzanje
informacija stejkholderima opsti ciljevi finansijske analize.

Posebni (parcijalni) ciljevi finansijske analize zavise od vrste korisnika
informacija finansijske analize, pri ¢emu se na osnovu njihovih informacionih
zahteva razvija analiza 1 definiSu tehnike i metode koje ¢e biti primenjene. Glavni
korisnici informacija finansijskih izvesStaja su nesumnjivo menadZeri svih nivoa
upravljanja (interni korisnici). Shodno tome, osnovni parcijalni ciljevi finansijske
analize podrazumevaju pruzanje informacija za [4]:

e planiranje poslovnih aktivnosti (planski aspekt),

e donosSenje racionalnih finansijskih 1 ostalih poslovnih odluka

(dispozitivni aspekt),
e analizu i1 ocenu efekata nastalih realizacijom prethodno donetih odluka
(analiticki 1 kontrolni aspekt).

Pored toga specificni ciljevi finansijske analize su 1 zadovoljenje
informacionih potreba razli¢itih grupa poverioca. Primera radi, ispitivanje i ocena
kreditnog boniteta poslovnog entiteta je obavezni deo procesa finansijske analize
svake finansijske institucije pre odobravanja finansijskih sredstava. Akcionari
zainteresovani su za ostvarene stope prinosa na kapital kao 1 za raspodelu
rezultata, drzavni organi i statistiCki zavod zainteresovani su za niz analiti¢kih
izvestaja koje su preduzeéa duzna da dostave u toku godine. Kako postoji veliki
broj internih 1 eksternih korisnika sa razli¢itim informacionim potrebama, svaka
analiza finansijskih izvestaja predstavlja unificirani set predmeta, ciljeva, zadataka
1 instrumenata koje treba realizovati.

Obaveza finansijskog analitiCara ogleda se u permanentnom ispitivanju i
oceni faktora koji mogu dovesti do finansijskog disbalansa u bilo kom
finansijskom segmentu. Pri tome, glavni oslonac preduzeca je finansijski plan koji
treba da bude dinamicki projektovan. Svako odstupanje od plana predstavlja
alarm finansijskim stru¢njacima kako bi se reagovalo ad hoc i spre€ili ili ublazili
negativni efekti. Takode, prilikom odluc¢ivanja o usvajanju finansijskog plana
nezaobilazni deo predstavljaju rezultati finansijske analiza. Tako, pored primene u
svrhe ocene stanja i uspeha preduzeca, znacajna uloga pripada finansijskom
analitiCaru 1 prilikom ocene opravdanosti buducih investicionih projekata.
Finansijski analiti¢ar mora biti sposoban da na bazi analize proslih dogadaja, koji
oslikavaju trenutni polozaj i1 rentabilnost preduzeca, po sredstvom novih
investicionih projekata daju prognoze za buduce poslovne rezultate.

U zavisnosti od specificnosti preduzeca, investicionog poduhvata, nacina
finansiranja, zahteva korisnika i mnogih drugih faktora zavisi i vrsta analize koja
ée biti primenjena. Kriterijumi'® koji determini$u postojanje vise vrsta finansijske
analize su:

B Vige o kriterijumima videti: Robinson,T., Greuning, H., Henry, E., Broihahn, M.,”International financial
statement analysis”, CFA Institute, John Wiley & Sons, 2009.
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korisnici finansijske analize;

nacin pripreme bilansa;

obuhvatnost finansijske analize;
predmet finansijske analize;

vremenska obuhvatnost analize;

metode (instrumenti) finansijske analize;

Prema korisnicima finansijske analize razlikujemo internu i eksternu
finansijsku analizu o ¢emu je bilo re¢i. Finansijska analiza se prema nacinu
pripreme bilansa za potrebe analize deli na: analizu bilansa izrazenih u apsolutnim
iznosima, analizu bilansa izrazenih u relativnim brojevima i analizu u formi
grafikona. Danas, gotovo da je nemoguce izvrsiti analizu koja ¢e zadovoljiti sve
informacione zahteve a da se pri tom ne koriste sva tri naCina izrazavanja
bilansnih kategorija u odredenom segmentu analize. Prema obuhvatnosti
finansijske analize razlikujemo kompleksnu i parcijalnu finansijsku analizu u
zavisnosti od potreba korisnika informacija finansijske analize. Predmet
finansijske analize su bilans stanja, bilans uspeha i izvestaj o nov€anim tokovima.
Analizom navedenih finansijskih izveStaja vrSi se ocena finansijskog statusa,
rentabilnosti 1 likvidnosti preduzeéa Sto je osnov za podelu na analizu bilansa
stanja, bilansa uspeha i1 analizu izveStaja o nov€anim tokovima. Kriterijum
vremenskog obuhvatanja analize izvrsio je podelu na staticku i dinamicku analizu.
Staticka analiza fokusira se na jedan obraCunski period i zanemaruje vaznost
analize finansijskih izveStaja u sukcesiji perioda. Dinamicka analiza kao osnov
uzima niz sukcesivnih bilansa u cilju definisanja trenda razvoja finansijskog stanja
1 rentabilnosti poslovanja. S vremenom razvijen je ve¢i broj metoda
(instrumenata) finansijske analize medu kojima izdvajamo sledeée vrste analiza:
racio analizu, cash flow analizu, funds flow analizu, analizu neto obrtnog fonda,
vizuelnu analizu 1 raCun pokrica.

IzvrSena je ilustracija uslovljenosti vrsta analiza kriterijumima za njenu
podelu na sledeci nacin:
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Slika 1 — Vrste finansijske analize.
Izvor: llustracija autora.

Najpoznatija i nezaobilazna medu njima svakako je racio analiza. Veliki
broj racio pokazatelja razvijenih tokom vremena omogucio je analiticarima
sveobuhvatnu 1 zaokruZenu analizu finansijskog 1 rentabilitetnog polozaja
koriS¢enjem ove metode analize finansijskih izvestaja. Zbog svog informacionog
kapaciteta ona predstavlja neizostavni deo finansijske analize pri ¢emu je u
zavisnosti od cilja zastupljena u manjoj ili ve¢oj meri. Takode, metode finansijske
analize nisu medusobno iskljuc¢ive. One se mogu posmatrati kao komplementarni
set instrumenata koje treba implementirati u procesu finansijske analize u svrhu
potpunijeg i verodostojnijeg informisanja njenih korisnika. Pored racio analize, u
radu ¢e biti obradene i osnove analize neto obrtnog fonda.

1. Racio analiza

Racio analiza jeste vrsta analize finansijskih izveStaja preduzeca koja se
zasniva na izracunavanju finansijskih pokazatelja, odnosno racio brojeva, pri
¢emu je raci broj smisleni odnos izmedu dve pozicije finansijskih izvesStaja, u
apsolutnom ili procentualnom iznosu. U racio odnos stavljaju se bilansne veli¢ine
koje su medusobno povezane ili uslovljene. Racio pokazatelji su nosioci
informacija koje su potrebne za odlucivanje o upravljanju preduzeé¢em [5,181].

NajceSc¢e se u racio analizi uzimaju pozicije bilansa stanja i bilansa uspeha,
ali se analiza moze proSiriti 1 na ostale finansijske izvestaje, a pre svega na bilans
tokova gotovine. Postoji veliki broj racio brojeva koji se mogu klasifikovati u
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zavisnosti od cilja analize. Ne postoji jedinstveni set racio brojeva koji se treba
primeniti, niti standardi za sve pokazatelje. Medutim, ipak postoje industrijska
pravila koja preduze¢e moze da koristi za interpretaciju finansijskih podataka [1].
Postavljene normale i standarde racio brojeva treba uzeti u razmatranje zavisno od
vrste 1 delatnosti preduzec¢a. Uzimaju¢i u obzir veliki broj racio brojeva i
nepostojanja jedinstvene kategorizacije istih, za potrebe ovog rada, racio brojevi
su svrstani u sledece grupe i to:

e Pokazatelji likvidnosti;
Pokazatelji solventnosti;
Pokazatelji ekonomicnosti;
Pokazatelji rentabilnosti;
Pokazatelji produktivnosti;
Pokazatelji poslovne aktivnosti;
Pokazatelji strukture bilansa stanja i
Pokazatel;ji strukture bilansa uspeha.

1.1. Pokazatelji likvidnosti - kratkorocne finansijske ravnoteze

Likvidnost (lat. liquidus=tecan) se definiSe kao sposobnost preduzeca da
izmiri svoje obaveze u roku, odnosno likvidnoS¢u se posmatra kratkorocna
finansijska ravnoteza. Likvidnost se iskazuje pokazateljima likvidnosti kojima se
meri sposobnost preduzeca da servisira dospele obaveze. Izdvajaju su sledeci
pokazatelji:

a) Racio opste likvidnosti;

b) Racio reducirane (rigorozne) likvidnosti;
¢) Racio novcane likvidnosti i

d) Neto obrtna sredstva.

a) Racio opste likvidnosti (current ratio) se dobija poredenjem ukupnih
obrtnih sredstava sa ukupnim kratkorocnim obavezama, odnosno:
Pokazatelj opSte likvidnosti = Obrtna sredstva / Kratkoro¢ne obaveze

Vrednost racia opste likvidnosti pokazuje sa koliko dinara obrtnih sredstava
je pokriven svaki dinar kratkorocnih obaveza. Primarni cilj utvrdivanja opste
likvidnosti jeste zaStita interesa kratkoro¢nih poverilaca, tj. sigurnost naplate
njihovih kratkoro¢nih potrazivanja. Kao opste prihvacen standard ovog racia jeste
2:1, odnosno zahtev da svaki dinar kratkorocnih obaveza mora biti pokriven sa
makar dva dinara obrtnih sredstava. Ukoliko je racio opste likvidnosti veci od 2,
smatra se da je preduzece likvidno. Ukoliko je njegova vrednost izmedu 1 i 2,
smatra se da je preduzece zadovoljavajuce likvidno, dok je njegova vrednost ispod
1 pokazatelj nelikvidnosti. Prilikom poredenja obrtnih sredstava sa kratkoro¢nim
obavezama, analiti¢ka interpretacija strukture obrtnih sredstava jeste neizostavna.
Likvidnost preduzeca ¢e biti na viSem nivou ukoliko je u obrtnim sredstvima vece
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ucesSce gotovine i potrazivanja, a manje zaliha. Utvrdena likvidnost preduzeca se
mora uzeti sa rezervom sve dok se ne ispitaju pokazatelji obrta pojedinih
kategorija obrtnih sredstava.

b) Racio reducirane likvidnosti (acid test) se dobija poredenjem likvidnih
sredstava 1 kratkoro¢nih obaveza, odnosno:
Pokazatelj reducirane likvidnosti =
Likvidna sredstva (gotovina+potrazZivanja+kratkoro¢ni plasmani) /
Kratkoro¢ne obaveze

Vrednost racia reducirane likvidnosti pokazuje sa koliko dinara relativno
likvidnih sredstava je pokriven svaki dinar kratkoro¢nih obaveza. Naime, ovaj
pokazatelj likvidnosti je precizniji u odnosu na racio opste likvidnosti ba§ iz
razloga S§to iskljuCuje zalihe kao najnelikvidniju kategoriju obrtnih sredstava.
Upravo zbog Cinjenice da su zalihe najsporiji deo obrtne imovine i ¢injenice da je
mnogim preduzecima potreban relativno dug period da se one transformiSu u
likvidnija sredstva, rigorozni test likvidnosti iskljucuje zalihe 1 na realnijoj osnovi
procenjuje sposobnost preduzeca da izmiruje kratkorocne obaveze. Njegovim
izraCunavanjem se moze vrsiti provera vrednosti utvrdenog racia opste likvidnosti.
Kao opste prihvacen standard ovog racia jeste vrednost lili viSe od 1, kada se
podrazumeva da je preduzece likvidno. Ukoliko je vrednost ispod 1, racio
pokazuje nelikvidnost u poslovanju, odnosno da je preduzece u nemoguénosti da
podmiri dospele obaveze upotrebom likvidne imovine. Sa druge strane, visoka
vrednost ovog racia likvidnosti moze ukazati na bespotrebno gomilanje likvidnih
sredstava ¢ime se propusta njihovo ulaganje u aktivnosti kojima se povecava dalji
prinos, rast i razvoj preduzeca.

¢) Racio novcane likvidnosti se dobija poredenjem gotovine i1 kratkoro¢nih
obaveza, odnosno:

Pokazatelj novcane likvidnosti = Gotovina / Kratkoro¢ne obaveze

Racio novcane likvidnosti jeste pokazatelj sposobnosti preduzeca za
trenutno izmirenje kratkoro¢nih obaveza, odnosno pokazuje sa koliko dinara
gotovine je pokriven svaki dinar kratkoro¢nih obaveza. Kao opSte prihvacen
standard ovog racia se uzima da je preduzece likvidno ako je racio 1 ili vise od 1.
Ukoliko je nizi od 1, to je stepen likvidnosti ispod koje preduzece postaje
nelikvidno. Interpretacija ovog racia zahteva sagledavanje rezultata horizontalne 1
vertikalne analize bilansa stanja kojom ¢e se dodatno uociti razlozi povecéanja ili
smanjenja racia nov¢ane likvidnosti. Naime, preduzece se poslovnom politikom
moze opredeliti na povecanje stalne imovine uz istovremeno smanjenje obrtne
imovine (samim tim i gotovine) u ukupnoj imovini preduzeéa. Kao rezultat
poslovne politike, moze se desiti da preduzece dode i u situaciju kad
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raspolozivom gotovinom jeste onemoguéemo servisiranje kratkorocnih obaveza,
1ako je doslo do njegovog rasta i razvoja.

d) Neto obrtna sredstva (working capital) se dobijaju razlikom obrtnih
sredstava 1 kratkoro¢nih obaveza, odnosno definiSu sposobnost zaduzivanja
preduzeca na kratak rok 1 ukazuju na onaj deo sredstava koji je pribavljen iz
dugoro¢nih izvora finansiranja preduzeca. Preduzece koje ima veéi iznos neto
obrtnih sredstava automatski bezvezuje i veci stepen likvidnosti [6]. Izracunavaju
se na osnovu slede¢eg odnosa i to:

Neto obrtna sredstva = Obrtna sredstva — Kratkorocne obaveze

Savremeni uslovi poslovanja, visoki zahtevi poverilaca za likvidnos¢u i1
strogi kriterijumi banaka za odobrenje kreditnih plasmana, doprineli su da neto
obrtna sredstva postanu znaCajan faktor procene likvidnosti. Svi navedeni
stejkholderi preduzeca su zainteresovani za informaciju o visini sredstava koji je
pribavljen iz dugoro¢nih izvora finansiranja preduzeéa. Naime, preduzece koje
ima ve¢i iznos neto obrtnih sredstava automatski obezbeduje 1 vecéi stepen
likvidnosti. Pozitivan iznos neto obrtnih sredstava jeste pokazatelj da se
dugoro¢na imovina (nekretnine, postrojenja, oprema i nematerijalna sredstva)
finansiraju iz dugoro¢nih izvora, odnosno da je postignuta dugoro¢na finansijska
ravnoteza — zlatno bilansno pravilo u Sirem smislu. Ukoliko su vrednosti neto
obrtnih sredstava negativne veli¢ine, pogotovu tokom perioda, sasvim je siguran
bankrot preduzeca iz razloga $to ono nece biti u mogucénosti da servisira kako
tekuce, tako ni dugoro¢ne obaveze iz poslovanja. Analiza kretanja neto obrtnih
sredstava mora sagledati okolnosti koje su dovele do promena, odnosno da li je
smanjenje propraceno smanjenjem dugoro¢nih obaveza ili nabavkom stalnih
sredstava, odnosno da 1li je povecanje propraceno dodatnim dugoro¢nim
zaduZivanjem, odnosno prodajom osnovnih sredstava.

1.2. Pokazatelji solventnosti - dugorocne finansijske ravnoteze

Solventnost se definiSe kao sposobnost preduzeca da izmiruje svoje obaveze

u duzem vremenskom periodu, i to ne o roku njihovog dospeca, ve¢ kad tad, pa
makar 1 iz stecajne mase. To znaci da ona odrazava strukturu pasive bilansa stanja
preduzeéa, pa se pokazatelji solventnosti nazivaju i pokazateljima zaduzenosti.
Njima se opisuje odnos imovine i izvora finansiranja, kako sopstvenih tako
pozajmjenih. Preduzece je sposobno da plati svoje dugove sve dok je imovina
veéa od dugova [5]. Analizom solventnosti se uocavaju dugoroc¢ni rizici koje
stejkholderi imaju pri ulaganjima u preduzece. U literaturi se pronalazi veliki broj
pokazatelja koji se mogu podeliti u dve grupe i to:

a) Racia pokri¢a i

b) Racia dugovi/kapital.
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a) Racia pokriéa se izraCunavaju sa ciljem da ukazu da li su dugoro¢no
vezana sredstva preduzeca (stalna imvina + zalihe) u potpunosti finansirana iz
dugoro¢nih izvora finansiranja (sopstveni kapital + dugorocna rezervisanja +
dugoro¢ne obaveze). U grupi racia pokri¢a se izdvajaju dva racia i to:

Racio pokrica stalne imovine sopstvenim kapitalom =
Sopstveni kapital / Stalna imovina

Zahtev da stalna imovina bude finansirana prevashodno iz sopstvenog
kapitala proizilazi iz ¢injenice da dugoro¢na vezanost ulaganja u stalnu imovinu
povecava i rizike ulaganja. Opste prihvaceni standard ovog racia jeste da on iznosi
minimum 1, kada se smatra da je preduzece solventno. U praksi je ipak, dopustivo
da deo stalne imovine bude finansiran iz dugoro¢nih izvora i tada je ovaj racio
ispod 1.

Racio pokrié¢a stalne imovine i zaliha kapitalom i dugoro¢nim obavezama =
Sopstveni kapital + Dugoro¢ne obaveze / Stalna imovina + Zalihe

Uzimajuéi u obzir da u poslovnom ciklusu preduzeca zalihe poseduju
relativno brz obrt, one se smatraju za stalno vezano ulaganje jer u nekom
njihovom prose¢nom ili minimalnom iznosu one moraju biti stalno prisutne u
preduzecu radi kontinuiranog poslovanja. Preduzece se smatra solventnim ukoliko
je veca vrednost ovog racia.

b) Racia dugovi/kapital mogu dodatno proceniti sposobnost preduzeca da
izmiruje svoje obaveze u duzem vremenskom periodu. U ovoj grupi racio brojeva
izdvajaju se slede¢i pokazatelji:

Odnos pozajmljenih prema ukupnim izvorima finansiranja =
Pozajmljeni izvori (dugorocne i kratkoro¢ne obaveze) / Ukupni izvori

Odnos pozajmljenih prema ukupnim izvorima finansiranja predstavlja
stepen sigurnosti svih poverilaca. Sto je ovaj odnos manji, veéa je sigurnost
poverilaca u smislu njihove zastite u vidu vlasni¢kog kapitala.

Odnos dugoro¢nog duga i sopstvenih izvora =
Dugoroc¢ni dugovi / Sopstveni izvori

Solventnost preduzeca ¢e biti na visSem nivou ukoliko je ovaj racio broj
manji, odnosno sigurnost poverilaca ¢e biti na viSem nivou s obzirom da su
dugorocne obaveze fiksni novc€ani izdaci za duzi vremenski period i mogu biti
mnogo vece finansijsko opterecenje za preduzece. Manji rizici poverilaca se
oc¢ekuju ako je ovaj racio manji.

Koeficijent pokri¢a kamata = Poslovni dobitak / Tro$kovi na ime kamata
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Dugoro¢ne obaveze preduzeca sa sobom povlace kamatu na pozajmljena
sredstva. U cilju procene sposobnosti da iz ostvarene poslovne dobiti pokrije ovaj
troSak, koeficijent pokri¢a kamate pokazuje koliko dobiti ide na placanje kamate.

1.3. Racia ekonomicnosti

IzraCunavanje racia ekonomic¢nosti se vrs$i izrazavanjem rezultata poslovanja
1 neophodnih ulaganja za ostvarenje rezultata. Uzimaju¢i u obzir da se
ekonomic¢nost moze izraziti koli¢inski i vrednosno za potrebe rada izdvojena su
dva vrednosna racia ekonomicnosti i to:

a) Racio poslovne ekonomicnosti se dobija poredenjem odnosa poslovnih
prihoda 1 poslovnih rashoda, odnosno:
Racio poslovne ekonomic¢nosti = Poslovni prihod / Poslovni rashod

Vrednost koja se dobije izraCunavanjem racia poslovne ekonomicnosti
pokazuje koliko dinara poslovnih prihoda (po pravilu najznacajnije i najvece vrste
prihoda poslovnog entiteta) preduzece ostvari na svaki dinar poslovnih rashoda.
Vrednost racia moze biti jednaka 1, odnosno veca ili manja. Za profitno
orijentisano preduzece, ekonomicnost je zadovoljavajuéa ukoliko je ovaj racio
veci od 1. U slucaju da je ovaj racio manji od 1, to znaci da je preduzece ostvarilo
manje poslovnih prihoda od poslovnih rashoda i tada je poslovna ekonomicnost
nezadovoljavaju¢a, odnosno preduzecée ¢e u tom slucaju pretrpeti poslovni
gubitak.

b) Racio ukupne ekonomicnosti se dobija poredenjem odnosa ukupnih
prihoda i ukupnih rashoda, odnosno:
Racio ukupne ekonomicnosti = Ukupan prihod / Ukupan rashod

Interpretacija racia ukupne ekonomicnosti se vrs$i na identi¢ni nacin poput
racia poslovne ekonomicnosti. Racio ukupne ekonomicnosti moze biti jednak 1,
vec¢i ili manji. Ukupna ekonomicnost je zadovoljavajuca ukoliko iznosi vise od 1.
Medutim, ¢ak i u slucaju da je racio ukupne ekonomicnosti ve¢i od 1, preduzece
moze imati finansijskih problema u poslovanju. Naime, iskazani ukupni prihodi 1
ukupni rashodi u bilansu uspeha ne znace da je doslo i do stvarnih novéanih
priliva i odliva u preduzecu, pa je samim tim 1 likvidnost ugrozena.

1.4. Racia rentabilnosti

Preduzece rentabilno posluje ukoliko sa Sto manje angaZovanih sredstava
postize vecu dobit. Ovim nacelom se apsolutna visina ostvarenog dobitka, kao
merilo uspesnosti poslovanja preduzeca stavlja po strani, a u fokusu razmatranja
se analizira njegov odnos sa ulozenim sredstvima i cilju njegovog stvaranja.
Zakljucujemo da u godinama kada je preduzece poslovalo sa gubitkom nije
ostavren nikakav prinos, pa je izracunavanje ovog racia nemoguce. Ocena
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rentabilnosti poslovanja preduzeca obuhvata pokazatelje koji se mogu podeliti u
dve kategorije 1 to:

1. Parcijalni pokazatelji rentabilnosti koji se odnose na stopu poslovnog i
stopu neto dobitka, a koji se izraCunavaju na osnovu podataka iz bilansa
uspeha i

2. Globalni pokazatelji rentabilnosti koji se odnose na stopu prinosa na
ukupna poslovna sredstva 1 stopu prinosa na sopstvena sredstva, a koji se
izraCunavaju na osnovu oba bilansa (bilans stanja i bilans uspeha).

a) Stopa poslovnog dobitka se utvrduje u procentualnom iznosu
stavljanjem u odnos poslovne dobiti i poslovnih prihoda odnosno:
Stopa poslovnog dobitka = Poslovna dobit / Poslovni prihodi x 100

Sto je stopa poslovnog dobitka veéa, rentabilnost preduzeca je povoljnija, i
obrnuto, Sto je stopa poslovnog dobitka manja, rentabilnost jeste nepovoljnija. U
cilju ostvarivanja vece stope poslovnog dobitka, preduzece mora smanjiti
poslovne rashode koji su po pravilu najvaznija i procentualno najveca kategorija
rashoda.

b) Stopa neto dobitka se utvrduje u procentualnom iznosu stavljanjem u
odnos neto dobiti i1 poslovnih prihoda, odnosno:
Stopa neto dobitka = Neto dobitak / Poslovni prihodi x 100

Interpretacija stope neto dobitka se vrSi na identi¢ni nacin kao gore
pomenuta stopa poslovnog dobitka. Naime, rentabilnost preduzeéa ¢e biti na
viSem nivou, ukoliko je stopa neto dobitka veca.

c) Stopa prinosa na ukupna poslovna sredstva (ROA) je prvi globalni
pokazatelj rentabilnosti 1 isti se utvrduje na osnovu odnosa:
Stopa prinosa na ukupna poslovna sredstva =
Poslovni dobitak / Ukupna poslovna sredstva (prosecan iznos) x 100

Ovaj racio pokazuje koliko dinara prinosa u vidu poslovne dobiti se dobija
na svakih 100 dinara prosecno angazovanog kapitala, tj. ovaj racio predstavlja
stopu ukamacenja ukupnog kapitala. Prose¢na ukupna poslovna sredstva su
jednaka zbiru vrednosti pocetnog i krajnjeg stanja, podeljen sa 2. Prema pravilu,
preduzece rentabilnije posluje ukoliko je ovaj pokazatelj Sto veci.

d) Stopa prinosa na sopstvena sredstva (ROE) je drugi globalni
pokazatelj rentabilnosti i isti se utvrduje na osnovu odnosa:
Stopa prinosa na sopstvena sredstva =
Neto dobitak / Sopstvena sredstva (prosecan iznos) x 100
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Ovaj racio pokazuje koliko dinara prinosa, u vidu neto dobitka, preduzece je
ostvarilo na svakih 100 dinara prosecno angazovanih sopstvenih sredstava. I u
ovom sluc¢aju se uzima prosecna vrednost sopstvenih sredstava, kao zbir vrednosti
pocetnog 1 krajnjeg stanja, podeljen sa 2. Visoka vrednost racio broja znaci da
preduzece ostvaruje zavidnu neto dobit. Sve dokle je stopa prinosa na sopstvena
sredstva veéa od stope prinosa na ukupna poslovna sredstva, privlacenje
pozajmljenih izvora doprinosi povecanju sopstvenog kapitala.

1.5. Racia produktivnosti

IzraCunavanje racia produktivnosti se vrsi izraZzavanjem odredene jedinice
performansi po zaposlenom. Uzimajuci u obzir da preduzece ostvaruje razlicite
performanse u poslovanju, moguce je izraunati i razlicite racie produktivnosti. U
radu su izdvojena tri racia produktivnosti i to:

a) Poslovni prihod po zaposlenom jeste racio broj koji iskazuje
produktivnost radnika izrazenu kroz visinu godiSnjeg poslovnog prihoda po
zaposlenom, odnosno;

Poslovni prihod po zaposlenom =
Poslovni prihod / Prosec¢an broj zaposlenih

Visina ostvarenog poslovnog prihoda je jedno od glavnih merila uspesnog
obavljanja delatnosti preduzeca. Rast poslovnih prihoda i broja zaposlenih jeste
karakteristika rasta i razvoja preduzeca tokom vremena. Iz ovog razloga, vazno je
ispitati faktore koji su uticali na promene poslovnih prihoda kao i na promenu
prosecnog broja zaposlenih. Uzimajuci u obzir da rast i razvoj preduzeca prate rast
poslovnih prihoda i broja zaposlenih, analiza poslovnog prihoda po zaposlenom
mora biti prac¢ena analizom procentualnog poveéanja poslovnog prihoda tokom
perioda i procentualnog povecanja broja zaposlenih.

b) Poslovni rezultat po zaposlenom jeste racio broj koji iskazuje visinu
poslovnog rezultata po zaposlenom, odnosno:
Poslovni rezultat po zaposlenom =
Poslovni rezultat / Prosecan broj zaposlenih

Poslovni rezultat preduzeca se iskazuje kao razlika ukupnih poslovnih
prihoda 1 ukupnih poslovnih rashoda za odredeni obracunski period. Njegova
visina jeste merilo stepena uspesnosti obavljanja poslovne funkcije preduzeca.
Kao kod gore navedenog racia poslovnog prihoda po zaposlenom, neophodno je
ispitati faktore koji su uticali na promene poslovnog prihoda obracunskog perioda
1 njegovog poredenja tokom perioda.
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c) Neto rezultat po zaposlenom jeste tre¢i racio produktivnosti cija
interpretacija se vr$i na isti nac¢in kao gore pomenuti racio brojevi, odnosno:
Neto rezultat po zaposlenom =
Neto rezultat / Prosecan broj zaposlenih

Neto rezultat jeste dobitak preduzeca nakon placanja poreza na dobitak. Kao
takav, pokazatelj je ukupne uspeSnosti poslovanja preduzeca koja se za potrebe
racia produktivnosti moze izraziti po zaposlenom.

Za sva tri racia produktivnosti ne postoje unapred zadate veliCine ve¢ se oni
koriste kao dodatni pokazatelji uspesnosti poslovanja preduzeca kod kojih je
pozeljno da su vrednosti §to vece.

1.6. Pokazatelji poslovne aktivnosti

U grupi pokazatelja poslovne aktivnosti se svrstavaju oni racio brojevi
kojima se meri efikasnost upotrebe resursa preduzeca. Uzimajuéi u obzir pozicije
bilansa 1 nacina na koji se uporeduju, ova grupa pokazatelja se naziva racio
brojevi obrta. Pokazatelji obrta predstavljaju pokazatelje aktivnosti koji mere
koliko efikasno preduzece upotrebljava svoje resurse, odnosno brzinu cirkulacije
imovine u poslovnom procesu [5,185]. Njithovom interpretacijom se dobijaju
informacije o duzini svakog operativnog ciklusa preduzeca i njegove potrebe za
kapitalom. Prema standardu, poZeljno je da ovi racio brojevi imaju Sto vece
vrednosti. Sto je brza transformacija kupaca, zaliha, dobavljaga, prodaje i naplate,
preduzeée efikasnije posluje. Brzom transformacijom nabrojanih parametara
poslovanja, povecava se 1 likvidnost preduze¢a i ukupna rentabilnost u
poslovanju. Zbog postojanja veceg broja, za potrebe rada su izdvojeni sledeci
pokazatelji, 1 to:

e Koeficijent obrta kupaca;

e Koeficijent obrta zaliha 1

¢ Koeficijent obrta dobavljaca.

a) Koeficijent obrta kupaca jeste pokazatelj poslovne aktivnosti preduzeca
koji je u direktnoj zavisnosti od politike kreditiranja kupaca i efikasnosti naplate
svojih potrazivanja [4]. Kreditiranje sa kra¢im rokovima i efikasna naplata
potrazivanja se meri slede¢im pokazateljima, 1 to:

Koeficijent obrta kupaca =
Neto prihod od prodaje / Prosecan saldo kupaca,

Prosecan period naplate potrazivanja = 365 / Koeficijent obrta kupaca

Dobijena vrednost prvog racia pokazuje koliko puta (prose¢no) godisnje se
naplacuju potrazivanja od kupaca, dok dobijena vrednost drugog racia pokazuje u
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danima prosecan period naplate potrazivanja od kupaca. Prosec¢an saldo kupaca se
dobija kada se zbir kupaca na pocetku perioda i kupaca na kraju perioda podeli sa
2. Likvidnost i rentabilnost preduzeca ¢e rasti sa Sto vecim koeficijentom obrta
kupaca 1 §to nizim prose¢nim periodom naplate potrazivanja.

b) Koeficijent obrta zaliha jeste vazan pokazatelj poslovne aktivnosti iz
razloga §to mnoga preduzeca moraju imati odredene zalihe zarad nesmetanog
kontinuiteta poslovanja. Zalihe zahtevaju vezivanje novc¢anih sredstava pa je
efikasnost upravljanja klju¢na za oCuvanje likvidnosti i rentabilnosti u poslovanju
1 teznji za S$to veéim obrtom. Koeficijent obrta zaliha se meri slede¢im
pokazateljima i to:

Koeficijent obrta zaliha = Neto prihod od prodaje / Prosecan saldo zaliha

Prose¢no vreme trajanja jednog obrta = 365 / Koeficijent obrta zaliha

Dobijena vrednost prvog racia pokazuje koliko puta (prosecno) godisnje
zalihe produ svoj kruzni tok kroz preduzeée, dok dobijena vrednost drugog racia
pokazuje u danima prose¢no vreme trajanja jednog obrta zaliha koje zalihe
provedu u skladistima preduzeca. ProseCan saldo zaliha se dobija kada se zbir
zaliha na pocetku perioda i zaliha na kraju perioda podeli sa 2. TeZi se da ovaj
racio bude Sto veéi, ondosno da je Sto kraéi rok u kome se novCana sredstva
vezuju u obliku zaliha. Identi¢nim odnosom se mogu izraCunati i racia obrta
pojedinih vrsta zaliha (materijala, nedovrSene proizvodnje i gotovih proizvoda).

c) Koeficijent obrta dobavljaca jeste pokazatelj poslovne aktivnosti
preduzeéa kojim se vrSi procena prosecnog vremena u kome obaveze prema
dobavlja¢ima dospevaju na placanje. Dinamika pla¢anja obaveza u velikoj meri
zavisi 1 od kreditne politike dobavljaca. Obrt dobavljata se meri slede¢im
pokazateljima, i to:

Koeficijent obrta dobavljaca =
Ukupne nabavke u toku godine na kredit / Prosec¢an saldo dobavljaca

Period izmirenja obaveza prema dobavljaca =
365 / Koeficijent obrta dobavljaca

Dobijena vrednost prvog racia pokazuje koliko puta (prosecno) godisnje
preduzeée izmiruje obaveze prema dobavljac¢ima, dok dobijena vrednost drugog
racia pokazuje u danima prosecno vreme izmirenja obaveza prema dobavljacima.
Prosecan saldo dobavljaca se dobija kada se zbir dobavljaca na pocetku perioda i
dobavljaca na kraju perioda podeli sa 2. Tezi se da ovaj racio bude Sto vedi,
odnosno da je §to kraci rok u kome se obaveze prema dobavljac¢ima izmiruju.
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Ocuvanje likvidnosti preduzec¢a nalaze da je racio obrta kupaca u
povezanosti sa raciom obrta dobavljaca, odnosno da su politike kreditiranja
osnovama. U suprotnom, preduze¢e moze doci u situaciju da nece imati
finansijskih sredstava da servisira svoje kratkoro¢ne obaveze prema dobavljacima.

1.7. Racia strukture bilansa stanja

Bilans stanja jeste finansijski izveStaj koji oslikava finansijski polozaj
preduzeca na odredeni dan. On pokazuje veli¢inu i strukturu imovine (aktiva) i
izvora finansiranja (pasiva). Podaci sadrzani u bilansu stanja predmet su racio
analize strukture aktive i pasive.

Izracunavanje strukture aktive ima za cilj da se ustanovi procentualno
uceS¢e bilansnih pozicija imovine u ukupnoj aktivi. Zavisno od delatnosti i
veli¢ine preduzece, struktura imovine igra znacajnu ulogu u oceni imovinskog
stanja preduzeca. Ocena strukture imovine obuhvata onoliko pokazatelja koliko
ima 1 bilansnih pozicija aktive, pri ¢emu se oni mogu podeliti u dve kategorije 1 to:

1. Racia opste strukture imovine, koja pokazuju procentualno ucesce stalne i

obrtne imovine u ukupnoj aktivi i

2. Racia analiticke strukture imovine, koja pokazuju procentualno ucesce
pojedinih bilansnih pozicija stalne (materijalna, nematerijalna i dugoro¢ni
finansijski plasmani) i obrtne imovine (zalihe, tekuca potrazivanja,

kratkoro¢ni finansijski plasmani i1 gotovinski ekvivalenti 1 gotovina) u

ukupnoj aktivi.

a) Racio uceséa stalne imovine jeste racio broj koji pokazuje koliki udeo
ukupne imovine zauzima stalna imovina, odnosno:

Racio uceséa stalne imovine = Stalna imovina / Ukupna aktiva x100

b) Racio uceséa obrtne imovine jeste racio broj koji pokazuje koliki udeo
ukupne imovine zauzima obrtna imovina, odnosno:
Racio uceséa stalne imovine = Obrtna imovina / Ukupna aktiva x100

¢) Racio uce§éa osnovnih sredstava jeste racio broj koji pokazuje
koliki udeo ukupne imovine zauzimaju osnovna sredstva, odnosno:
Racio uce$¢a osnovnih sredstava = Osnovna sredstva / Ukupna aktiva x100

d) Racio uceséa nematerijalne imovine jeste racio broj koji pokazuje
koliki udeo ukupne imovine zauzima nematerijalna imovina, odnosno:
Racio uce$¢a nematerijalne imovine =
Nematerijalna imovina / Ukupna aktiva x100

e) Racio uceséa dugorocnih finansijskih plasmana jeste racio broj
koji pokazuje koliki udeo ukupne imovine zauzimaju dugoro¢ni finansijski
plasmani, odnosno:
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Racio uce$¢a dugorocnih finansijskih plasmana =
Dugorocni finansijski plasmani / Ukupna aktiva x100

f) Racio ucesca zaliha jeste racio broj koji pokazuje koliki udeo
ukupne imovine zauzimaju zalihe, odnosno:
Racio uceséa zaliha = Zalihe / Ukupna aktiva x100

g) Racio ucesca tekucih potraivanja jeste racio broj koji pokazuje
koliki udeo ukupne imovine zauzimaju tekuca potrazivanja, odnosno:
Racio ucescéa tekudih potrazivanja =
Tekuéa potrazivanja / Ukupna aktiva x100

h) Racio ucesca kratkorocénih finansijskih plasmana jeste racio broj
koji pokazuje koliki udeo ukupne imovine zauzimaju kratkoro¢ni finansijski
plasmani, odnosno:

Racio ucesS¢a kratkorocnih finansijskih plasmana =
Kratkoro¢ni finansijski plasmani / Ukupna aktiva x100

1)  Racio ucescéa ekvivalenata gotovine i gotovine jeste racio broj koji
pokazuje koliki udeo ukupne imovine zauzimaju gotovinski ekvivalenti i
gotovina, odnosno:

Racio uce$¢a ekvivalenata gotovine i gotovine =
Ekvivalenti gotovine i gotovina / Ukupna aktiva x100

Izracunavanje strukture pasive ima za cilj da se ustanovi procentualno
uceSc¢e bilansnih pozicija obaveza i1 kapitala u ukupnoj pasivi. Na ovaj nacin se
moze stvoriti bilansna slika koja pokazuje strukturu izvora finansiranja imovine
preduzeca, stepena zaduzenosti kao i stepena sigurnosti. Poput ocene strukture
imovine, racio analiza strukture pasive obuhvata onoliko pokazatelja koliko ima 1
bilansnih pozicija pasive, pri ¢emu se on mogu podeliti u tri kategorije i to:

1. Racia opste strukture pasive, koja pokazuju procentualno uceSce kapitala,
dugoro¢nih rezervisanja i obaveza kao i kratkorocnih obaveza u ukupnoj
pasivi;

2. Racia vlasnicke strukture pasive, koja pokazuju procentualno ucesée
bilansnih pozicija sopstvenih i pozajmljenih izvora u ukupnoj pasivi, kao 1
njihov medusobni odnos i

3. Racia rocne strukture pasive, koja pokazuju procentualno ucesce
kratkoroc¢nih 1 dugoro¢nih izvora u ukupnoj pasivi.

a) Racio ucesca sopstvenog kapitala u ukupnoj pasivi jeste racio broj
koji pokazuje koliki udeo ukupne pasive zauzima sopstveni kapital, odnosno:
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Racio ucesca sopstvenog kapitala =
sopstveni kapital / Ukupna pasiva x100

b) Racio uceséa dugorocnih obaveza i rezervisanja u ukupnoj pasivi
jeste racio broj koji pokazuje koliki udeo ukupne pasive zauzimaju dugorocne
obaveze i rezervisanja, odnosno:

Racio uce$¢a dugorocnih obaveza i rezervisanja =
Dugorocne obaveze i rezervisanja / Ukupna pasiva x100

¢) Racio uceséa kratkorocnih obaveza u ukupnoj pasivi jeste racio
broj koji pokazuje koliki udeo ukupne pasive zauzimaju kratkorocne obaveze,
odnosno:
Racio uce$éa kratkoroc¢nih obaveza =
Kratkoro¢ne obaveze / Ukupna pasiva x100

d) Racio uceséa sopstvenih izvora u ukupnoj pasivi jeste racio broj
koji pokazuje koliki udeo ukupne pasive zauzimaju sopstveni izvori, odnosno:
Racio uceséa sopstvenih izvora =
Sopstvenih izvori / Ukupna pasiva x100

e) Racio ucesca pozajmljenih izvora u ukupnoj pasivi jeste racio broj
koji pokazuje koliki udeo ukupne pasive zauzimaju sopstveni izvori, odnosno:
Racio uceséa pozajmljenih izvora =
Pozajmljeni izvori / Ukupna pasiva x100

f) Racio uceséa kratkorocnih izvora u ukupnoj pasivi jeste racio broj
koji pokazuje koliki udeo ukupne pasive zauzimaju kratkoro¢ni izvori,
odnosno:

Racio uceséa kratkoroc¢nih izvora =
Kratkoro¢ni izvori / Ukupna pasiva x100

g) Racio uceséa dugorocnih izvora u ukupnoj pasivi jeste racio broj
koji pokazuje koliki udeo ukupne pasive zauzimaju dugorocni izvori, odnosno:
Racio uceséa dugorocnih izvora = Dugoro¢ni izvori / Ukupna pasiva x100

1.8. Racia strukture bilansa uspeha

Bilans uspeha jeste finansijski izvestaj koji oslikava ostvarene prihode i
rashode preduzeca u odredenom vremenskom periodu, odnosno sadrzi informacije
o uspesnosti poslovanja preduzeca za odredeni vremenski period (mesec, kvartal,
polugodiste ili godina). Prihodi i1 rashodi koji su sadrzani u bilansu uspeha,
predmet su racio analize, na osnovu koje se moze ustanoviti njihovo procentualno
uceS¢e kao 1 izvrSiti procena zaradivacke sposobnosti preduzeca. Poput bilansa
stanja, racio analiza bilansa uspeha sadrzi onoliko pokazatelja koliko ima
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bilansnih pozicija ovog izvestaja pri ¢emu se oni mogu podeliti u dve kategorije 1
to:

1. Racia opste strukture prihoda/rashoda, koja pokazuju
procentualno ucesS¢e poslovnih, finansijskih 1 ostalih prihoda/rashoda u
ukupnim prihodima/rashodima i

2. Racia analiticke strukture poslovnih prihoda/rashoda, koja
pokazuju procentualno uces¢e pojedinih vrsta poslovnih prihoda/rashoda u
ukupnim prihodima odnosno poslovnim rashodima. Za potrebe rada su u
okviru poslovnih prihoda uzeti prihodi od prodaje proizvoda i usluga, a u
okviru poslovnih rashoda su uzeti materijalni troskovi.

a) Racio uceséa poslovnih prihoda/rashoda jeste racio broj
koji pokazuje koliki udeo ukupnih prihoda/rashoda zauzimaju poslovni
prihodi/rashodi, odnosno:

Racio uceséa poslovnih prihoda/rashoda =
Poslovni prihodi/rashodi / Ukupni prihodi/rashodi x100

b) Racio uceséa finansijskih prihoda/rashoda jeste racio broj
koji pokazuje koliki udeo ukupnih prihoda/rashoda zauzimaju finansijski
prihodi/rashodi, odnosno:

Racio uceséa finansijskih prihoda/rashoda =
Finansijski prihodi/rashodi / Ukupni prihodi/rashodi x100

C) Racio uceSca ostalih prihoda/rashoda jeste racio broj koji
pokazuje koliki udeo wukupnih prihoda/rashoda zauzimaju ostali
prihodi/rashodi, odnosno:

Racio uceséa ostalih prihoda/rashoda =
Ostali prihodi/rashodi / Ukupni prihodi/rashodi x100

d) Racio ucesca prihoda od prodaje proizvoda i usluga jeste
racio broj koji pokazuje koliki udeo ukupnih prihoda zauzimaju prihodi od
prodaje proizvoda i usluga, odnosno:

Racio uceS¢a prihoda od prodaje proizvoda i usluga =
Prihodi od prodaje proizvoda i usluga / Ukupni prihodi x100

e) Racio uceséa materijalnih troSkova jeste racio broj koji
pokazuje koliki udeo ukupnih poslovnih rashoda zauzimaju materijalni
troskovi, odnosno:

Racio uceS¢a materijalnih troSkova =
Materijalni tro§kovi / Ukupni poslovni rashodi x100
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2. Upotreba neto obrtnog fonda u finansijskoj analizi

Neto obrtni fond (NOF) predstavlja izvedenu veli¢inu bilansa stanja.
Izracunava se na razlici dugoro¢nih izvora finansiranja preduzea i stalne
imovine:

NOF = Dugoroc¢ni izvori — Stalna imovina

Ukoliko je razlika dve prethodno navedene bilansne kategorije pozitivna,
pokazuje iznos obrtne imovine koja se finansira iz dugoro¢nog kapitala. Pored
pojma NOF-a podjednako se koristi i naziv neto obrtna sredstva (NOS).
Govorimo o istoj kategoriji koju izraCunavamo analizirajuéi aktivnu stranu bilansa
stanja:

NOS = Obrtna imovina — Kratkoroc¢ne obaveze

Oba nacina izracunavanja daju, naravno, isti rezultat samo je bitno napraviti
razliku u smislu da NOS pokazuje kako je deo obrtnih sredstava finansiran iz
dugoro¢nih izvora uloZen, dok pojam NOF-a pokazuje strukturu finansiranja
obrtne imovine iz dugoro¢nih izvora (ako je NOF >0).

STALNA IMOVINA SOPSTVENI KAPITAL

POZAJMLJENI KAPITAL

w2

OBRTNA

6y =

IMOVINA

( ZALIHE , POTRAZIVANJA,
GOTOVINA | EKVIVALENTI
GOTOVINE )

Slika 2 — Primer visokog ucesca NOS-a u strukturi finansiranja obrtne imovine.
Izvor: llustracija autora.

Informacije dobijene analizom NOF-a od izuzetnog su znacaja kako u
pogledu projektovanja dugorocne finansijske ravnoteze, tako 1 u pogledu kontrole
1 ocene likvidnosti i solventnosti preduzeca. Analizom neto obrtnog fonda
proverava se da li je i u kojoj meri ispoStovano zlatno bilansno pravilo u Sirem
smislu prema kojem trajno vezana obrtna sredstva treba da budu finansirana iz
dugoro¢nih izvora. Pri ¢emu se otvara dodatno pitanje vezano za definisanje
trajno vezanih obrtnih sredstava shodno specificnostima preduzeca. Postoje
podeljena misljenja u vezi pojma trajno vezanih obrtnih sredstava ali je ve¢im
delom prihvaceno shvatanje da ,,stalnu” obrtnu imovinu ¢ine zalihe preduzeca. To
prakticno znaci da u slucaju postojanja NOF-a preduzeca (NOF >0), menadzeri
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svakako moraju voditi ratuna o njegovoj veli€ini i balansirati izmedu Cvrste
kratkorocne 1 dugoroCne finansijske ravnoteze (likvidnosti i solventnosti) i
rentabilnosti preduzeca (u sluc¢ajevima visokog NOF-a).

Analiza neto obrtnog fonda je dinamicka i podrazumeva pracenje visine i
strukture NOF-a u sukcesiji perioda.Osnovno pravilo je da visina NOF-a treba da
prati obim 1 aktivnosti preduze¢a. Pritom je od izuzetnog znacaja za analizu
utvrditi uzrok varijacija kategorije NOF-a. Na pove¢anje NOF mogu uticati [4]:

e neto dobitak tekuce godine,
amortizacija,
povecanje sopstvenog kapitala dokapitalizacijom,
povecanje dugoro¢nih rezervisanja,
povecanje dugoro¢nih kredita,
konverzija kredita iz kratkoro¢nih u dugorocne,
prodaja nematerijalnih ulaganja ( namenjenih prodaji),
prodaja osnovnih sredstava,
smanjenje dugoroc¢nih finansijskih plasmana i dr.

Na smanjenje NOF-a uticu slede¢i faktori [4]:

raspodela neto dobitka na korisnike,

smanjenje sopstvenog kapitala,

smanjenje dugoro¢nih rezervisanja, kredita i ostalih obaveza,
povecanje nematerijalnih laganja,

nabavka osnovnih sredstava,

povecanje dugoro¢nih finansijskih plasmana,

gubitak tekuce godine.

U skladu sa tim, analiza NOF-a podrazumeva pracenje ove kategorije na
pocetku 1 kraju posmatranog perioda, promene u iznosima prethodno navedenih
bilansnih kategorija i analizu trenda bilansnih stavki koji su u korelaciji sa
iznosom neto obrtnih sredstava. U praksi, najcesc¢e se koristi tabelarni nacin
prikazivanja rezultata analize neto obrtnog fonda.

II IZRADA FINANSIJSKIH PROJEKCIJA

Prilikom donosenja odluka da se investira u neki projekat, logi¢na posledica
jesu razlic¢ite implikacije na tekuée poslovanje. Navedene implikacije mogu se
posmatrati, u najSirem smislu, istovremeno i1 kao pozitivne i kao negativne. S
obzirom da se svako pravno lice suocava sa ograni¢enim resursima, a da pritom
savremeni uslovi konkurentnosti otvaraju globalnu trziSnu utakmicu, gde krajnji
kupac ima ulogu nepristrasnog sudije rukovodenog svojim vlastitim interesima,
ono se mora racionalno ophoditi prema kapitalu kojim raspolaze. Kada bi se
preduzece odlucilo da sva raspoloziva sredstva ulozi u jedan projekat, to bi
znacilo nedostatak sredstava za neki drugi eventualni poduhvat. Ovakvo glediste
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predstavlja negativnu implikaciju donete odluke o investiranju. Sa druge strane,
doneta odluka moze doneti benefit koji ¢e se ogledati u povecanju prihoda ili
smanjenju troskova koji ¢e uslediti kroz eksploataciju izvrSenog projekta u
ekonomskom veku njegovog trajanja [7].

Finansijski plan zajedno sa operativnim i1 marketing planom predstavlja
najznacajniji deo svakog biznis plana. Znacaj finansijskog plana se ogleda u
kvantitativnim pokazateljima §to ga ¢ini pogodnim za uporednu analizu dobijenih
rezultata. UspeSnost realizacije citavog poslovnog poduhvata u velikoj meri
zavisi¢e od validnosti postavljenih projekcija u finansijskom planu. Dobar
finansijski plan podrazumeva aproksimaciju ocekivanih tendencija sa realnim
(prakticnim). Njegovu osnovu ¢ini izrada adekvatne finansijske konstrukcije kroz
izradu plana prihoda i troskova, $to ¢e biti glavna tema ovog dela rada.

Finansijsko planiranje u preduze¢u nemoguce je izvrsiti bez sledecih bitnih
elemenata [8]:

¢ Planiranog bilansa uspeha,

Planiranog bilansa stanja,
Planiranog bilansa toka gotovine 1
Plana dugoro¢nih ulaganja.

1. Planski bilans uspeha

Planski bilans uspeha ima krucijalnu ulogu za izradu kvalitetnog
finansijskog plana. Sastoji se od niza manjih (parcijalnih) planova koji proisticu iz
ukupnih planskih aktivnosti samog preduzeca. Parcijalni planovi unutar celine
planskog bilansa uspeha se ne mogu posmatrati kao prost zbir njihovih
individualiteta, ve¢ izmedu njih postoji kompleksna interakciona korelacija
medusobnog prozimanja. Ovde treba napomenuti da on predstavlja znacajan
upravljacki instrument koji omogucava sagledavanje razlicitih poslovnih scenarija
1 njihov uticaj na ostvarivanje planiranog rezultata. Dakle, re€ je o instrumentu za
upravljanje finansijskim rezultatom preduzeca [9].

Planski bilans uspeha sastoji se od prihoda, rashoda 1 ostvarenog
finansijskog rezultata koji je planiran za predvideni vremenski period. Kako je
osnovni cilj svakog preduzeca maksimizacija ostvarenih efekata na uloZena
sredstva, prilikom izrade planskog bilansa uspeha treba paZljivo sagledati sve
faktore koji imaju direktan ili indirektan uticaj na ostvarene rezultate. Jedna od
kljucnih prepreka u ostvarivanju ovog cilja jeste ogranicenost finansijskih
sredstava u odnosu na investicione afinitete. Zbog toga , posebnu paznju prilikom
izrade planskog bilansa uspeha treba posvetiti 1 raspodeli ostvarene dobiti, jer se
kroz adekvatnu raspodelu u duzem vremenskom intervalu moze poboljsati
finansijska snaga preduzeca. Namece se zakljuak da je pravilna akumulacija
dobiti garancija boljeg investicionog potencijala u buducnosti, a to zna¢i manje
propustenih prilika koje ¢e se otvoriti na trzistu. Kod izrade planskog bilansa
uspeha postavlja se pitanje koliki obim akumulacije je optimalan. Odgovor na ovo
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pitanje nije jedinstven za svako pojedinacno preduzece ve¢ pre svega zavisi od
njihovih individualnih afiniteta, ciljeva, planova, resursa i sl. U grupi tih tzv.
»podciljeva” najéesce se ubrajaju [10]:

Ocuvanje imovine,

Odrzavanje nepromenjene horizontalne strukture,

Dovodenje horizontalne strukture na nivo realno moguce,

Ostvarivanje akumulacije u iznosu koji je dovoljan da se obezbedi potrebno
ucesc¢e sopstvenih izvora u finansiranju prosirene reprodukcije.

Postoje dve varijante izrade planskog bilansa uspeha, i to:

e Prva varijanta planskog bilansa uspeha,

e Konacna varijanta planskog bilansa uspeha.

1.1. Prva varijanta planskog bilansa uspeha

Prva varijanta planskog bilansa uspeha se saCinjava tako S$to se polazi od
planiranja prihoda i troSkova za planirani obim prodaje, s tim Sto se sama
struktura prilagodava rizicima koji postoje u toj oblasti poslovanja. Postoje
razli¢ite vrste prihoda koji se evidentiraju u planskom bilansu uspeha. NajceSce se
struktuiraju kao poslovni, finansijski i ostali prihodi. Sto se trodkova tice, oni se
razvrstavaju po vrstama i po organizacionim delovima preduzeca, s tim §to se
ukupni planirani tro§kovi razvrstavaju na varijabilne i fiksne. Varijabilni troskovi
su oni koji su direktno proporcijalni sa obimom proizvodnje, dok su fiksni oni koji
se smanjuju kroz novododate jedinice proizvoda [11]. Prva varijanta planskog
bilansa uspeha naj¢es¢e ima sledecu strukturu [12]:

Tabela 1 — PLANSKI BILANS USPEHA ( I varijanta)
NAZIV POZICIJE IZNOS (%)

r
&

—_—

Planirani prihodi od prodaje

Varijabilni troskovi

Marza pokric¢a (1-2)

Rashodi perioda bez kamata

Neto rashodi finansiranja

Porezi iz rezultata

Poslovni dobitak (3-4)

Bruto fianansijski dobitak (7-5)
Neto dobitak (8-6)

A Rl I RSN I Bl I

._
e

Stopa marze pokri¢a (3/1*100)

Potreban obim prodaje za ostvarenje neutralnog
poslovnog rezultata (4/10*100)

Potreban obim prodaje za ostvarenje neutralnog
bruto finansijskog rezultata ((4+5)/10*100)

—_—
—_—

_.
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U ovom slucaju prva varijanta planskog bilansa je radjena na principu tzv.
,Direct costing” metoda. Ova struktura je proizisla primenom sistema obrauna
po varijabilnim troSkovima u kome se varijabilni troSkovi nadoknadjuju
proporcionalno obimu proizvodnje, dok se fiksni troSkovi u celini rashoduju na
teret tekucih prihoda. U daljem tekstu sledi razjasnjenje svake pojedinacne
pozicije u planskom bilansu uspeha:

1. Prihodi od prodaje planiraju se tako $to se planirani obim proizvodnje
pomnoZzi sa planiranom neto prodajnom cenom. Neto planirana cena se
izraCunava kao razlika izmedu prodajne cene i tzv. kondicije (rabat, kasa-
skonto i dr.).

2. Varijabilni troskovi dobijaju se kao proizvod planiranog obima proizvodnje
1 planiranih varijabilnih troSkova po jedinici proizvoda.

3. Marza pokriéa, koja je pod rednim brojem 3 u tabeli 1 se dobija kao razlika
izmedu planiranih prihoda od prodaje i varijabilnih troSkova.

4. Rashodi perioda bez kamate izracunavaju se kao zbir fiksnih i relativno
fiksnih troskova koji su ve¢ ukljuéeni u prodatim proizvodima i troSkovima
prodaje.

5. Neto rashodi finansiranja predstavljaju razliku izmedu planiranih kamatnih
obaveza i planiranih kamatnih potraZivanja.

6. Porezi iz rezultata se dobijaju tako Sto se regulatorno propisana poreska
stopa pomnozi sa iznosom bruto dobitka.

7. Poslovni dobitak se izracunava kao razlika izmedu marze pokri¢a i rashoda
perioda bez kamata.

8. Bruto finansijski se izra¢unava kao razlika izmedu poslovnog dobitka i neto
rashoda finansiranja.

9. Neto dobitak se izraCunava kao razlika izmedu bruto finansijske dobiti i
poreza iz rezultata.

10. Stopa marze pokri¢a predstavlja udeo marze pokrica u prihodima od
prodaje. IzraCunava se kao koli¢nik marze pokri¢a i prihoda od prodaje i
pomnozi sa 100.

11. Potreban obim prodaje za ostvarivanje neutralnog poslovnog rezultata se
izraCunava kao koli¢nik rashoda perioda i stope marze pokri¢a pomnozen sa
100.

12.  Potreban obim prodaje za ostvarivanje neutralnog bruto finansijskog
rezultata se izraCunava kao koli¢nik zbira rashoda perioda i neto rashoda
finansiranja sa stopom marze pokri¢a pomnoZzen sa 100.

Na osnovu prve varijante planskog bilansa uspeha moguce je utvrditi prag
rentabilnosti za ostvarivanje poslovnog rezultata, kao 1 prag rentabilnosti
ostvarenja bruto finansijskog rezultata. U nastavku prikazujemo formulu za
izraCunavanje praga rentabilnosti ili donju tacku rentabilnosti I:

DTRI = FT/SMP
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gde je

DTRI - donja tacka rentabilnosti
I, FT - ukupni fiksni troskovi,
SMP - stopa marze pokrica.

Donja tacka rentabilnosti I predstavlja potreban obim prodaje pri kom je
poslovni dobitak jednak nuli, tako da se ostvaruje neutralni poslovni rezultat.
Donja tacka rentabilnosti II se utvrduje na slede¢i nacin:

DTRII = (FT+NRF)/SMP
gde je,
DTRII - donja tacka rentabilnosti
IT, FT - ukupni fiksni troskovi,
NRF - neto rashodi finansiranja,
SMP - stopa marze pokrica.

Donja tacka rentabilnosti II predstavlja potreban obim prihoda od prodaje
pri ¢emu je bruto dobitak jednak nuli, tako da se ostvaruje neutralni bruto
finansijski rezultat.

DTRI 1 DTRII se mogu prikazati i graficki na sledeci naCin:

Konacna varijanta planskog bilansa uspeha se dobija korekcijom
odgovarajucih pozicija u planskom bilansu uspeha prve varijante. Korekcija se
odnosi na poziciju prihoda od prodaje tako Sto se vr$i pomeranje navise prodajnih
1 nabavnih cena u korist prodajnih cena po osnovu usvojenog pomeranja
globalnog pariteta ovih cena. Za razliku od ove pozicije, fiksni i relativno fiksni
troSkovi kao 1 rashodi finansiranja se ne menjaju. Nakon ovoga, utvrduje se:

1. Marza pokri¢a koja se dobija oduzimanjem varijabilnih rashoda od prihoda
od prodaje;

2. Poslovni dobitak koji se dobija oduzimanjem fiksnih i relativno fiksnih
troskova od marZze pokrica;

3. Bruto finansijski dobitak koji se dobija oduzimanjem neto rashoda
finansiranja od poslovnog dobitka.

Prihodod prodaje

Rashodi i prihodi

Neto rashodi Bnansiranaja

7

Fiksni trozkowi

Slika 3 — DTRI i DTRII.
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1.2. Konacna varijanta planskog bilansa uspeha

Pozicija bruto finansijski dobitak se koriguje ,naviSe” kroz dodavanje
rashoda koji nisu propisani poreskim zakonodavstvom, tj. poresko zakonodavstvo
ih ne priznaje za rashode. Osim ove korekcije, bruto finansijski dobitak se
koriguje 1 ,,nanize” kroz oduzimanje poreskih olakSica. Ovim korekcijama se
dobija poreska osnovica. Na utvrdenu poresku osnovicu se onda primenjuju
zakonom propisane poreske stope i na taj nacin se utvrduju planirani porezi iz
finansijskog rezultata. Neto dobitak se dobija kada se od bruto finansijskog
dobitka odbiju utvrdeni porezi [13].

Tabela 2 — PLANSKI BILANS USPEHA (konacna varijanta)

NAZIV POZICIJE IZNOS ()
Planirani prihodi od prodaje
Varijabilni troskovi
Marza pokri¢a (1-2)
Rashodi perioda bez kamata
Neto rashodi finansiranja
Porezi iz rezultata
Poslovni dobitak (3-4)
Bruto finansijski dobitak (7-5)
Neto dobitak (8-6)
Stopa marze pokri¢a (3/1*100)
Potreban obim prodaje za ostvarenje neutralnog
poslovnog rezultata (4/10*100)
Potreban obim prodaje za ostvarenje neutralnog
bruto finansijskog rezultata ((4+5)/10*100)

~
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2. Planski bilans stanja — prva varijanta

Planirani bilans stanja predvida obim i strukturu sredstava i njihovih izvora
na kraju planskog perioda. S obzirom da struktura planskog bilansa stanja ne
zavisi samo od veli¢ine neto dobiti, ve¢ i od racionalnosti upravljanja izvorima
finansiranja, potrebno je da se kroz planirani bilans stanja preispita eventualno
prekomponovanje njegove strukture u cilju maksimizacije dobiti kao glavnog
pokretackog motiva. Planskim bilansom stanja se sintetiSe celokupno finansijsko
planiranje jer su svi pojedinacni finansijski planovi (planski bilans uspeha, plan
novCanih tokova, plan dugorocnih ulaganja) u okviru njega ukljuceni [14]. Tako
se sti¢e jasan uvid u stanje raspolozivih sredstava preduzeca i njihovih izvora
[15].

Kao 1 kod planskog bilansa uspeha i kod izrade planskog bilansa stanja
postoje dve varijante, prva i konacna. Za izradu prve varijante planskog bilansa
stanja, kao pocetno stanje uzima se krajnji bilans stanja prethodne godine. Bilans
stanja po ovoj varijanti se ne izraduje u celini, ve¢ segmentisano. Kljucni
segmenti njegove izrade su sledeci planovi:

e Plan obrtnih sredstava,
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¢ Plan spontanih izvora i kratkoro¢nih obaveza,
e Plan osnovnih sredstava i dugoro¢nih plasmana,
¢ Plan sopstvenog kapitala i dugoro¢nih obaveza.

Plan obrtnih sredstava nije jednostavno izraditi. Ovo pre svega zbog
fluktuacije razli¢itih oblika obrtnih sredstava iz jednog oblika u drugi. Ovaj plan
se moze realizovati na dva nacina u zavisnosti od toga da li se planiranje obrtnih
sredstava vrsi za potrebe sastavljanja planskog bilansa stanja na kraju planskog
perioda ili za pojedinacne vremenske intervale unutar njega. Ako se proizvodnja i
prodaja odvijaju kontinuirano tokom citavog planskog perioda, ova dva plana se
nece razlikovati. Medjutim, razlika ¢e biti uocljiva ako delatnost preduzeca
ukljucuje sezonski nacin poslovanja. Razlog tome treba traziti u fluktuaciji
obrtnih sredstava tokom planskog perioda. Kod sastavljanja planskog bilansa
stanja obrtnih sredstava na kraju planskog perioda uzima se broj dana u ¢itavom
planskom periodu, a kod intervalnog prikazivanja koristi se broj dana na koji se
on odnosi.

Da bi se postigla veca preciznost izrade plana obrtnih sredstava, neophodno
je izvrsiti projektovanje svih pojedinacnih vrsta obrtnih sredstava. Dva klju¢na
elementa proratuna obrtnih sredstava su: ucinak odredenog oblika obrtnih
sredstava u planskom periodu i prosecan broj dana njegovog trajanja. Obracun
potrebnih obrtnih sredstava se vr$i na slede¢i nacin [16]:

Potrebna obrtna sredstva =
U¢inak * Broj dana obrta / Broj dana u periodu

Broj dana obrta se utvrduje na osnovu prakti¢nog iskustva, dok broj dana u
periodu najéesce iznosi 365 dana (jedna kalendarska godina). Ukoliko se planski
period ne poklapa sa kalendarskom godinom, onda se broj dana vezuje za duzinu
trajanja odnosnog intervala.

Najces¢i nacin sastavljanja plana obrtnih sredstava prikazan je u tabelom 3:

Tabela 3 — Planiranje obrtnih sredstava.

RB Uc¢inak u | Broj dana Broj Planirana
o Vrsta obrtnih sredstava planskom | trajanja | kalendarskih |obrtna sredstva
periodu obrta dana B*4/5
1 2 3 4 5 6

Gotovina u blagajni

Gotovina na depozitnim
racunima

HOV

Potrazivanja od kupaca

Potrazivanja za avanse

Ostala potrazivanja

Sirovine i repromaterijal

Sitan inventar - zaliha
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R.B.

Vrsta obrtnih sredstava

U¢inak u
planskom
periodu

Broj dana
trajanja
obrta

Broj
kalendarskih
dana

Planirana
obrtna sredstva
B*4)/5

2

3

4

5

6

Nedovrsena proizvodnja

Poluproizvodi

Gotovi proizvodi

Trgovacka roba

Sitan inventar u upotrebi

AVR

Kratkoroc¢ni plasmani

Planirana obrtna sredstva >

Plan spontanih izvora i kratkorocnih obaveza je neizostavni deo planskog
bilansa stanja. Spontani izvori predstavljaju obaveze koje preduzeée ima prema
drzavi, radnicima i dobavljacima. Ove obaveze su besplatne u kratkom i strogo
utvrdenom roku. Spontani izvori 1 kratkoro¢ne obaveze se utvrduju po istom
obrascu kao i1 obrtna sredstva, ali se umesto broja dana trajanja obrta koristi broj
dana raspoloZzivosti izvora fianansiranja. Da bi se projektovali spontani izvori
potrebno je utvrditi dva bitna elementa: ucinak i broj dana trajanja izvora. Kod
utvrdivanja uc¢inka polazi se od stanja svake obaveze na pocetku planskog perioda
kao i obaveza koje ¢e nastati u toku planskog perioda. Broj dana trajanja izvora je
period od trenutka nastanka obaveza do trenutka isplate. Obraun spontanih
izvora je dat u slede¢em prikazu:

RaspoloZivi spontani izvori=U *d /D
gde je,
U — ucinak spontanih izvora,
d — broj dana od trenutka nastanka obaveze do trenutka isplate i
D — broj dana u planskom periodu (intervalu).
U tabelom 4 je prikazan plan spontanih izvora i kratkoro¢nih obaveza.

Tabela 4 — Plan spontanih izvora i kratkorocnih obaveza.

Ucinak u Broj dana Broj dana | Planirani
R.B. Vrsta izvora planskom raspolozivosti kalendarskih | izvori
periodu dana QB*4)/5
1 2 3 4 5 6

Obaveze prema dobavljac¢ima

Obaveze po datim HOV

Obaveze za PDV

Obaveze za kamate i dividende

Obaveze za poreze na dobit

Obaveze za ostale dazbine

Obaveze za neto LD
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Ucinak u Broi dana Broj dana | Planirani
R.B. Vrsta izvora planskom ras oiloiivos i kalendarskih | izvori
periodu p dana B*4)/5
1 2 3 4 5 6

Obaveze za poreze i doprinose iz

LD

Obaveze po avansima kupaca

Obaveze po obustavama LD

PVR

Kratkoro¢ni krediti

Planirani spontani izvori >

Plan osnovnih sredstava i dugorocnih plasmana predstavlja tre¢i deo
planskog bilansa stanja. Bez obzira da li preduze¢a imaju kontinuiranu ili
sezonsku proizvodnju, planiranje osnovnih sredstava se vrsi za period od godinu
dana. Preciznije, planski period za koji se vrsi planiranje osnovnih sredstava mora
da se podudara sa planskim periodom za koji se vrs$i planiranje obrtnih sredstava.
Kod planiranja osnovnih sredstava neophodno je ukljuciti postoje¢a osnovna
sredstva kao i sredstva koja ¢e se pribaviti u toku planskog perioda. Postojeca
osnovna sredstva mogu se projektovati na slede¢i nacin:

1. Nabavna vrednost osnovnih sredstava na pocetku planskog perioda,
Ispravka vrednosti osnovnih sredstava na pocetku planskog perioda,
Amortizacija osnovnih sredstava u toku planskog perioda,

Prodaja osnovnih sredstava u toku planskog perioda,

Sadasnja vrednost postojecih osnovnih sredstava na kraju planskog perioda
(1 —(2+3+4)).

Za razliku od postoje¢ih osnovnih sredstava, osnovna sredstva koja ¢e se
pribaviti u toku planskog perioda treba planirati po vrstama i po etapama nabavke.
Planiranje novih osnovnih sredstava treba da obuhvati ulaganja u osnovna
sredstva po mesecima u toku planskog perioda. Novonabavljena sredstva mogu se
projektovati na slede¢i nacin:

1. Ukupna nabavka u toku planskog perioda,

2. Amortizacija novonabavljenih osnovnih sredstava na kraju planskog
perioda,

3. Sadasnja vrednost novonabavljenih osnovnih sredstava na kraju planskog

perioda (6 — 7),

4. Ukupna sadasnja vrednost osnovnih sredstava na kraju planskog perioda

(5+28).

Plasmane prema ro¢nosti mogu se podeliti na dugorocne i kratkorocne.
Dugoro¢ni plasmani su oni ¢iji je rok naplate duzi od godinu dana, dok su
kratkoro¢ni oni koji su naplativi u roku do jedne godine. Takode plasmani se
mogu razliku prema obliku na finansijske 1 robne. Dugoro¢ni plasmani mogu

Nnhwb
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uticati pozitivno i negativno na finansijsku snagu preduzeca. Pozitivno dejstvo se
ogleda u tome $to svaki plasman donosi preduzecu odredeni prinos u vidu kamate,
dividende itd. Sa druge strane, negativno dejstvo dugoro¢nih plasmana se ogleda
u smanjenju likvidnosti, riziku povracaja ulozenih sredstava itd. Kako bi pozitivni
efekti dugoro¢nih plasmana bili naglaSeniji treba teziti maksimizaciji prinosa i
smanjenju rizika. Period planiranja dugoro¢nih plasmana treba da odgovara
periodu planiranja osnovnih i obrtnih sredstava. Kao i kod osnovnih sredstava
treba razlikovati postojec¢e 1 nove plasmane. U nastavku je dat prikaz planiranja
dugoroc¢nih plasmana:

Postojec¢i dugorocni plasmani:

Dugoroc¢ni plasmani na pocetku planskog perioda,

Ukupna naplata dugoro¢nih plasmana u toku planskog perioda,

Postojeci dugorocni plasmani na kraju planskog perioda (1 — 2),

Novi dugoro¢ni plasmani,

Dugoro¢ni novi plasmani u toku planskog perioda,

Ukupna naplata novih dugoro¢nih plasmana u toku planskog perioda,
Dugoroc¢ni novi plasmani na kraju planskog perioda (4 — 5),

Ukupni dugoroc¢ni plasmani na kraju planskog perioda (3 + 6).

ONANN R W=

Tabelom 5 prikazan je plan osnovnih sredstava i dugoro¢nih plasmana.

Tabela 5 — Plan osnovnih sredstava i dugorocnih plasmana

Stanje na Povecanje u | Smanjenje u | Stanje na kraju
R.B. Vrsta pocetku toku planske | toku planske | planske godine
planske godine godine godine (3+4-5)

2 3 4 5 6

Osnovna sredstva

Dugoro¢ni plasmani
Gubitak

Ukupna stalna sredstva i
gubitak

B e =

Stanje na pocetku planske godine predstavlja neotpisanu vrednost osnovnih
sredstava na pocetku godine odnosno dugoro¢ne plasmane na pocetku godine
korigovane za eventualne ispravke vrednosti i gubitak.

Plan sopstvenog kapitala i dugorocnih obaveza predstavlja poslednji (ali
niSta manje znacajniji) sastavni deo planskog bilansa stanja. Sastavljanje ovog
plana se vrsi za €itavu plansku godinu bez obzira da li preduzece ima kontinuiranu
ili sezonsku proizvodnju. Planiranje sopstvenog kapitala i dugoro¢nih obaveza
¢ini osnovu finansijske stabilnosti 1 snage preduzeca. Sopstveni kapital se dobija
kao razlika ukupnih sredstava i obaveza preduzeca. Postoji nominalni i
nenominalni sopstveni kapital. Nominalni kapital ¢ine akcionarski kapital, trajni
ulozi, inokosni kapital i akumulirani dobici preduzec¢a. Nenominalni kapital ¢ine
rezerve stvorene iz dobitka, nerasporedena dobit i revalorizacione rezerve.
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Dugoro¢ne obaveze jesu obaveze koje dospevaju u periodu duzem od
godinu dana. One obuhvataju dugoro¢ne kredite, obaveze po osnovu dugoro¢nih
HOV, obaveze prema povezanim pravnim licima i ostale dugorocne obaveze. U
tabeli 6 je dat prikaz plana sopstvenog kapitala i dugoro¢nih obaveza.

Tabela 6 — Plan sopstvenog kapitala i dugorocnih obaveza.

Stanje na

Stanje na kraju

R.B. Vrsta « Povecanje |Smanjenje| planske godine
pocetku J Jenje) p 3 +4g_ 5)
1 2 3 4 5 6

Drustveni kapital

Trajni ulozi, akcionarski i inokosni
kapital

Nenominalni kapital

Dugorocna rezervisanja za rizike

Dugoroc¢ne obaveze

Ukupan sopstveni kapital i
dugorocne obaveze

Tek posto se urade svi navedeni pojedinacni planovi moze se pristupiti
izradi planskog bilansa stanja prema prvoj varijanti. U tabeli 7 sledi prikaz
celokupnog planskog bilansa stanja prve varijante.

Tabela 7 — PLANSKI BILANS STANJA ( I varijanta).

R.B. Naziv pozicije S;zlélifkl:la Izno(ssp_r(;r)nene nzslt;;l:n;u
1 2 3 4 5
Stalna imovina
Zalihe materijala
Zalihe proizvoda
Potrazivanja od kupaca
Gotovina
Slobodna sredstva
AKTIVA

Kapital

Dugorocne obaveze

Obaveze prema dobavljac¢ima

Obaveze za LD

Ostale obaveze

PASIVA
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2.1. Planski bilans stanja — konacna varijanta

Konacna varijanta planskog bilansa stanja se dobija na osnovu prve
varijante planskog bilansa stanja i planiranog neto dobitka iz konac¢ne varijante
planskog bilansa uspeha. Kod ovog bilansa stanja, ukupan saldo aktive u
najvecem broju sluc¢ajeva ne odgovara ukupnom saldu pasive. Ta razlika moze se
ispoljiti na dva nacina. Prvi na¢in podrazumeva da ukupna aktiva premasuje
ukupnu pasivu, §to zna¢i da su planirana sredstva veca od planiranih izvora
sredstava. Drugi slucaj podrazumeva da ukupna pasiva premasuje ukupnu aktivu,
Sto znaci da su planirani izvori sredstava ve¢i od planiranih sredstava. U prvom
slucaju preduzece stoji pred izborom ili da pronadje dodatne izvore finansiranja ili
da strukturu i obim aktive prilagodi svom finansijskom potencijalu. U drugom
slucaju preduzece raspolaze neiskoriS¢enim izvorima finansiranja i neophodno je
da pronade adekvatnu moguénost njihovog plasiranja. Na taj nacin se uspostavlja
ravnoteza aktive i1 pasive. Forma kona¢ne varijante planskog bilansa stanja je
identi¢na formi prve varijante planskog bilansa (videti tabelu 7).

Nakon izrade kona¢ne varijante planskog bilansa stanja i planskog bilansa
uspeha, neophodno je sagledati finansijsku stabilnost preduzeca, i to na kraju
planske godine u odnosu na finansijsku stabilnost krajem prethodne godine.

3. Planski bilans tokova gotovine

Da bi se stekla prava slika o svim relevantnim aspektima poslovanja nekog
preduzeca nije dovoljna izrada samo bilansa stanja i bilansa uspeha. Na osnovu
bilansa stanja moze se sagledati staticko stanje i struktura sredstava, a na osnovu
bilansa uspeha ostvaren finansijski rezultat u vremenu izmedu dva sukcesivna
tokova gotovine. Planski bilans tokova gotovine se ne moze izradivati kao
nezavisan deo finansijskog plana, ve¢ mora predstavljati nadogradnju veé
postoje¢ih planova preduzeéa. Kao takav, on ima karakter celovitog
projektovanog izvestaja koji sadrzi sva oCekivana primanja i izdavanja novca u
preduzecu tokom planskog perioda [17]. Ovaj planski bilans mora da obuhvati sve
planske aktivnosti koje na direktan ili indirektan nacin utiCu na promenu nivoa
novCanih sredstava. Da bi se obezbedilo racionalno upravljanje novcanim
sredstvima, plan novc¢anih tokova se mora uzeti kao polazna osnova za pracenje
ostvarenih priliva i odliva novéanih sredstava po istoj metodologiji po kojoj je i
sam plan izraden. U skladu sa informacijama koje planski bilans tokova gotovine
obezbeduje, namece se zakljucak da je on od posebnog znacaja finansijskom
menadzmentu preduzeca u cilju prevazilazenja neizbalansiranosti tekucih priliva i
odliva nov¢anih sredstava [6].

Postoje dve metode planiranja priliva i odliva gotovine [18]:

¢ Bilansna metoda,

¢ Dinamicka metoda.
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Bilansna metoda se sastavlja na osnovu bilansa uspeha. Priliv novca se
uskladuje sa prihodima, a odliv sa rashodima, ne uzimajuci u obzir amortizaciju.
Ipak, u velikom broju slucajeva prihodi se ne poklapaju sa prilivima kao i rashodi
sa odlivima novca. To je rezultat toga Sto prihod moze prethoditi ili doci
naknadno u odnosu na prilive, a isto vazi i1 za rashode. Za potrebe izrade planskog
bilansa tokova gotovine po bilansnoj metodi nuzno je da postoji njihovo
podudaranje. Obzirom da u praksi ovo podudaranje retko kada egzistira,
neophodno je izvrsiti odgovarajuce korekcije 1 u bilansu stanju. Upravo ovakva
izrada Cini izradu bilansa tokova gotovine veoma kompleksnom. Osim toga, ova
bilansna metoda se ne moze koristiti za krac¢e projektne periode, jer se za krace
vremenske intervale ne sastavljaju planski bilans uspeha 1 planski bilans stanja
[19].

Logican zakljucak je da primena ove metode kao klju¢ni nedostatak ima
nemogucnost projektovanja novcanih tokova unutar globalnog planskog perioda,
Sto je ¢ini neprimenljivom za preduzeca sa velikim oscilacijama poslovne
aktivnosti.

Dinamicka metoda se sastavlja na naCin da se prevazidu nedostaci bilansne
metode i omogucéi projektovanje novcanih priliva i odliva i u kra¢im vremenskim
intervalima. Ova metoda projektovanja se realizuje kroz tri etape. U prvoj etapi
planiraju se prilivi 1 odlivi novca vezani za redovno poslovanje preduzeca. U
drugoj etapi utvrduje se postojanje eventualnog suficita ili deficita novc€anih
sredstava na kraju svakog intervala u odnosu na minimalno potrebni saldo novca.
U poslednjoj etapi utvrduje se plan finansiranja kojim se predvida dinamika
zaduZivanja 1 otplata zavisno da li se radi o periodi¢nom suficitu ili deficitu
novcanih sredstava [20]. Zbog svojih karakteristika, dinamicka motoda planiranja
priliva 1 odliva novca je mnogo primenljivija u praksi u odnosu na bilansnu
metodu. U tabeli 8 dat je prikaz planskog bilansa nov¢anih tokova.

Tabela 8 — PLANSKI BILANS NOVCANIH TOKOVA

R.B. NAZIV POZICIJE IZNOS
Amortizacija
Neto dobitak
I Gotovina iz poslovne aktivnosti

Ulaganja u osnovna sredstva
Povecanje kratkoro¢nih potrazivanja i plasmana
Smanjenje zaliha

II Gotovinski tok investicione aktivnosti — neto odliv (1 +2 — 3)
Smanjenje kratkoro¢nih obaveza

Il |Gotovinski tok finansijske aktivnosti — neto odliv

IV |Neto gotovinski tok planske godine (I — II — III)

\Y Gotovina po bilansu otvaranja

VI  |Neto gotovina na kraju planske godine (IV + V)
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Prilikom izrade finansijskog plana (sastavni i neizostavni deo biznis plana),
nakon dobijanja projektovanih rezultata kroz planirani bilans uspeha, planirani
bilans stanja, planirani bilans dugoro¢nih ulaganja, planirani bilans novc€anih
tokova, pristupa se analizi osetljivosti, dakle proveri valjanosti projekcija i ocene
buduc¢e vrednosti projekta koriS¢enjem razliCitih pokazatelja (interna stopa
rentabilnosti, neto sadasnja vrednost i1 sl.). Takode, podaci iz ovih bilansa se
koriste za racio analizu kori§¢enjem razli€itih racio brojeva.

III DINAMICKA OCENA EKONOMSKE
EFIKASNOSTI PROJEKTA

Projektno finansiranje predstavlja nacin finansiranja koji se u mnogome
razlikuje od klasi¢nog kreditiranja, pre svega zbog cinjenice da se povracaj
uloZenih sredstava o¢ekuje iz novc¢anih priliva koje odbacuje projekat, a ne od
samog duznika [21]. Bazi¢na potrebe prilikom ocene investicionih projekata jeste
adekvatna ocena rentabilnosti kao 1 procena rizi¢nosti projekta. Ocena
rentabilnosti projekta moze se vrSiti primenom statickih i1 dinamickih ocena. Za
razliku od statickih ocena, dinamicke ocene ekonomske efikasnosti projekta
podrazumevaju primenu diskontnih metoda ocene investicionih projekata. Ovi
metodi podrazumevaju poznavanje ocekivanih neto novcanih tokova od projekta i
koncepta vremenske vrednosti novca. Takode, karakteristika dinamickog pristupa
je to §to se u analizi posmatra ¢itav period otplate, odnosno ekonomski vek
trajanja projekta, a ne samo referentna godina, kakav je slucaj kod statickog
pristupa. Uz pomo¢ tehnike diskontovanja obuhvataju se ulaganja i rezultati iz
svih godina perioda ulaganja i perioda eksploatacije investicionog projekta.

Dinamicki pokazatelji su sloZeni pokazatelji koji na razliCite nacine
obuhvataju ulaganja i rezultate ulaganja 1 tako omogucavaju da se znatno realnije
analiziraju razli€iti aspekti jednog investicionog projekta i oceni opravdanost
njegove realizacije.

Osnovna svrha ocene rentabilnosti investicija jeste procena da li je doslo do
povecanja ili smanjenja vrednosti imovine kada se uzme u obzir ¢itav ekonomski
tok projekta. S tim u vezi koriste se slede¢i eliminacioni pokazatelji:

e Period povrac¢aja ulozenih sredstava;

e Metod neto sadasnje vrednosti;

e Metod interne stope rentabilnosti;

Indeks profitabilnosti.

Pored toga, neophodno je uzeti u obzir i funkcionalne pokazatelje koji
pokazuju odrzivost projekta, gde se kao najvazniji kriterijum razmatra likvidnost.

Radi dobijanja adekvatne zbirne ocene projekta neophodno je uzeti u obzir i
odredene deskriptivne kriterijume. Kao najvazniji deskriptivni kriterijumi navode
se:

e trziSta nabavke i plasmana usluge i proizvoda su istrazena i pouzdana;
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¢ tehnicko-tehnoloska reSenja koja ¢e se primeniti su savremena;

e nema nepovoljnog uticaja po ¢ovekovu okolinu;

¢ dinamika implementacije biznis plana je u celini izvesna.

Svi kriterijumi imaju odredene zajednicke karakteristike [21]:

¢ Vrse kvantifikaciju odnosa izmedu ocekivanih u¢inaka i ulaganja;
o Koriste podatke 1 pokazatelje dobijene tokom finansijske analize.

1. Eliminacioni pokazatelji

Eliminacioni pokazatelji su bazi¢ni pokazatelji rentabilnosti i ukoliko oni ne
ostvaruju zadovoljavajuce vrednosti, projekat se odbacuje kao nerentabilan.

1.1. Period povracaja ulozenih sredstava

Period povracaja predstavlja broj godina koje su neophodne da se kapitalni
izdaci u investicioni projekat otplate iz neto priliva gotovine. Kriterijum perioda
povracaja se zasniva na Cinjenici da je za onog ko investira veoma vazno da
vreme, za koje ¢e se investicija otplatiti, bude $to krace. Drugim re¢ima, pozeljno
je da vreme, za koje ¢e neto priliv koji nastaje eksploatacijom investicije da otplati
sredstva ulozena u realizaciju investicije, bude §to krace.

Moze se tumaciti 1 kao vremenski period tokom kojeg je neophodno
prikupljati pozitivne neto prihode tokom poslovanja, kako bi se zbir negativnih
neto prihoda iz pocetnog perioda sveo na nulu, pri ¢emu taj vremenski period ne
sme biti duze od ekonomskog veka projekta, budu¢i da se uloZena investicija
mora vratiti najkasnije do kraja ekonomskog veka projekta.

Period povracaja kao dinamicki pokazatelj dobija se tako Sto se vrsi
diskontovanje neto prihoda od eksploatacije investicije na inicijalnu godinu
pokretanja projekta i vrSi se kumulativno sabiranje dobijenih rezultata. Ako je
dobijeni period povracaja manji od nekog prihva¢enog maksimalnog perioda
povracaja, investicija se smatra opravdanom, a ako premaSuje maksimalno
prihvaceni period onda se takav investicioni projekat odbacuje.

Prednost ove metode jeste to Sto se naglaSava vaZznost brzog povracaja
uloZenog kapitala Sto doprinosi povecanju likvidnosti projekta, kao 1 to Sto je
relativno laka za primenu.

Nedostaci metode su u tome §to prenaglaSava likvidnost i time stvara
opasnost zanemarivanja ostalih razvojnih ciljeva. Takode, ova metoda zanemaruje
rezultate projekta nakon perioda povracaja (sem u slucajevima kada je period
povracaja jednak ekonomskom veku projekta).

Prilikom wuporedivanja ovog pokazatelja kod investicionih projekata,
najbolji je onaj koji ima najmanji period povracaja ulozenih sredstava.
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1.2. Metod neto sadasnje vrednosti projekta

Metod neto sadasnje vrednosti uvazava vremensku vrednost novca, i
izrazava troSkove 1 Kkoristi investicionog projekta putem novcCanih tokova
(izdavanja i primanja gotovine).

Neto sadaSnja vrednost investicije predstavlja sumu diskontovanih neto
novCanih priliva koji se ostvaruju u periodu eksploatacije investicije, ukoliko su
neto novcani prilivi po godinama razliCiti neto sadaSnja vrednost se mozZe
izraCunati kao:

n
NP, NP, NP NP, NP
NSV=—4 244 4L <

r 2 r3 rno rk
k=1

gde je:

NSV — neto sadaSnja vrednost,

NPx — neto novcani priliv u godini k,

k — broj godina

Neto sadasnju vrednost mozemo definisati kao razliku izmedu sadaSnje
vrednosti oc¢ekivanih godi$njih neto novcanih tokova od eksploatacije projekta
(primanja gotovine) i1 sadaSnje vrednosti kapitalnog izdatka (izdavanje gotovine),
pri ¢emu je diskontna stopa unapred utvrdena u obliku prosecne cene kapitala
preduzeca ili neke druge zahtevane stope prinosa. Drugim re¢ima, neto sadasnja
vrednost ukazuje koliko je projekat odbacio nove vrednosti nakon podmirenja
kreditora, odnosno, investicionih ulaganja.

Nakon izracunavanja neto sadasnje vrednosti projekta vrsi se ocena projekta
na slede¢i nacin:

e Ukoliko je neto sadasnja vrednost ve¢a od nule projekat je opravdan za

realizaciju jer doprinosi rastu vrednosti preduzeca;

e Ukoliko je neto sadasnja vrednost negativna projekat se ocenjuje kao

neprihvatljiv budu¢i da vodi destrukciji vrednosti preduzeca;

e Ukoliko je neto sadasnja vrednost jednaka nuli implementacija projekta

ne utice na vrednost preduzeca.

Za konacnu odluku o oceni i rangiranju investicionih projekata neophodno
je poznavati 1 vrstu projekta. Kod medusobno isklju¢ivih projekata prednost se
daje projektu koji ima najvecu pozitivnu neto sadasnju vrednost.

Ovaj kriterijum ima odredene prednosti ali i nedostatke. Kao prednosti
mogu se navesti [22]:

e Uzimanje u obzir vremenske preferencije kroz primenjenu diskontnu

stopu;

e Obuhvatanje Citavog veka trajanja projekta;

e Obracun je zasnovan na tokovima gotovine, a ne na raunovodstvenom

konceptu rezultata;
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e Rentabilnost projekta se izrazava saglasno cilju maksimiranja vrednosti
preduzeca.

Kao najbitniji nedostatak isti¢e se problem dugorocne, detaljne i tacne
projekcije potrebnih elemenata za obracun neto sadaSnje vrednosti. Jo§ jedan
problem koji se javlja jeste problem realnog izbora diskontne stope. Obi¢no se
uzima vladaju¢a kamatna stopa na trzistu kapitala. Medutim, problem nastaje kod
projekata koji se finansiraju delom iz vlastitih sredstava, a delom iz kreditnih
sredstava. Zatim, neuvazavanje u dovoljnoj meri perioda eksploatacije 1
vremenskog rasporeda oc¢ekivanog neto nov¢éanog toka, nepogodnost primene pri
izboru izmedu vise alternativa. Kada se projekti razlikuju po visini kapitalnog
izdatka, ili iznosu 1 tajmingu prinosa isti¢e se problem izraZzavanja rentabilnosti
projekta u apsolutnom monetarnom iznosu.

Upotrebu ovog pokazatelja ogranicava i €injenica da su iznosi investicionih
sredstava najCeSce ograniceni. To povlaci sa sobom cCinjenicu da na trziStu
kapitala nije moguée dobiti sredstva za realizaciju investicionog projekta po
konstantnoj kamatnoj stopi. Iz toga proizilazi da je nedostatak ovog pokazatelja
taj da ne vodi dovoljno racuna o ukupnom iznosu potrebnih investicionih
sredstava.

Ukoliko se bira izmedu investicionih varijanti sa razli¢itim vekom trajanja i
razli¢itim inicijalnim ulaganjima, najveca neto sadasnja vrednost moze dovesti do
pogresnih zakljucaka. Zato je potrebno investicione varijante svesti na uporedive
veli¢ine. Tada se koristi jedini¢na neto sadasnja vrednost.

Jedini¢na neto sadaSnja vrednost je pokazatelj koji izrazava odnos neto
sadasnje vrednosti investicije 1 ukupnih investicionih ulaganja, odnosno
investicionih ulaganja svedenih na sadasnju vrednost. Matematicki se to moze
predstaviti kao:

Jedini¢na neto sadasnja vrednost
Neto sadasSnja vrednost

~ Sada$nja vrednost investicionih ulaganja

Ovaj kriterijum pokazuje rentabilnost investicije, odnosno koliko jedinica
neto sadasnje vrednosti donosi svaka jedinica ulozenih sredstava u toku perioda
eksploatacije investicije.

U zavisnosti od toga da li se u raCunanju neto sadasnje vrednosti uzimaju i
troskovi investiranja ili ne, ovaj pokazatelj ima dvostruku interpretaciju.

Ukoliko se uzmu u obzir investicioni troskovi pri raCunanju neto sadasnje
vrednosti, 1 dobijeni rezultat bude manji od nule investicija nije isplativa, a ako je
rezultat jednak nuli ili ve¢i, investicija je isplativa.

Ukoliko se uzmu u obzir samo neto prihodi bez pocetnog investicionog
troSka onda se kao pokazatelj uzima broj jedan.
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1.3. Metoda interne stope rentabilnosti

Interna stopa rentabilnosti spada u savremene (dinamicke) metode ocene
rentabilnosti investicionih projekata, jer koristi i troskove od projekta izrazava
nov€anim tokovima, a takode respektuje vremensku vrednost novca. Moze se
definisati kao diskontna stopa koja izjednacava sadaSnju vrednost neto nov¢anog
toka od eksploatacije projekta sa sadaSnjom vrednoS¢u kapitalnog ulaganja,
odnosno to je ona diskontna stopa kojom se neto sadasnja vrednost svodi na nulu.

Minimalni uslov koji projekat mora zadovoljiti sa aspekta interne stope
rentabilnosti jeste jednakost ove stope i stope investicionog kriterijuma. Stopa
investicionog kriterijuma ili grani¢na stopa predstavlja minimalno prihvatljivu
stopu kapitalizacije investicionog projekta. Naj¢eSce se kao ova stopa koristi
kamatna stopa po kojoj ¢e se dobiti kreditni aranzmani za konkretni projekat ili
prosecna cena kapitala [23].

Kod nezavisnih projekata prihvatljiv je svaki projekat kod koga je interna
stopa rentabilnosti viSa od stope investicionog kriterijuma. Kod medusobno
iskljucivih projekata prihvata se onaj sa najviSom internom stopom rentabilnosti.
Ukoliko je interna stopa rentabilnosti jednaka stopi investicionog kriterijuma
projekat ima marginalni znacaj i1 odluka se mora =zasnivati na drugim
kriterijumima.

Obracun interne stope rentabilnosti je veoma slozen, i obavlja se tzv.
iterativnim postupkom tj. metodom ,,pokusaja i greSaka”: povecavanjem i
smanjivanjem diskontne stope dok se ne dode do stope sa kojom se neto sadasnja
vrednost izjednacava sa nulom.

Interna stopa rentabilnosti moze se izraCunati koriS¢enjem formule za
linearnu interpolaciju:

NSV,
(NSV, — NSV,)

I, =11+(,—1)

gde je:

r; — niza diskontna stopa

1, — visa diskontna stopa

NSV, — pozitivna neto sadas$nja vrednost za diskontnu stopu 1,
NSV, — negativna neto sadasnja vrednost za diskontnu stopu r;

Komplikovanost izraCunavanja interne stope rentabilnosti obi¢no je i1
najveca prepreka u primeni ovog investicionog kriterijuma u praksi, mada je
Cinjenica da on ima c¢itav niz pozitivnih svojstava u odnosu na neke druge
investicione metode.

Razlozi Siroke primene kriterijuma interne stope rentabilnosti su [22]:

e Donosiocima odluke 1 potencijalnim investitorima izraZzavanje

rentabilnosti relativnim odnosom je razumljivije od apsolutnog iznosa
neto sadasnje vrednosti;
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e Diskontni faktor kod interne stope rentabilnosti je veli¢ina koja se
utvrduje, Sto je bitno kada se zna da je stopa investicionog kriterijuma
promenljiva veliina:

e Svaki akcionar zna da projekat koji obecava internu stopu rentabilnosti
viSu od cene kapitala kojim se finansira projekat doprinosi rastu trziSne
cene akcija.

1.4. Indeks profitabilnosti

Indeks profitabilnosti projekta predstavlja odnos izmedu sadasnje vrednosti
buducih priliva novca i pocetnog troska. Izracunava se kao:

“ NP
2

gde je:
PI— indeks profitabilnosti
NP, — neto prihod po godini t
r;— diskontni faktor
NP, — sadasnja vrednost inicijalnog kapitalnog izdatka

U skladu sa logikom da svaki projekat mora minimalno obezbediti pokrice
kapitalnog izdatka, isti ¢e biti ocenjen kao rentabilan ako ostvaruje veci
diskontovani ocekivani neto novcani tok od kapitalnog izdatka. U skladu s tim,
minimalni uslov koji projekat mora da zadovolji sa aspekta ovog kriterijuma jeste
da indeks profitabilnosti bude veci od jedinice. U uslovima ograni¢enog kapitala,
prihvatljivije je rangiranje projekta prema indeksu profitabilnosti, budu¢i da
pokazuje ocekivani prinos na svaku ulozenu nov¢anu jedinicu u dati projekat.

2. Funkcionalni pokazatelji

Funkcionalni pokazatelji ukazuju na odrzivost projekta. Ocena odrzivosti
projekta vrsi se putem analize osetljivosti. Likvidnost projekta, kao najvazniji
funkcionalni kriterijum, treba da bude zadovoljavaju¢a u celokupnoj fazi
implementacije 1 sprovodenja biznis plana u njegovom ekonomskom veku.
Likvidnost projekta podrazumeva sposobnost da se u svakom momentu podmire
obaveze, i to kako u periodu izgradnje tako i u periodu eksploatacije projekta. Za
svthu utvrdivanja likvidnosti projekta izraduje se finansijski tok projekta.
Utvrdivanje likvidnosti projekta ima svrhu ukoliko projekat ispunjava sve
eliminacione kriterijume. Naime, potrebno je da projekat kumulativno ili u
najvecem broju godina obezbeduje likvidnost.

Funkcionalna odrzivost projekta meri se i sprovodenjem analize osetljivosti,
prvenstveno odredivanjem praga rentabilnosti.
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3. Analiza osetljivosti

Budu¢i da investicioni projekat predstavlja projekciju u buduénosti, pri
¢emu buducnost po logici stvari nije u potpunosti predvidiva, proizilazi da
planiranje investicionih projekata, a samim tim i ocena, odvija u uslovima
neizvesnosti u pogledu vrednosti parametara projekta u buduc¢nosti. Pri tome se
nastoji minimizirati greSka u predvidanjima, a ne tezi se eliminaciji greske, jer je
to nemoguce. Investicioni projekat u svom stvarnom zivotnom veku podleze
razli¢itim uticajima i promenama (unutraSnji i spoljni izvori neizvesnosti najesce
deluju istovremeno), a analiza osetljivosti daje uvid kriticnih parametara planirane
investicije. Kao 1 ukupna ocena efikasnosti investicionog projekta, i analiza
osetljivosti izvodi se po staticnom 1 dinami¢nom pristupu.

3.1. Staticni pristup analizi osetljivosti

Kada je re¢ o statiénom pristupu analizi osetljivosti, prvi korak u analizi
osetljivosti projekta jeste izraCunavanje praga rentabilnosti ili donje kriti¢ne tacke.
Prag rentabilnosti predstavlja minimalno prihvatljiv stepen kori$¢enja kapaciteta,
odnosno minimalno prihvatljiv obim proizvodnje u smislu prelaska iz zone
gubitka u zonu dobitka.

Odredivanje praga rentabilnosti je korisno sredstvo za proucavanje odnosa
izmedu fiksnih troSkova, promenljivih troSkova i prinosa. Tacka rentabilnosti
definiSe kada ¢e investicija doneti pozitivan prinos. Analizom praga rentabilnosti
izraCunava se obim proizvodnje potreban da se po datoj ceni izvrSi pokrivanje
svih troskova. Fiksni troSkovi, nastali nakon donosenja odluke o preduzimanju
poslovne aktivnosti, nisu direktno povezani sa nivoom proizvodnje. Fiksni
troskovi ukljucuju, ali nisu ograniceni na, amortizaciju opreme, troskove kamata,
poreze i opste rezijske troskove. Ukupni fiksni troskovi su suma fiksnih troskova.
Promenljivi troSkovi se menjaju u direktnom odnosu sa obimom proizvodnje.
Ukupni troSkovi predstavlja zbir ukupnih fiksnih troSkova i ukupnih varijabilnih
troSkova. Marza pokric¢a predstavlja udeo svake jedinice proizvodnje u pokrivanju
fiksnih troskova projekta i ukupnom profitu preduzeca. Predstavlja razliku izmedu
prodajne cene i varijabilnih troSkova po jedinci.

Prag rentabilnosti moze se odrediti grafickim putem ili primenom
jednostavnih proracuna.

a) Graficki pristup

Graficki posmatrano, linija ukupnih troskova paralelna je sa linijom ukupnih
varijabilnih troskova, ali pocinje na nivou ukupnih fiksnih troskova. Linija
ukupnog dohotka je bruto vrednost proizvodnje i ona je prikazana kao isprekidana
linija, pocevsi od donje leve strane grafikona i koso ide prema gore (Slika 1).
Linija ukupnog prihoda jednaka je broju proizvedenih jedinica pomnoZeno sa
cenom po jedinici. Tacka koja predstavlja prag rentabilnosti je presek linije
ukupnog troska 1 linije ukupnog prihoda (tacka P) 1 naziva se prelomna tacka.
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Vertikalna linija povucena nadole pokazuje nivo proizvodnje potreban za
pokrivanje svih troSkova. Proizvodnja veca od ovog nivoa donosi pozitivne
prihode, dok gubici nastaju na nizim nivoima proizvodnje.
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Slika 1 — Graficki prikaz odredivanja praga rentabilnosti.
Izvor: [24].

b) Matematicki proracun

Graficki postupak analize pomaze citaocu da razume koncept tacke
probijanja. Medutim, graficki prikaz linija troSkova i prihoda je naporan. Prag
rentabilnosti se pronalazi brze i tacnije sledeCom formulom:

B-E=F/(S-V)

gde je:
B-E = prag rentabilnosti,
F = ukupni fiksni troskovi,
V = varijabilni troskovi po jedinici proizvodnje,
S = ustede ili dodatni prinosi po jedinici proizvodnje.

Odredivanje praga rentabilnosti najbolje je shvatiti kada je predstavljeno
primerima.

Primer 1. Proizvodno preduzeca razmatra proSirenje kapaciteta i izgradnju
pogona koji bi mogao da proizvodi 1.900 jedinica proizvoda A. Postoji inicijalno
trziSte koji bi moglo da prihvati 1.500 jedinica proizvoda A. Fiksni troskovi bi
iznosili 1.500 dinara, dok bi varijabilni troSkovi po jedinici proizvoda bili 15
dinara. Planirana prodajna cena po komadu jedinice proizvoda A je 20 dinara.
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Trodkovi,
Prihodi (u din.)
il Ukupan prihod
40000 —F-=============me=esmemmseesemeeeeeoaos Profi
! Ukupni TroSkovi
Praq rental i
20000 -f----------eemmamn . .
5000 ub ! : Fiksni Troskovi
'¢—ldar7a Sigurnasti .
| ' _
[ i : >
1.000 1.900 prodaja (u kom.)

Slika 2 — Graficki prikaz odredivanja praga rentabilnosti proizvodnje proizvoda A.

Nakon odredivanja praga rentabilnosti moze se pristupiti oceni marZe
sigurnosti.

Broj jedinica za prag rentabilnosti

Marza sigurnosti = 100 — ——— - *
broj jedinica potpunog kapaciteta

Marza sigurnosti predstavlja minimalni procenat kapaciteta koji mora biti u
upotrebi da bi preduzece poslovalo rentabilno.

0
7900 100 = 100 — 52,63 = 47,37

Marza sigurnosti = 100 —

Dobro je da marza sigurnosti bude Sto Sira. Dakle, sve dok je preduzece
posluje pri iskoriS¢enju kapaciteta ve¢em od 52,63% ono nece da ostvaruje
gubitak. Takode, prag rentabilnosti moZe se primeniti za izraCunavanje minimalne
prihvatljive cene na projektu sa unapred odredenim nivoom proizvodnje. Buduci
da je preduzece ustanovilo da postoji traznja za 1.500 jedinica proizvoda treba
izracunati minimalnu cenu ispod koje ne bi trebalo da se prodaje proizvod:

. Ukupni troskovi (fiksni + varijabilni)
Minimalna cena =

broj jedinica
5000 + 15+ 1500 1833
B 1500 S

Primer 2. (prilagoden prema [24]). Poljoprivrednik Zeli da kupi novi
kombajn, a ne da angazuje kombajn koji bi izvrSio berbu. Ukupni fiksni troskovi
za zeljeni kombajn su 21.270€ godiSnje. Promenljivi troskovi (ne racunajuci rad
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operatora) su 8,75€/h. Poljoprivrednik moze ubrati Sha na sat. Ukoliko ipak odluci
da angazuje kombajn, plati¢e 16,00€/ha. Koliko hektara mora biti ubrano godis$nje
da bi poljoprivrednik bio rentabilan?

Fiksni troskovi (F) =21.270€

Stednja (S) = 16 €/ha

Promenljivi troskovi (V) = 8,75 €/h / Sha/ h = 1,75€/ha

B-E =21.270 € / (16€/ha — 1,75€/ha) = 21.270€ / 14,25€/ha = 1.493ha.

Dakle, poljoprivrednik mora minimalno da obradi 1,493ha, da bi se isplatila
kupovina novog kombajna.

Ogranicenja analize praga rentabilnosti ukljucuju [24]:

e Najprikladnije je za analizu jednog ili skupa homogenih proizvoda;

e Mozda je teSko klasifikovati sve troskove kao promenljive ili fiksne i

e Moze da postoji potreba za ponovnom analizom praga rentabilnosti

nakon $to se promene funkcije troskova i prihoda.

Glavna korist od kori§¢enja analize praga rentabilnosti je to Sto ukazuje na

najmanji iznos poslovne aktivnosti neophodne za sprecavanje gubitaka.

3.2. Dinamicki pristup analizi osetljivosti

Dinamicki pristup analizi osetljivosti pretpostavlja ponavljanje ocene
rentabilnosti projekta (interne stope prinosa, neto sadasnje vrednosti) menjanjem
pojedinih  projektovanih parametara ekonomskog toka projekta. Prema
specificnosti svake pojedine investicije i kriticni parametri mogu biti specifi¢ni.
Analiza osetljivosti utvrduje kriticne parametre u projektovanoj investiciji.
Kriti¢ni parametri projekta su oni, ¢ija mala promena uzrokuje veliku promenu
poslovnih rezultata 1 time uti¢u na opravdanost investicije. Metodologija polazi od
tzv. "osnovnog scenarija" koji je dobijen koriS¢enjem najverovatnijih vrednosti za
svaku promenljivu.

Ova analiza ima za cilj da proceni prihvatljivost projekta ukoliko vrednosti
kritiénih parametara budu drugacije u odnosu na planirane. Pod kriti¢énim
parametrima podrazumevaju se oni ¢ija mala promena uzrokuje znacajnu promenu
poslovnih rezultata i time uti¢u na opravdanost realizacije investicije. Broj
kriti€nih parametara je razlicit kod razlicitih projekata, ali se najeS¢e uzimaju
sledeci:

e clementi koji uticu na visinu prihoda (koriS¢enje kapaciteta, plasman,

prodajne cene,...),

e clementi koji uti¢u na visinu troSkova (nabavne cene, troskovi transporta,

kamatne stope,...) - predracunska vrednost i dinamika realizacije projekta

e rast kursa, i dr.

Zbog mnogih moguc¢ih kombinacija menjanja viSe parametara, pri emu se
moze menjati samo jedan parametar ili viSe njih istovremeno, §to bi znacilo
obimna prera¢unavanja u slucaju ru¢nog rada, analiza osetljivosti zahteva izradu
ili kupovinu odgovarajué¢eg programskog resenja.
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Na primer, za potrebe analize osetljivosti na promene deviznog kursa,
podaci iz ekonomskog toka projekta se moraju prevesti u dinare, a zatim
projektovati podatke za pretpostavljeni rast kursa od 10% i 15% godisnje
(obaveza po propisima NBS), a za sopstvene potrebe banke, fondovi i
osiguravaju¢e kompanije mogu analizom osetljivosti dobiti 1 maksimalno
prihvatljivu promenu kursa koju projekat ili investitor mogu da podnesu.

Osnovna karakteristika analize osetljivosti je da ona meri posledice
pretpostavljenih promene vrednosti kriticnih parametara, ali ne ukazuje na to koja
je verovatnoca da ¢e do tih promena i do¢i.

Zakljucak

Finansijski plan pruza jasan uvid u stanje i dinamiku kretanja sredstava kroz
preduzece. Pored toga Sto predstavlja svojevrsni mehanizam za kontrolu budzeta
preduzeca, finansijskim planom vrSi se projekcija svih buducih priliva i1 odliva
sredstava pri ¢emu se pruzaju pouzdane informacije upravljaCkom vrhu o
isplativosti/neisplativosti odredenog poslovnog poduhvata.

Finansijski plan, takode, predstavlja jedan od najznacajnijih delova za
sastavljanje biznis planova jer sadrzi sve elemente poslovnog plana koje prevodi u
kvantitativni izraz. Njime se odrazava kompletna finansijska slika preduzeca
kombinovanjem finansijskih podataka iz proslosti, sadasnjosti i buduc¢nosti u cilju
uveravanja potencijalnih investitora o rentabilnosti i likvidnosti buduceg
zajednickog poslovnog poduhvata. Obi¢no se njegova izrada sastoji iz tri koraka
koji predstavljaju tri zasebne celine i1 to su: analiza ekonomsko-finansijskih
rezultata poslovanja, projekcije ulaganja sa efektima ulaganja i dinamicka ocena i
analiza osetljivosti.

U okviru prve faze izrade finansijskog plana vr$i se finansijska analiza
osnovnih racunovodstvenih izvestaja kojom se omogucava uvid u realno stanje
finansija preduzeca. Obelodanjuju se informacije o strukturi imovine 1 poreklu
kapitala ¢ime se dobijaju informacije o finansijskom statusu preduzeca. Takode, u
okviru ekonomsko-finansijske analize rezultata poslovanja ocenjuje se i
zaradivaCka sposobnost preduzeca. Postoji viSe vrsta analize koje finasijski
analitiCari mogu primenjvati ali svakako nezaobilazna je racio analiza. Prilikom
odlucivanja o investiranju u odgovarajuci poslovni poduhvat neophodno je uzeti u
obzir sve moguce implikacije tokom realizacije istog pri ¢emu se vrSi
projektovanje ulaganja sa svim njegovim efektima. Nakon projektovanja novcanih
priliva i1 odliva uz pomo¢ planskih bilansa stanja, uspeha, toka gotovine i plana
dugoro¢nih ulaganja neophodno je izvrSiti dinamicku ocenu ekonomske
efikasnosti projekta.

Finansijski analitiCari koriste odredene eliminacione kriterijume na osnovu
kojih dobijaju informacije o odnosu ulaganja i efektima tih ulaganja u cilju
utvrdivanja rentabilnosti odredenog investicionog projekta 1 opravdanosti za
njegovu realizaciju. Na kraju, da bi finansijski plan bio pouzdan i pruzao
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verodostojne informacije vrSi se analiza osetljivosti od ¢ega ¢e u konacnom
zavisiti sudbina potencijalnog investiciong poduhvata.
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Rezime: Kao poslednji segment biznis plana, plan organizacije ukazuje na
kompetencije menadzment tima i ostalih zaposlenih u preduzecu, zbog cega
je posebno vazan za stejkholdere preduzeca. Osim toga, plan organizacije
daje informaciju o karakteristikama organizacione strukture, organizacione
kulture i kontrole u preduzecu. Uopsteno govoreci, obuhvata ljudske resurse
preduzeca i nacin organizacije rada.

Cilj rada je da ukaze na osnovne elemente plana organizacije preduzeca i
njegove specificnosti. Rad objasnjava znacaj ovog dela biznis plana za
normalno funkcionisanje savremene organizacije i njen rast i razvoj.
Inovativna organizaciona kultura, adekvatna organizaciona struktura koja
odgovara strategiji preduzeca i kompetentan menadzment tim vazan su
preduslov uspesnog poslovanja savremenog preduzeca.

Kljucne reci: plan organizacije, menadzment tim, liderstvo, organizaciona
struktura, organizaciona kultura

Uvod

Biznis planom moraju biti obuhvaéeni klju¢ni ljudi u preduzecu,
organizaciona struktura preduzeca, organizaciona kontrola, liderstvo, procesi rada
1 osnovne determinante organizacione kulture koja moze biti pokretac ali i
smetnja vaznim promenama u preduzecu. Sva ova pitanja deo su plana
organizacije koji je jedan od elemenata biznis plana. Ovaj deo ukljucuje osnovne
karakteristike organizacije rada kao i ljudske resurse koji su potrebni preduzecu za
normalno funkcionisanje.

U prvom delu biznis plana definisani su ciljevi preduzeca, trziste 1 strategija
za ostvarenje tih ciljeva, dok finansijski deo ukljucuje sredstva za realizaciju
prethodno definisanih ciljeva i strategija. Odgovor na pitanje - ,,ZasSto da verujem
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bilo ¢emu od ovoga?”, koje stejkholderi Cesto postavljaju, nalazi se u treCem delu
biznis plana odnosno u planu organizacije [1, str. 172]. To je zbog toga Sto ovaj
plan obuhvata top menadZment tim odnosno humane, ali i tehnicke resurse
preduzeca. On uvazava znacaj iskustva, sposobnosti, obrazovanja i kvalifikacija
zaposlenih i ukazuje na to, kako ti zaposleni pojedina¢no doprinose organizaciji,
ko Sta radi, zbog cega im je dodeljena odredena uloga u preduzecu i da li ima
eventualno upraznjenih pozicija, kao i1 koje kvalifikacije su potrebne za njihovo
popunjavanje. Bez ovakvog plana, rast i razvoj preduzeca bi bio nemoguc.

Analiza organizacionih aspekata kao poslednji deo biznis plana bi trebalo da
sadrzi slede¢e elemente: 1) =zaposleni, nain obezbedenja 1 obuka,
2) organizaciona struktura i 3) kljucne osobe u preduzecu [2, str. 111]. Najpre je
potrebno sagledati potrebna radna mesta i kvalifikacije koje su neophodne za njih,
a zatim 1 determinisati da 1i ¢e se oni obezbediti iz raspolozivih potencijala
preduzeca ili je potrebno uposliti nove radnike, kao i potrebno vreme za obuku.
Kada je u pitanju organizaciona struktura, ukoliko preduzece ima manji broj
zaposlenih, moze se oznaciti svako radno mesto pojedinacno, dok, kada se radi o
ve¢im preduzecima, determiniSu se najvaznije organizacione celine. Na kraju,
daje se informacija o klju¢nim ljudima u preduzecu odnosno menadzerima viseg
nivoa i ostalim menadZerima i struénjacima, odnosno o njihovom iskustvu na
odredenom poslu, u tom preduzecu 1 njihovim sposobnostima.

1. MenadZment tim — klju¢na determinanta
plana organizacije preduzeca

,Efektivna menadZzment struktura ili menadzerski tim je poseban
intelektualni resurs preduzeca. Predstavlja skup pojedinaca, menadzerskih li¢nosti
sa posebnim upravljackim, liderskim veStinama 1 stru¢nim kompetencijama”
[3, str. 25-26]. Sa jedne strane, menadZzment predstavlja proces izvrSavanja
odredenih zadataka preko ljudi, dok sa druge strane, podrazumeva kreativhu
kombinaciju ograni¢enih resursa u cilju ostvarenja efektivnih 1 profitabilnih
aktivnosti, kao 1 kombinaciju vesStina i talenata pojedinaca koji se time bave
[4, str. 96]. MozZe se zakljuciti da menadzment tim predstavlja vazan nematerijalni
resurs preduzeca od Cijeg kvaliteta ¢e zavisiti uspeSnost upravljanja ostalim
nematerijalnim ali i materijalnim resursima preduzeca.

Tradicionalan pristup menadZerskoj strukturi u preduzecu zasniva se na
piramidalnom obliku, sa top menadzerima na vrhu piramide, kao na slici 1
[5, str. 18].

Poziciju na vrhu piramide zauzimaju top menadZzeri koji su odgovorni za
normalno funkcionisanje c¢itave organizacije. Oni donose strategijske odluke,
sagledavaju promene u okruzenju i definiSu osnovne ciljeve organizacije. U
srediStu ove piramide, nalaze se menadzeri srednje linije, odnosno koordinacioni
menadzment. Oni su odgovorni za odredene organizacione delove ili poslovne
jedinice, za reSavanje konflikata, podsticanje timskog rada i inovativne kulture,
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kao i za implementaciju strategije preduze¢a. Ovi menadzeri definiSu odredene
zadatke u cilju realizacije strategije i1 politike preduzeca i delegiraju ih nizim
menadzerima, odnosno operativnom menadzmentu. S obzirom na njihovu
poziciju, izmedu top menadzera i menadzera prve linije, imaju vaznu ulogu u
prikupljanju, interpretiranju i daljem Sirenju prikupljenih informacija ka ostalim
menadzerskim nivoima. Menadzeri prve linije koji su pozicionirani na dnu
piramide direktno su povezani sa nemenadZerskim osobljem u preduzecu,
odnosno sa izvrSiocima. U tom smislu, oni motivisu izvrsioce, pruzaju neophodnu
pomoc¢ i odgovorni su za proizvodnju dobara i usluga u preduzecu.

Top
menadZment

Koordinacioni
menadZment

Operativai menadZment

Slika 1 — Tradicionalni pristup menadzment strukturi

Ipak, savremeni pristup menadzment strukturi zahteva smanjenje broja
podnivoa u okviru menadzmenta srednje linije, ¢ime se stvara ,ravnija”
organizacija, u odnosu na prikazanu na slici 1. To zna¢i da manji broj
koordinacionih menadZera treba obavljati veci broj zadataka, ali sa druge strane,
to znaci jednostavniji menadzment tim i vecu fleksibilnost u donoSenju odluka,
Sto je vazan preduslov uspesnosti u promenljivom poslovnom okruzenju sa kojim
se suocavaju savremena preduzeca.

Menadzment tim mora biti u moguénosti da obavlja slede¢e funkcije:

1) Da realizuje biznis plan;

2) Da identifikuje promene u grani koje se odvijaju;

3) Da izvrsi promene biznis plana na osnovu trziSnih promena i promena u
okruZenju [6, str. 256].

Svi nivoi menadZzmenta moraju biti ukljuceni u realizaciju biznis plana, pri
¢emu top menadzment ima posebno bitnu ulogu kada je u pitanju izrada
elemenata ovog plana. Od tacnosti pretpostavki top menadZzmenta u vezi sa
buduc¢im uslovima poslovanja zavisice i uticaj biznis plana na ostvarenje klju¢nih
ciljeva preduzeca. Najvec¢a odgovornost jeste na top menadZzmentu kada je u
pitanju izrada biznis plana, ali takode vaznu ulogu imaju i ostali menadzerski
nivoi, posebno u njegovoj realizaciji.
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1.1. Uloga top menadzmenta u savremenom preduzecu

Osim toga $to imaju klju¢nu ulogu u donoSenju strategijskih odluka u
preduzecu, u savremenim uslovima poslovanja, top menadzeri imaju vaznu ulogu
1 u razvoju inovacija [7]. To je zbog toga Sto top menadZeri mogu uticati na razvoj
novih ideja i podsticati otvorenu razmenu informacija u preduzecu, $to je vazan
preduslov organizacionog ucenja 1 stvaranja organizacionog znanja. Oni imaju
kljuénu ulogu u razvoju inovativne organizacione kulture koja podsti¢e kreativno
razmis$ljanje zaposlenih, Sto predstavlja izvor novih ideja i novih proizvoda i
procesa. Neki autori [8] naglasavaju vaznost uloge top menadZmenta u
formulisanju opS$tih smernica za razvoj informacionih sistema u preduzecima,
¢ime direktno determiniSu pravce kretanja informacija u organizaciji i otvorenost
razmene podataka i informacija'®. Thomson [9] ukazuje da su top menadZeri
»centri za obradu informacija” organizacije 1 da ih karakteriSe intenzivna
interakcija sa okruzenjem. Moze se zakljuciti da, s obzirom na njihovu direktnu
komunikaciju sa okruzenjem 1 na znaCajan uticaj nacina na koji interpretiraju te
informacije, imaju klju¢nu ulogu u funkcionisanju organizacije.

Top menadZzeri sa svojim stru¢nim kompetencijama i liderskim veStinama
pronalaze najbolje pristupe za reSavanje poslovnih problema, razvijaju spremnost
na promene i stvaraju uslove za razvoj znanja u preduzecu. Oni determiniSu
poslovne politike 1 radne procedure, pri ¢emu top menadzeri sa reputacijom
privlace vrhunske talente i na taj nacin stvaraju kvalitetne top menadzment timove
[3, str. 26]. Osim toga, menadZzeri najviSeg nivoa su odgovorni za razvoj
specificnih organizacionih sposobnosti koje proizilaze iz umrezavanja unutar
organizacije, kao i1 povezivanja sa subjektima van preduzeca u cilju stvaranja
specificnih znanja, kao i za proces transfera znanja izmedu organizacionih
jedinica 1 medusobnog ucenja [10]. Top menadzeri sa svojim poslovnim
kontaktima predstavljaju vredan nematerijalni resurs preduzeca. Uspostavljanje
formalnih 1 neformalnih odnosa sa ekspertima i drugim subjektima van preduzeca
moze biti vazan izvor informacija i znanja u kompleksnom okruzenju u kojem
posluju savremena preduzeca.

Prema Dollinger-u [1, str. 347] ¢lanovi top menadZment timova imaju
razli¢ite uloge. Oni mogu biti ,,doprinosioci” koji predstavljaju inicijatore
usmerene na zadatak. To su obi¢no eksperti sa specificnim znanjima i
ekspertizama u okviru odredenih oblasti u kojima i doprinose svojim znanjem i
iskustvom. Takode, mogu biti ,kolaboratori” koji se povezuju sa
»doprinosiocima” 1 povecavaju verovatnocu da ¢e inicijative ,,doprinosioca” biti

4 Mogu se izdvojiti 4 tipova informacione kulture: 1) Funkcionalna informaciona kultura — menadzeri
koriste informacije kao orude za uticaj na zaposlene; 2) Kultura razmene informacija — postoji poverenje
izmedu zaposlenih i menadzera i razmena informacija je otvorena; 3) Ispitivacka informaciona kultura —
menadzeri i zaposleni tragaju za informacijama kako bi se prilagodili budu¢im trendovima;
4) Pronalazacka informaciona kultura — menadzeri i zaposleni su otvoreni za radikalne promene i sa tim
ciljem tragaju za novim informacijama [11].
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prihva¢ene. , Komunikatori” definiSu pojedinacne =zadatke 1 prosleduju
informacije od ,,doprinosioca” do ostalih ¢lanova grupe. ,,Izazivaci” su zaduzeni
za konstruktivnu kritiku i ukazuju na loSe strane inicijativa ,,doprinosioca”. Oni
garantuju da ni jedna odluka u preduzecu nije doneta bez sagledavanja mogucih
negativnih posledica i alternativa. Svaki top menadzer bi trebalo posedovati
sposobnosti da obavlja razlicite uloge, u zavisnosti od situacije u kojoj se trenutno
nalazi. To zna¢i da oni moraju imati komunikacione sposobnosti, kriticke
sposobnosti, sposobnost da saraduju sa drugima i moraju posedovati specifi¢na
znanja u odredenoj oblasti.

Menadzeri najviSeg nivoa u organizacionoj hijerarhiji predstavljaju vaznu
determinantu konkurentnosti preduzeca koja vode [12]. Pre svega, oni mogu
olakSati asimilaciju inovativnih praksi u preduzeéu stvaraju¢i adekvatnu
organizacionu strukturu i kulturu. Oni imaju moguénost da podsti¢u zaposlene da
samostalno racionalno prosuduju kada obavljaju rutinske procese, da se smanje
suvisne operacije i da podstaknu efektivne i efikasne kolaborativne procese unutar
preduzeca. Na taj nacin, ovi menadZeri obezbeduju konkurentne poslovne
procese. Osim toga, od njih ¢e zavisiti uvodenje i prihvatanje digitalnog
poslovanja, sprovodenje IT projekata i uvodenje IT inovacija, Sto postaje
imperativ za savremena preduzeca. Oni moraju razvijati kulturu koja podrzava IT
inovacije 1 efikasno iskoriS¢avanje postoje¢ih IT resursa u cilju stvaranja
fleksibilnih procesa u preduzecu.

Neki autori [13] naglaSavaju slede¢e kljucne uloge savremenih top
menadZera:

1) Transformaciono liderstvo'’;

2) Podsticanje kreativnosti;

3) Podsticanje otvorenosti;

4) Razvoj slobode deljenja misljenja;

5) Podrzavanje novih ideja;

6) Tolerisanje gresaka;

7) Razvoj jake korporativne vizije;

8) Jacanje participativnog odlucivanja;

9) Razvoj procesa donosenja odluka koji je orijentisan na kupce/klijente.

Ukoliko top menadzeri svoje upravljanje zasnivaju na ovim zadacima, to ¢e
obezbediti stvaranje inovativnog radnog okruZzenja. Tolerisanje greSaka,
podsticanje otvorene komunikacije i razmene misljenja, ukljucivanje zaposlenih u
proces donosenja odluka i delegiranje odgovornosti nizim nivoima menadzmenta
omogucava razvoj kvalitetne radne sredine 1 oCuvanje i razvoj ljudskih resursa
preduzeéa. Ukoliko se organizaciona kultura ne zasniva na ovim vrednostima,
lako moze do¢i do gubitka eksperata i talenata.

15 Kod ovakvih lidera, kazne i nagrade nemaju kljuénu ulogu. Oni inspirisu zaposlene, svojim ponasanjem
ih motivisu i vaznu ulogu ima intelektualna stimulacija zaposlenih [14].
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1.2. Uticaj na ponasanje zaposlenih - preduslov organizacionih promena

Stavovi 1 ponasanje zaposlenih imaju vaznu ulogu posebno u uslovima
velikih promena u preduzecu. Ukoliko ove promene dovode u pitanje odredene
pozicije i poslove nekih zaposlenih, one ¢e uvek nai¢i na otpor i moze do¢i do
neuspeha. Nekada su medutim ove promene neminovne, a pre svega kada imaju
za cilj stvaranje inovativne, fleksibilne organizacije.

Menadzment preduze¢a moze koristiti viSe instrumenata kako bi uticao na
promenu ponasanja zaposlenih, posebno kada se javlja otpor prema pozitivnim
promenama u preduzecu. Moguc¢i nacini predstavljeni su na slici 2 [15, str. 129].

Moguéi natini promene
ponaianja zaposlenih

Pruzanje
novih
informacija

Resavanje Zaztraiivanje
problema
odstupanja

Uticaj

Kooptiranje prijatelja

Slika 2 — Nacini promene ponasanja zaposlenih

Ukoliko zaposleni ne poseduju kompletne i relevantne informacije, to
podrazumeva da posao obavljaju u uslovima neizvesnosti, Sto moze dovesti do
nepozeljnog ponasanja sa aspekta organizacionih ciljeva. Ukoliko zaposleni
poseduju potrebne informacije, to moze razviti poverenje, ¢cime se stvaraju uslovi
za uticaj na ponaSanje zaposlenih. Zbog toga, pravovremenost i tacnost
informacija koje pruzaju menadZeri imaju vaznu ulogu u usmeravanju ponasanja
¢lanova organizacije.

Zastrasivanjem se takode moze direktno uticati na radne navike zaposlenih.
Na ovaj nacin se jasno ukazuje kakvo ponasSanje se smatra nepozeljnim u
organizaciji kako bi se spreCile negativne posledice, 1 za zaposlenog, i za
organizaciju. Takode, uvek kada postoji viSe pravaca odnosno alternativa za
odredene akcije zaposlenih, moze do¢i do dileme. Preduzece treba usmeriti
zaposlenog koja alternativa je pozeljna 1 tako spreciti odstupanja od pozeljnog
kursa. U tom smislu se mogu koristiti kazne kao orude za podsticanje pozeljnog
ponasanja za organizaciju.

Efektivan na¢in promene ponasanja zaposlenih je i uticaj preko kolega ili
prijatelja. Ovaj nacin uticaja na zaposlene moze biti posebno koristan jer misljenje
1 saveti kolega 1 prijatelja ¢lanova organizacije igraju vaznu ulogu.

Ukoliko menadzment zeli da uti¢e na ponaSanje zaposlenog koji pripada
drugoj grupi, najlaksi na¢in promene njegovog ponasanja je njegovo ukljucivanje
u grupu Ciji se ciljevi zele ostvariti. Na primer, uklju¢ivanje zaposlenog u proces
donoSenja odredene odluke, ukoliko se javlja otpor zaposlenog prema toj odluci.
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Uspostavljanje dobre komunikacije izmedu menadZzmenta i nemenadzerskog
osoblja predstavlja efikasan nacin za ostvarenje poZzeljnog ponaSanja zaposlenih
[16]. Na ovaj nacin se razvija pozitivan stav zaposlenih prema top menadZzmentu i
stvaraju odnosi poverenja. U krajnjem, to dovodi do veée posvecenosti
organizaciji kod zaposlenih 1 lakSe realizacije strategijskih ciljeva koji su
definisani od strane top menadzmenta. Neki autori [17] ukazuju i da otvorena
komunikacija sa zaposlenima dovodi do identifikacije sa organizacijom kod
zaposlenih, ¢ime se indirektno uti¢e na ponasanje zaposlenih i stvaranje pozeljnog
okruzenja. Osim toga, u ovakvim uslovima se sprecavaju konflikti i
disfunkcionalno ponaSanje. Stvaranje odnosa poverenja omogucava lakSe
uvodenje razlicitih vrsta promena (organizacionih, tehnoloskih, personalnih i sl.).

2. Osnovne karakteristike liderstva

Osnovni cilj svakog lidera u organizaciji je da usmeri ¢lanove organizacije
ka odredenom zajedniC¢kom cilju ili viziji organizacije. Liderstvo predstavlja
sposobnost uticaja na sledbenike da se uklju¢e u realizaciju organizacionih
ciljeva, oslanjajuci se na odgovarajuce taktike uticaja koje se zasnivaju na moci i
formalnom ili neformalnom autoritetu [18, str. 81]. ,Liderstvo ne bi trebalo
shvatiti samo kao teznju da se utice na druge, ve¢ u liderstvo treba ukljuciti 1
prihvatanje uticaja drugih kako bi se razvilo bolje razumevanje i najbolji pravac
razmiS$ljanja” [19, str. 607]. To znaci da liderstvo ne treba shvatiti samo kao odnos
lidera prema njegovim sledbenicima, ve¢ kao odnos izmedu lidera i njegove ciljne
grupe u kojem uzajamno razumevanje i povratne informacije imaju klju¢nu ulogu.

Kako bi uticali na ponaSanje svojih sledbenika i usmerili ih ka ostvarenju
zajednickog cilja, lideri koriste odredene taktike uticaja. Neke od najvaznijih
taktika jesu sledece [20]:

e Racionalno ubedivanje — ukljucuje koris¢enje logike, Cinjenica i
argumenata, pri ¢emu je tehnika efektivna ukoliko lider i osoba na koju
se zeli uticati imaju iste ciljeve;

e Inspirativno obrac¢anje — bazira se na emocijama i liénim vrednostima u
cilju stvaranja posvecenosti, zbog ¢ega je neophodno da lider poznaje
vrednosti, verovanja, zelje i strahove ciljne grupe/pojedinca, kako bi
uspesno koristio ovu taktiku;

e Taktika razmene — ukljucuje nagradu ukoliko ciljna grupa/pojedinac
ispuni odredeni zahtev, a posebno je korisna taktika ukoliko ispunjenje
tog zadatka zahteva veliki napor ili sam po sebi ne znaci posebnu korist
za tu ciljnu grupu/pojedinca;

e Taktika pritiska — podrazumeva pretnje, upozorenja i prisilu kako bi se
ispunili zahtevi lidera Sto moze imati kontraproduktivno dejstvo, zbog
cega je pozeljno koristiti ovu taktiku jedino kako bi se obezbedila
disciplina u organizaciji i poStovanje pravila i procedura od kojih zavisi
normalno funkcionisanje organizacije (sigurnosni propisi);
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e Participacija — podrazumeva ukljucivanje osobe na koju se zeli uticati u
proces donoSenja odluke, ¢ime se jaCa motivacija 1 posvecenost
odredenom zadatku;

e Lic¢na molba — bazira se na neformalnim odnosima lidera i ciljne osobe,
odnosno na prijateljstvu i lojalnosti;

e Integracija — cilj je stvoriti pozitivan stav prema lideru kroz prijateljsko
ponasanje, davanje komplimenata i1 pruzanjem usluga koje nisu
uobicajene za odnos lider-sledbenik, $to moze biti u krajnjem
protumaceno i kao manipulacija.

Primena gore navedenih tehnika zavisi¢e od konkretne situacije i stavova i
vrednosti ciljne osobe ili grupe. To zna¢i da ne postoji taktika koja ¢e biti
efektivna u svim situacijama u organizaciji. Pri tome, lider koristi kombinaciju
ovih taktika kako bi ostvario sinergetske efekte.

Svaki lider bi trebalo izabrati nain na koji ¢e uticati na svoje sledbenike,
odnosno nacin na koji ¢e interagovati sa njima. U tom smislu, neki autori [21]
prave razliku izmedu Cetiri stilova liderstva: autoritarni, demokratski, birokratski i
laissez-faire. Osnovne karakteristike ovih stilova prikazane su u tabeli 1.

Tabela 1 — Stilovi liderstva

Stil Osnovne karakteristike
donosenje odluka bez ukljucivanja ostalih ¢lanova grupe
lideri veoma fokusirani na zadatke

Autoritarni . .

- visoka fokusiranost na kontrolu

- otezana komunikacija sa ¢lanovima grupe

- ukljucivanje ¢lanova grupe u proces donosenja odluka
Demokratski | - fokusiranost na ljude i produktivnost

- otvorenost za ideje ¢lanova grupe

- otvorena komunikacija u oba smera

- potpuna sloboda ¢lanova grupe u donosenju odluka

Laissez-faire | - odsustvo komunikacije zbog ¢ega dolazi do konflikata unutar grupe
- sustinski, lider ne postoji

- fokusiranost na status u grupi i privilegije

- oslanjanje na radne procedure i pravila

- destimuliSe kreativno razmisljanje i nove ideje Clanova grupe

- otezana komunikacija zbog veceg broja hijerarhijskih nivoa

Birokratski

Bass [22] pravi razliku izmedu transformacionih i transakcionih lidera. On
definiSe transformaciono liderstvo kao stil liderstva kod kojeg lider ,,podize” svoj
tim, shvata svrhu 1 podrZzava misiju svoje grupe i postavlja interese grupe ispred
svojih interesa. Oni su odgovorni za sprovodenje politika i podsticanje ponasanja
koje vodi promenama 1 ispunjenju zajedni¢kog cilja. On ukazuje da
transformacioni lideri poseduju Cetiri bitne veStine koje ga razlikuju od drugih
lidera: 1) idealizovani uticaj — uspostavlja odnose poverenja i poStovanja sa
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sledbenicima 1 na taj nacin uti¢e na zaposlene da podrze viziju i misiju
organizacije; 2) inspirativna motivacija — lider zagovara visoka oc¢ekivanja i na
jednostavan nacin izrazava vazne namere; 3) intelektualna stimulacija —
sposobnost lidera da promoviSe inteligenciju, racionalnost i pazljivo reSavanje
problema; 4) individualan pristup — lider pristupa svakom pojedincu posebno,
obraca paznju na svakog pojedinca, daje uputstva i savete.

Transformacioni lideri se razlikuju od transakcionih lidera u nacinu na koji
interaguju sa Clanovima svojih timova. Oni omoguc¢avaju ¢lanovima timova da
donose odluke, ¢ime podsti¢u zadovoljstvo grupe, njihovu produktivnost i
posvecenost grupi [23]. Ukljucivanjem ¢lanova timova u proces donosenja odluka
jaca se njihova identifikacija sa grupom kojoj pripadaju. Stvarajuci osecaj da od
njih nesto zavisi u organizaciji i da imaju odredeni uticaj, zaposleni postaju
motivisaniji i orijentisaniji na svoje zadatke i realizaciju ciljeva grupe, a time i
organizacionih ciljeva. Na ovaj nacin se uspostavljaju odnosi poverenja u grupi 1
jaca se medusobna podrska izmedu ¢lanova grupe, sto u krajnjem stvara poseban
kvalitet u radu.

Kao osnovne karakteristike transformacionih lidera se mogu izdvojiti
sledece [24, str. 70]:

1) Voda promena — vazna uloga transformacionog lidera je podsticanje i
sprovodenje promena 1 uspeSno dizajniranje fleksibilnih, inovativnih
organizacija;

2) Hrabrost — oni su spremni da preuzmu rizike;

3) Sposobnost suocavanja sa sloZzenim 1 neizvesnim situacijama — imaju
sposobnost resavanja kompleksnih problema u uslovima neizvesnosti;

4) Ucenje tokom celog zivota — spremni su da radikalno menjaju svoje
ponasanje i stavove ukoliko to okolnosti zahtevaju;

5) Vodeni su odredenim sistemom vrednosti — oni grade odredeni sistem
vrednosti kojima teZe 1 ponaSaju se u skladu sa njima;

6) Vizionarske sposobnosti — sposobni su da kreiraju viziju i da je uspe$no
interpretiraju svojim sledbenicima, kao i da ih podstaknu da aktivno
ucestvuju u njenoj realizaciji;

7) Iskrenost 1 verovanje u sledbenike — otvoreni su, iskreni i veruju svojim
sledbenicima, zbog cega oni dobijaju vaznu ulogu u procesu donoSenja
odluka.

Savremeni pristup liderstvu bazira se na transformacionom liderstvu, koje
podrazumeva najviS$i nivo razvoja liderstva u organizaciji. Ovakvi lideri su
sposobni da motiviSu zaposlene, da uspostave sa njima odnose poverenja, i u
krajnjem smanje fluktuaciju zaposlenih i poboljSaju performanse organizacije.
Ovakvi lideri su posebno vazni za organizacije koje imaju veliki broj eksperata,
¢iji odlazak bi za organizaciju znacio znacajan gubitak u vidu kompetencija 1
iskustva. Transformacioni lideri jacaju zadovoljstvo radnika 1 sprecavaju
narusavanje organizacionog znanja i iskustva.
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3. Determinisanje organizacione kontrole kao
elementa plana organizacije

Kontrola se moze definisati kao proces kojim se Clanovi organizacije
motiviSu i podstiCu na pozeljno ponasanje kako bi se ostvarili organizacioni
ciljevi [25]. Kontrola je sastavni deo procesa strategijskog menadzmenta, pri
¢emu ima kljucnu ulogu u pocetnim aktivnostima procesa formulisanja strategije,
u cilju ocene postoje¢ih ciljeva, misije i strategije. Ona je vazna i tokom
implementacije strategije, kako bi se ono $to je planirano priblizilo ostvarenom
[5, str. 287]. Neophodna je s obzirom da menadzeri na mogu unapred sa
sigurno$¢u predvideti buduée uslove poslovanja i odredene pretpostavke na
kojima se baziraju strategije, ciljevi, biznis planovi i razli¢ite odluke se mogu
pokazati kao netane. Na strategije i biznis planove osim internih faktora, uti¢u 1
eksterne determinante, zbog c¢ega kontrola ima vaznu ulogu. Ona treba
pravovremeno ukazati na inicijative ili akcije koje bi menadzeri trebalo preduzeti
kako se organizacija ne bi udaljila od Zeljenog pravca.

Kljucéni koncepti na kojima se bazira organizaciona kontrola jesu: formalna i
neformalna kontrola, kontrolni ciljevi, kontrolni sistemi i mehanizmi kontrole
[26, str. 57]. Kontrolni mehanizmi ukljuc¢uju jedinice organizacione kontrole
(standardi, norme, politike i sl.) koje se koriste u procesu kontrole. Takode, pravi
se razlika izmedu formalnih 1 neformalnih mehanizama kontrole. Prvi ukljucuju
zvanicne, kodifikovane mehanizme kao Sto su pisana pravila i1 procedure, dok
drugi podrazumevaju verovanja, norme i vrednosti zaposlenih kojima se oni vode
u svojim akcijama 1 ponaSanju. Sistemi organizacione kontrole su specificne
kombinacije formalnih i neformalnih mehanizama kontrole, ¢ije relativno ucesce
odreduje menadzment preduzeca. Kontrolni ciljevi predstavljaju elemente procesa
organizacione transformacije na koje se zeli uticati kontrolnim mehanizmima.
Idealno, trebalo bi obezbediti jednakost izmedu ciljeva organizacionih Clanova i
ciljeva organizacije kao celine.

Sistem organizacione kontrole predstavlja skup mehanizama dizajniranih da
povecaju verovatnocu da ¢e se ljudi ponasati na nacin koji vodi postizanju
organizacionih ciljeva. Postoje Cetiri osnovna elementa sistema organizacione
kontrole na bazi kojih se kontroliSe operativni sistem [27, str. 51]:

e Ciljevi za performanse aktivnosti ili funkcija;

e Standardi performansi za svaki poseban cilj;

e Metod merenja za pracenje performansi ¢lanova organizacije;

e Metod administriranja nagrada koje su usmerene na motivisanje i jacanje

performansi (proces evaluacije/nagradivanja).

To znaci da je sistem kontrole u preduzecu orijentisan na ciljeve odnosno on
treba pomo¢i u ostvarenju organizacionih ciljeva. Njegov krajnji cilj nije da
kontroliSe ponaSanje ljudi na unapred definisane nacine, ve¢ da uti¢e na njih da
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donose odluke i preduzimaju radnje koje ¢e verovatno biti u skladu sa
organizacionim ciljevima.

Moze se razlikovati operativna, takticka i strategijska kontrola, s obzirom na
menadZzerski nivo na kojem se ona obavlja [5, str. 290]. Osnovne karakteristike
ovih tipova kontrole date su u tabeli 2.

Tabela 2 — Vrste kontrole u preduzecu.

Vrste Kljuéne karakteristike
Operativna | - kontrola aktivnosti proizvodnje proizvoda i pruzanja usluga
kontrola - nadleZnost najnizeg nivoa menadZzmenta
Takticka - kontrola dobavljaca, kupaca i konkurenata na odredene akcije preduzeca
kontrola - nadleZnost menadZera srednjeg nivoa
Strategijska | - ko.ntrola pretposta-w.l?i 0 gpétim uslovirp'a poslovan’ja u cilju
Kontrola prilagodavanja misije, ciljeva i strategije preduzeca

- nadleZnost top menadzera

Neki autori [28] prave razliku izmedu kontrole ponaSanja i1 kontrole autputa.
Oni ukazuju da mere rezultata zadovoljavaju potrebe kontrole na nivou
organizacije kao celine 1 da se ova vrsta kontrole koristi u uslovima kompleksnosti
1 za vece organizacije. Kontrola ponasanja je korisna za kontrolu realizacije
specificnih zadataka, za menadzere odredenih organizacionih delova, kao i1 za
manje organizacije. To znaci, da kontrola ponaSanja ima manje vaznu ulogu u
upravljanju top menadzera.

Zaposleni u savremenim inovativhim preduze¢ima ne prihvataju
tradicionalan nacin kontrole jer ove radnike takav pristup demotiviSe 1 sputava
njihove inovativne ideje. Za inovativna preduzeca, takozvana preduzeca znanja,
karakteristi¢no je da neguju odnose poverenja izmedu menadZera i zaposlenih,
zaposlenima se daje sloboda u izrazavanju misljenja i tolerisSu se greske. Ovakvi
radnici ne trpe autoritet i tradicionalni instrumenti kontrole se ne mogu
primenjivati. Oni se moraju kontrolisati indirektno - kroz stimulacije, pruzanje
mogucnosti sticanja novih znanja i obuke, delegiranjem odgovornosti 1 stvaranjem
inovativnog radnog okruzenja. Menadzeri moraju proceniti koji je optimalan nivo
kontrole, kao i koji su najbolji mehanizmi, kako kreativni zaposleni sa
inicijativom ne bi bili demotivisani.

4. Izbor odgovarajuce organizacione strukture

Kako bi se ostvarili planirani ciljevi preduze¢a, mora postojati odgovarajuca
podela zadataka i uloga, odgovornosti, autoriteta i njihova koordinacija. 1z tog
razloga, prilikom osnivanja svakog poslovnog entiteta, neophodno je kreirati
organizacionu strukturu koja ¢e na najbolji nain uskladiti sve te elemente 1
podrzati poslovnu strategiju. Takav proces se naziva organizaciono dizajniranje.
On predstavlja ,,sistematski pristup uredivanju struktura, procesa, liderstva,
kulture, ljudi, praksi 1 metoda kojim se omogucava dostizanje misije i1 strategije
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organizacije”, odnosno utvrdivanje ,,nacina na koji bi organizacija trebalo da bude
struktuirana kako bi efektivno i efikasno funkcionisala™ [29, str. 2, 3].

Kao rezultat organizacionog dizajniranja nastaje odredena organizaciona
struktura. Ona vodi ka podeli rada, pomaze u koordinisanju, uspostavlja odnos
autoriteta 1 odgovornosti i na kraju vodi ka ostvarenju ciljeva [30]. Koristi se kao
kontrolni mehanizam kojim se uti¢e na rezultate zaposlenih, kako bi se osiguralo
efektivno 1 efikasno izvrSenje potrebnih zadataka, i kojim se pomaze u ostvarenju
ciljeva organizacije [31]. Tokom godina, brojni autori iz oblasti menadzmenta su
davali razli¢ite definicije organizacione strukture. MozZe se re¢i da se ona odnosi
na formalne odnose izmedu pojedinaca i grupa povodom raspodele zadataka,
odgovornosti 1 autoriteta u okviru organizacije [32] [33]. Definise se 1 kao
formalni sistem odnosa autoriteta i zadataka kojim se kontroliSu i koordiniraju
aktivnosti i ponaSanje zaposlenih kako bi se ostvarili ciljevi organizacije [34].
Organizaciona struktura opisuje formalnu uredenost poslova i1 zadataka u
organizaciji [35], preraspodelu autoriteta i odgovornosti, i na koji nacin se pravila
1 propisi sprovode od strane zaposlenih [36].

Na osnovu prethodnih definicija moguce je zakljuciti u ¢emu se ogleda
svrha organizacione strukture i zasto moze biti od presudnog znacaja za uspesno
poslovanje preduzeca. Ona prikazuje nain podele rada na konkretne poslove i
odeljenja, pripisuje zadatke i1 odgovornost svakom poslu posebno, koordinira
razli¢ite organizacione zadatke, vrSi grupisanje poslova u jedinice, uspostavlja
odnose izmedu pojedinaca, grupa i odeljenja, formira formalne linije autoriteta i
utvrduje raspored 1 preraspodelu resursa [35]. Osim toga, u velikoj meri
determiniSe nivo fleksibilnosti organizacije, protok informacija i finansijskih
sredstava, nivo motivisanosti 1 satisfakcije zaposlenih, kreira ambijent za
koris¢enje tehnologije na najefektivniji nacin i1 kona¢no opredeljuje nivo
organizacionih performansi, odnosno uspesnost ostvarenja ciljeva [37].

4.1. Kljucne dimenzije organizacione strukture

Konkretna organizaciona struktura ¢e =zavisiti od kombinacije njenih
sastavnih komponenti, a one se mogu posmatrati kroz odredene dimenzije. Veliki
broj autora je u svojim radovima navodio razliCite kategorizacije dimenzija
organizacione strukture, koje su se uglavnom razlikovale po obuhvatnosti ili
nazivima pojedina¢nih dimenzija. Kao klju¢ne dimenzije, koje se pominju u
pretezno svakoj od datih klasifikacija, mogu se izdvojiti formalizacija,
centralizacija (decentralizacija) i kompleksnost [29] [38] [39]. Svaka od njih se
posmatra kroz stepen u kome je zastupljena u odredenoj organizacionoj strukturi.

4.1.1. Formalizacija

U gotovo svakom preduzecu postoje odredena pravila i procedure koje se
moraju postovati prilikom obavljanja poslovnih zadataka. Stepen u kome su
aktivnosti 1 ponasanje zaposlenih standardizovani je predstavljen kroz dimenziju
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formalizacije. On moze biti visok ili nizak. Visok nivo formalizacije je prisutan u
onim organizacijama gde postoji veliki broj pravila, jasno definisane procedure
obavljanja posla i propisani postupci. To olakSava koordinaciju i kontrolu, dovodi
do minimalnih dispariteta u obavljanju poslova i znaajno smanjuje varijetete
rezultata, Sto u konacnom povecava ekonomic¢nost poslovanja. Medutim, takav
ambijent u velikoj meri ogranicava spontanost i fleksibilnost koje su potrebne za
inovacije, 1 sputava kreativnost, autonomiju u obavljanju posla i u¢enje zaposlenih
[40]. S druge strane, organizacije koje nemaju mnogo propisanih pravila, gde
izvrSenje poslovnih zadataka nije strogo standardizovano i u kojima zaposleni
uzivaju veca diskreciona prava u obavljanju posla, se karakteriSu niskim nivoom
formalizacije. Takvo okruzenje podstice medusobne interakcije, saradnju, kao 1
kreiranje i Sirenje znanja. Zaposleni su stimulisani da kreativno razmisljaju o
svom poslu, da tragaju za novim izvorima informacija, da postavljaju razlicita
pitanja i na taj nacin da smisleno pristupaju svom poslu umesto da iskljucivo slede
unapred definisani tok akcija [41]. Zadatak top menadzmenta je da uspostavi
optimalni nivo formalizacije kako bi se iskoristile sve njene prednosti, a izbegli
potencijalni problemi.

4.1.2. Centralizacija

Centralizacija, kao dimenzija organizacione strukture, opisuje stepen u
kome je donoSenje odluka skoncentrisano u jednoj tacki u organizaciji [42].
Odnosi se na onaj hijerarhijski nivo koji poseduje autoritet da donosi odluke.
Organizacije u kojima samo top menadzment donosi odluke, bez ucesca ostalih
nivoa menadZzmenta i1 zaposlenih, koji samo sprovode njegova naredenja, su
centralizovane. Ukoliko se autoritet odlucivanja prenosi i na nize nivoe
menadmenta, radi se o decentralizovanim organizacijama. Nekada su organizacije
najces¢e imale centralizovanu organizacionu strukturu, dok se u danaSnjem
dinami¢nom okruzenju sve viSe primenjuju decentralizovani modeli odlucivanja.
U takvim okolnostima neophodno je delegirati autoritet nizim organizacionim
nivoima, kako bi se blagovremeno moglo odgovoriti na nastale promene. Takode,
treba uzeti u obzir da zaposleni koji rade na odredenim poslovima, i njima bliski
nizi nivoi menadzmenta, su direktno usmereni na konkretne zadatke i procese,
najbolje upoznati sa trenutnim okolnostima, nastalim problemima i raspolazu
pravovremenim informacijama, pa njihova uklju¢enost u donosenje odluka moze
biti od kljune vaznosti za fleksibilnost i uspeSno poslovanje organizacije. Jakom
centralizacijom se stvara okruZenje koje ne podstiCe uces¢e Clanova, u kome
zaposleni nemaju slobodu, samostalnost i diskreciono pravo da odrede koje akcije
su potrebne i na koji nacin je najbolje sprovesti aktivnosti [43]. Prakti¢no, retko
koja organizacija moze uspeSno funkcionisati kao potpuno centralizovana ili
decentralizovana, = ve¢ je  potrebno  prona¢i  odgovarajuéi  stepen
centralizacije/decentralizacije pojedinih organizacionih delova 1 uspostaviti
optimalni stepen na nivou celokupne organizacije. Za koliki stepen centralizacije



222 INOVATIVNO PREDUZETNISTVO

¢e se top menadzment odlucditi zavisi od brojnih faktora. Ukoliko organizacija
posluje u stabilnom okruzenju, niZi nivoi menadZmenta nemaju dovoljno iskustva
ili ne zele da ucestvuju u donosenju odluka, i ako se organizacija nalazi u kriznoj
situaciji, potreban je visi stepen centralizacije, dok je u kompleksnom i
promenljivom okruzenju, u situacijama kada je potrebna fleksibilnost, kod
organizacija koje se sastoje od prostorno udaljenih organizacionih delova, sa
sposobnim i iskusnim menadzerima koji zele da ucestvuju u odlucivanju,
distribucija autoriteta odlu¢ivanja primerenija [44] [45].

4.1.3. Kompleksnost

Stepen diferenciranosti izmedu elemenata u okviru organizacije odrazava
kompleksnost organizacione strukture [38]. Ona se moze posmatrati kroz tri
dimenzije: vertikalnu, horizontalnu 1 prostornu. Vertikalna kompleksnost
prikazuje broj hijerarhijskih nivoa u organizaciji, odnosno predstavlja ,,dubinu”
organizacione strukture. Organizacije sa manjim brojem nivoa se obi¢no nazivaju
»plocaste”, dok se organizacije sa velikim brojem hijerarhijskih nivoa karakterisu
kao ,,visoke”. Sto je veéi broj nivoa hijerarhije, to je veéa kompleksnost, odnosno
nivo vertikalne diferenciranosti. Horizontalna kompleksnost se odnosi na broj
organizacionih delova (divizija, departmana, sekcija) koji su prisutni na istom
hijerarhijskom nivou, odnosno ukazuje na diferenciranost izmedu njih koja nastaje
usled razli¢itih poslova koje zaposleni izvrSavaju, njihovog obrazovanja i vestina.
Sto je veca podela posla i uloga, odnosno broj poslova koji su medusobno
razliciti, 1 koji zahtevaju profesionalce razli¢itih znanja 1 sposobnosti, to je veca
horizontalna kompleksnost. Geografska rasprostranjenost organizacionih delova
odrazava nivo prostorne kompleksnosti. Ukoliko organizacija svoje poslovanje
obavlja na razli¢itim lokacijama, ima viSe postrojenja, kancelarija i ¢lanova koji
su fizicki udaljeni, stepen njene prostorne kompleksnosti je vec¢i. Nacelno, veca
kompleksnost organizacione strukture otezava komunikaciju, koordinaciju i
kontrolu, ali moze biti pozeljna 1 znacajno doprineti efikasnosti i1 fleksibilnosti
organizacije. Stoga, prilikom izbora modela strukture organizacije, top
menadzment mora sagledati sve varijable ¢ije delovanje moze zahtevati visi ili
nizi nivo kompleksnosti, utvrditi kako bi se takva kompleksnost strukture odrazila
na performanse same organizacije i da li je u skladu sa ciljevima koji se zele
ostvariti.

4.2. Elementi dizajniranja organizacione strukture

Struktura preduzeéa i njene dimenzije direktno zavise od pojedinih
elemenata odnosno principa kojih se treba pridrzavati prilikom dizajniranja
organizacione strukture. Pa tako, osim Sto top menadzment treba da odluci koji
stepen centralizacije/decentralizacije ¢e biti prisutan u preduzecu i u kojoj meri ¢e
obavljanje poslova i ponasanje zaposlenih biti formalno uredeno, treba doneti
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odluke koje se ticu elemenata poput podele posla (specijalizacije),
departmentalizacije, lanca komande i raspona kontrole [35].

S obzirom da se poslovanje organizacija nacesce sastoji od velikog broja
razlicitih procesa i aktivnosti, neophodno je ve¢ na samom pocetku izvrsiti podelu
posla, odnosno odluciti na koji nacin ¢e ukupan posao u organizaciji biti podeljen
na odredeni broj manjih zadataka i faza, koje ¢e obavljati pojedinci ili grupe
zaposlenih. Time se izbegava situacija u kojoj bi svako radio sve ili pak jedna
osoba celokupan posao. Podelom rada zaposleni se rasporeduju na izvrSenje
pojedinih zadataka i poslova za koje su specijalizovani, odnosno za koje poseduju
potrebna znanja i veStine. To omogucava kvalitetnije obavljen posao, vecu
produktivnost 1 efikasnost. Naime, razli¢iti poslovi u organizaciji zahtevaju
razli€iti stepen strucnosti, pa bi bez podele posla svi zaposleni morali da poseduju
visoke kompetencije za obavljanje ¢ak i onih najzahtevnijih poslova, dok bi se
deSavalo da visoko stru¢ni radnici povremeno obavljaju 1 neke od
najjednostavnijih zadataka. To bi dalje vodilo ka tome da svi budu plac¢eni kao
visoko kvalifikovani, iako bi obavljali i jednostavne poslove, §to bi prouzrokovalo
rasipanje resursa 1 neefikasno poslovanje. Medutim, iako daje brojne pozitivne
efekte u poslovanju, podela posla se ne moze vrsiti u nedogled. Prevelika
specijalizacija ¢e dovesti do suvise uproScenih radnih zadataka. Kada zaposleni
obavljaju po jedan takav zadatak kontinuirano u duzem vremenskom periodu,
moze do¢i do zamora, dosade, nezadovoljstva i pada motivacije, a njihov dalji
razvoj 1 napredak postaju ograni¢eni. U odredenom trenutku, negativne posledice
kod ljudi poput dosade, umora, stresa, pada produktivnosti, ¢eS¢ih izostanaka i
napustanja posla, prevazic¢i ¢e ekonomske prednosti [46]. Iz tog razloga, na top
menadzmentu je da utvrdi optimalni nivo specijalizacije, na kome bi se mogle
iskoristiti sve prednosti u poslovanju, ali izbegli nedostaci.

Nakon §to se sprovede podela rada, utvrdi koji sve poslovi i ko ¢e ih
obavljati u preduzecu, neophodno ih je grupisati prema slicnim zadacima.
Integrisanje poslova i njihova koordinacija se vr$i formiranjem odgovarajucih
departmana, pa se otuda i ovaj proces naziva departmentalizacija. lako svako
preduzece moze na svoj nacin kategorizovati poslovne aktivnosti i prema njima
kreirati odredena odeljenja, grupisanje se uglavnom vr$i prema poslovnim
funkcijama, proizvodu ili usluzi, geografskom podrucju, procesu i cijnom kupcu.
Departmentalizacija uti¢e 1 na zaposlene jer dovodi do toga da dele istog
nadredenog 1 resurse, da su zajedno odgovorni za ostvarene performanse i da
imaju tendenciju da se identifikuju i saraduju jedni sa drugima [47].

Funkcionalna departmentalizacija je jedan od najces¢ih nacina formiranja
odeljenja u organizaciji i karakteriSe se grupisanjem sli¢nih poslova i aktivnosti
oko najvaznijih funkcija koje se obavljaju u preduzecu, poput proizvodnje,
marketinga, finansija, kadrovske sluzbe 1 sl. Povezivanjem ljudi sli¢nih
kompetencija, vestina i1 znanja ostvaruje se bolja koordinacija medu njima 1 veca
efikasnost u poslovanju. Medutim, komunikacija izmedu razli¢itih funkcionalnih
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podrucja je vrlo Cesto oteZana, a zaposleni nemaju jasnu viziju organizacionih
ciljeva. Sa takvim poteskoama se menadZment moze suociti i prilikom vrSenja
departmentalizacije prema proizvodima ili uslugama koje preduzeée pruza.
Naime, takvo grupisanje poslova omogucava da se svi poslovi vezani za
konkretan proizvod/liniju proizvoda nadu u nadleznosti jednog menadzera, §to
doprinosi njegovoj specijalizaciji za odredenu proizvodnu oblast, vodi ka brzem
donoSenju odluka 1 vecoj efikasnosti. S druge strane, pored pomenutih
nedostataka, u ovom slucaju dolazi 1 do dupliranja funkcija §to moZe znacajno
povecati troskove. Kada firme posluju na razli¢itim, prostorno udaljenim
podru¢jima, cCesto se odlucuju za geografsku departmentalizaciju, odnosno
grupisanje poslovnih aktivnosti prema razli¢itim regionima u kojima se obavljaju.
Ova forma moze biti vrlo korisna u situacijama kada potroSaci na odredenim
teritorijama imaju sli¢ne potrebe i Zelje, jer se na ovaj nacin moze brze odgovoriti
zahtevima lokalnog trzista i efikasnije reSavati problemi nastali na tom podrucju.
Ipak, ova situacija zahteva dupliranje funkcija i resursa, $to prouzrokuje vece
troskove, dok medu pojedinacnim departmanima moZe postojati velika
izolovanost 1 otudenost od  ostatka  organizacije. = Sprovodenjem
departmentalizacije na osnovu procesa, poslovi se grupiSu prema toku aktivnosti,
odnosno prema pojedinim segmentima procesa koji je vezan za prozvod ili kupce.
Time se postize efikasniji tok aktivnosti i brze obavljanje posla, ali ovaj nacin
podele poslova se moze primeniti samo kod pojedinih proizvoda ili usluga.
Najzad, preduzeca mogu svoje poslovne aktivnosti grupisati prema pojedinim
kategorijama klijenata koji imaju slicne zahteve, potrebe i probleme, kao $to su
npr. mala preduzeca, velike korporacije, individualni kupci i sl. Na ovaj nacin,
menadzment se moZze fokusirati na zahteve svakog od njih posebno i pruziti
najbolji odgovor, ali ¢e takva forma voditi ka multipliciranju funkcija, a neretko
se javljaju i1 brojne poteskocée u uspostavljanju koordinacije medu departmanima.

Treba napomenuti da, s obzirom na sve intezivniju globalnu konkurenciju 1
potrebu da se Sto brze 1 bolje odgovori na zahteve 1 zelje kupaca, organizacije sve
ceS¢e naglasak stavljaju na departmentalizaciju prema kupcima. Medutim,
uspesne organizacije, posebno kada je re¢ o velikim korporacijama, retko kad se
odlucuju za samo jedan tip grupisanja poslova, ve¢ to najces¢e Cine njihovim
kombinovanjem. Time nastoje da iskoriste prednosti razlicitih formi, a izbegnu ili
umanje nedostatke. Jo$ jedan od trendova prisutan u danas$njim kompanijama jeste
1 formiranje timova, sastavljenih od profesionalaca iz razli¢itih oblasti, koji mogu
obavljati posao u razli¢itim departmanima.

Jo§ jedno jako bitno pravilo u dizajniranju organizacione strukture svakog
preduzeca jeste uspostavljanje odgovaraju¢eg Ilanca komande, odnosno
definisanje linije po kojoj se autoritet delegira od najviSih nivoa menadzmenta do
najnizih. Na ovaj nacin se takode vrSi dodeljivanje duznosti i odgovornosti
svakom zaposlenom. Stoga se ovim pravilom naj¢eSce obuhvataju pitanja vezana
za autoritet, odgovornost i jedinstvo komande. Autoritet se odnosi na prava
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svojstvena menadzerskoj poziciji da izdaje naredbe i ocekuje da ¢e se one
postovati [48]. Uz autoritet ide 1 odgovornost. Svakoj menadzerskoj poziciji u
organizaciji treba dodeliti odredeno mesto u lancu komande i1 svakom
rukovodiocu dati potreban nivo ovlaséenja, kako bi ispunio svoje obaveze, iz Cega
proisti¢e 1 odgovornost. Princip jedinstva komande nalaze da pojedinac treba
imati samo jednog nadredenog kome je direktno odgovoran kako se ne bi naSao u
situaciji da dobija suprotne, medusobno kontradiktorne zahteve od razli¢itih
menadzera sa viSih nivoa. S obzirom da je usled razvoja tehnologije u danasnje
vreme dostupnost informacija znatno veca svim nivoima menadZmenta i medu
zaposlenima, i da se izvrSioci u sve ve¢oj meri podstiCu da donose odluke na
svom radnom mestu, lanac komande u mnogim organizacijama viSe nije tako
strogo definisan 1 rigidan. Medutim, ostaje neizostavan i jedan od klju¢nih
elemenata prilikom formiranja odgovarajuce organizacione strukture.

Raspon kontrole se odnosi na broj zaposlenih koji su direktno podredeni
jednom rukovodiocu na viSem nivou. S obzirom da se radi o broju zaposlenih
kojim svaki menadzer moZe uspe$no upravljati, usvojeni raspon kontrole ¢e u
velikoj meri oblikovati izgled organizacione strukture jednog preduzeca jer
direktno uti¢e na broj organizacionih nivoa i menadZera. Prema tome, primenom
Sireg raspona kontrole jedan menadzer ¢e voditi veéu grupu zaposlenih, a to ¢e
rezultirati manjim brojem potrebnih rukovodioca i manjim brojem organizacionih
nivoa, $to doprinosi smanjenju troskova i vecoj efikasnosti. Medutim, raspon se
ne moze previse $iriti jer nakon odredenog stepena, kada broj zaposlenih postane i
previSe visok, menadzer koji njima rukovodi ne moze svakome od njih posvetiti
potrebno vreme i paznju, S$to u krajnjem vodi ka padu performansi zaposlenih 1
ukupne organzacione efektivnosti. Manji raspon kontrole, s druge strane,
omogucava rukovodiocima moguénost boljeg nadgledanja, kontrole i usmeravanja
zaposlenih. Ipak, u tom slucaju postoji opasnost da uloga nadredenih postane i
suvise ogranicavajuca za zaposlene koji gube slobodu u radu. Osim toga, osnovni
nedostatak jeste formiranje veceg broja organizacionih nivoa, Sto ¢e otezati
komunikaciju i proces donoSenja odluka, i prouzrokovati vece troSkove. Iako su
neki raniji teoreticari iz oblasti menadzmenta zagovarali manji raspon kontrole, do
6, primeri uspesnih kompanija pokazuju trend Sirenja raspona kontrole poslednjih
godina [49]. To je u skladu sa zahtevima savremenog trziSta za vecom
fleksibilnoS¢u, brzim donoSenjem odluka, redukcijom troskova i vecom
uklju¢enoS¢u zaposlenih. Ipak, da bi se izbegli potencijalni problemi Sirokog
raspona kontrole, preduzeca istovremeno ulazu velika sredstva u treninge i
edukacije zaposlenih, kako bi bili sigurniji 1 samostalniji u obavljanju svog posla.
Sirina raspona kontrole ¢e zavisiti od brojnih faktora, pre svega od veitina i
sposobnosti menadZera i zaposlenih, karakteristika posla, slicnosti, kompleksnosti
1 standardizovanosti zadataka, fizicke blizine podredenih, sofisticiranosti
informacionih sistema u organizaciji, organizacione kulture i preferiranog stila
menadzera [50].
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4.3. Faktori koji opredeljuju izbor organizacione strukture

Prilikom zapocinjanja poslovanja, preduzec¢a najces¢e imaju neku od
najjednostavnijih formi, sa preduzetnikom kao kljucnom osobom, nekada i
jedinom, i malim brojem zaposlenih. Medutim, kako se posao razvija, slozenost
zadataka raste i1 broj zaposlenih povecava, tako ¢e se 1 organizaciona struktura
menjati. Pored toga, i samo okruzenje u kome preduzeée posluje moze znacajno
uticati na izbor modela strukture organizacije. Prilikom dizajniranja odgovarajuce
organizacione strukture, treba uzeti u obzir veliki broj ¢inioca. Generalno, svi oni
se mogu podeliti u dve velike grupe: interne 1 eksterne. Faktori internog karaktera
su oni koji su vezani za samu organizaciju, njene karakteristike i1 nacin
funkcionisanja. Eksterni faktori se odnose na ekonomsko, drustveno, politicko 1
institucionalno okruzenje u kome organizacija posluje i kao takvi nalaze se van
kontrole menadzmenta.

Organizaciona struktura moze zavisiti od ciljeva, strategije, okruzenja,
tehnologije i veli¢ine organizacije [51]. Svaka organizacija mora prilagodavati
osnovne dimenzije organizacione strukture nivou neizvesnosti, inovativnosti,
meduzavisnosti poslova, strategiji i1 veli¢ini [52]. lako je veliki broj autora
navodio razlicite faktore kao klju¢ne prilikom definisanja strukture organizacije,
oni koji se ponavljaju i istiu u najveéem broju radova jesu: okruzenje, veliina
organizacije 1 njena strategija [35] [39].

Stepen neizvesnosti okruzenja u kojem organizacija posluje ima ogroman
uticaj na njenu strukturu. Razli¢ite organizacije se suoCavaju sa razli¢itim nivoima
nesigurnosti 1 nepredvidivosti okruzenja, a kako bi se eliminisalo ili bar ublazilo
dejstvo eksternih faktora 1 minimizirala neizvesnost, menadZment vrsi
prilagodavanje organizacione strukture. Sto je okruZenje nestabilnije i neizvesnost
izrazenija, to je 1 potreba za fleksibilnoS¢u organizacije veca, pa su pogodniji
organski odnosno adhokratski modeli organizacione strukture. S druge strane, u
uslovima vece stabilnosti, menadzment se uglavnom odlucuje za neki od
mehanistickih tj. birokratskih modela. Zahvaljuju¢i intenzivnom tehnoloskom
razvoju, globalizaciji, sve jaCem konkurentskom pritisku 1 zahtevnijim
potrosac¢ima, poslovno okruzenje postaje sve dinamicnije i neizvesnije, pa
organizacije sve viSe biraju adhokratske modele organizacione strukture.

VeliCina organizacije takode ima znacajnu ulogu prilikom odabira
organizacione strukture. Preduzetnici ili izuzetno mala preduzeca, sa samo par
zaposlenih, ne moraju imati formalnu organizacionu strukturu. Medutim, ukoliko
se broj =zaposlenih povecava 1 poslovanje Siri, formiranje odgovarajuce
organizacione strukture je neophodno. Vece organizacije su znatno kompleksnije,
sa viSe razlicitih poslova, ve¢im brojem odeljenja, ve¢im brojem zaposlenih i vise
hijerarhijskih nivoa. Najcesce je i stepen formalizacije veci jer se javlja potreba za
definisanjem pravila, procedura i standardizovanih procesa. Osim toga, sa
povecanjem veliCine organizacije 1 birokratije, obi¢no dolazi do vece
decentralizacije odgovornosti i odlucivanja jer top menadzeri teze uspostavljaju
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direktnu kontrolu nad ve¢im brojem ljudi, a potreba za delegiranjem autoriteta je
veca. Stoga, Sirenjem organizacije, njena organizaciona struktura postaje vise
mehanisti¢ka. Treba napomenuti da jednom kada organizacije predu odredeni broj
zaposlenih, oko 2000, dalje uvecanje ima manji uticaj na organizacionu strukturu
[42].

Medu brojnim autorima postoji miSljenje da je strategija kljucna
determinanta organizacione strukture svakog preduzeca, s obzirom da od nje
zavise zadaci koji ¢e se obavljati, upotreba tehnologije, kao 1 ambijent [53] [54].
Organizaciona struktura treba biti dizajnirana tako da podrZi ostvarivanje ciljeva
organizacije, a kako strategija definiSe nacin i sredstva kojim ¢e se do njih do¢i,
jasno je da su strategija 1 struktura organizacije blisko povezane. Posmatrajuci
odnos strategije i organizacione strukture, Miles i Snow [55] su identifikovali
Cetiri tipa najzastupljenijih strategija medu firmama i1 nacin na koji vrSe
prilagodavanje svoje organizacione strukture strategijskim ciljevima i okruzenju:

¢ Branioci — preduzeca koja nude usku liniju proizvoda, dobrog kvaliteta i
konkurentnih cena, fokusirana su na poboljSanje efikasnosti u svom
poslovanju 1 ¢vrstu kontrolu troskova, bez traganja za novim Sansama i
Sirenja delatnosti; posluju uglavnom u stabilnim industrijama 1 nisu u
stanju da brzo odgovore na promene na trziStu. Ovakvim firmama najvise
odgovara mehanisticka organizaciona struktura, funkcionalni model sa
visokim stepenom podele rada, centralizovanim sistemom kontrole 1
odlucivanja i formalnim kanalima komunikacije.

e Trazioci — firme koje su pioniri u svom poslu, lideri u inovacijama,
inicijatori promena, kontinuirano traze nove Sanse na trziStu i razvijaju
nove proizvode; fokusirane su na inovacije, ne na efikasnost; posluju u
dinami¢nom okruzenju i u stanju su da brzo prepoznaju i odgovore na
trziSne prilike. Ovaj tip preduzeca se odlucuje za organske modele,
fleksibilnu strukturu skoncentrisanu oko proizvoda ili projekta, sa
decentralizovanim planiranjem i kontrolom, niskim stepenom
formalizacije 1 razvijenim vertikalnim 1 horizontalnim linijama
komunikacije.

e Analiticari — preduzeca koja kombinuju prethodne dve strategije,
posluju¢i istovremeno u relativno stabilnom 1 promenljivom
proizvod/trzisSte domenu; prate vodece firme u svojoj grani, imitirajuéi i
unapredujuéi njihove proizvode, nastoje da pruze proizvode visokog
kvaliteta po nizoj ceni, pokuSavaju¢i da umanje rizik i maksimiziraju
mogucnost ostvarivanja profita. Ovakvoj strategiji najviSe odgovara
matri¢ni model koji nastaje kombinacijom funkcionalnog i divizionalnog,
u kome je prisutan potreban nivo diferencijacije organizacione strukture i
procesa kako bi se ostvario balans izmedu stabilnih 1 dinami¢nih oblasti
poslovanja. KarakteriSe se centralizovanom kontrolom u funkcionalnim
odeljenjima 1 decentralizovanim kontrolnim mehanizmima u
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proizvodnim grupama, pri ¢emu se proces planiranja intezivno odvija
izmedu proizvodnog i marketing odeljenja, kao 1 izmedu odeljenja za
istrazivanje i menadzera proizvoda u cilju razvoja novih proizvoda.

e Reaktori — preduzeca kojima nedostaju konzistentni mehanizmi kojima bi
odgovorila na promene u okruzenju pa to ¢ine na ad hoc nacin. Naj¢esc¢i
uzroci nestabilnosti ovakvih preduzeca su §to nemaju jasno definisanu
strategiju, Sto menadzment ne prilagodava organizacionu strukturu i
procese izabranoj strategiji ili nastoji da zadrzi postojeci odnos strategije
1 strukture Cak i kada su promene u uslovima okruzenja drasti¢ne. Nema
definisanog pristupa dizajniranju organizacione strukture, pa se ona moze
menjati neocekivano, prema trenutnim okolnostima. Preduze¢a ne mogu
poslovati dugo na ovaj nacin, ve¢ je potrebno usvojiti neki od prethodnih
strategijskih pristupa.

4.4. Modeli organizacione strukture

Kako se modeli organizacione strukture oblikuju pod dejstvom razlicitih
faktora, moze se re¢i da je ,,gotovo svaka organizaciona forma jedinstvena i
neponovljiva kombinacija u onom smislu u kojem je neponovljiv splet okolnosti
koji je odreduje” [5, str. 177]. Medutim, iako se medusobno mogu dosta
razlikovati, s obzirom da su elementi i dimenzije organizacione strukture u svim
organizacijama isti, postoje neke od njihovih kombinacija koje se mogu oznaciti
kao tipski. Takvi sklopovi elemenata i dimenzija organizacione strukture kada se
uklju¢e u tipi¢ni ambijent unutar koga organizacije posluju, daju odredene
teorijske ili ,,Ciste” modele organizacione strukture. lako je njih gotovo nemoguce
primeniti u praksi, u takvom ,,istom” obliku, mogu posluziti kao polazna osnova
za kreiranje modela koji ¢e odgovarati konkretnim uslovima. Kategorizacija
modela organizacione strukture se moze vrSiti primenom razli¢itih kriterijuma,
mada se to naj¢esce €ini sa aspekta strukturnih dimenzija i klju¢nih karakteristika.
Prema tome, mogu se izdvojiti dve osnovne grupe organizacionih modela —
mehanisticki ili birokratski 1 organski ili adhokratski [35].

Mehanisticku tj. birokratsku organizaciju karakteriSe visoka specijalizacija
poslova, uz rigidnu departmentalizaciju, i visok nivo centralizacije i formalizacije.
Zbog manjeg raspona kontrole ovakvi modeli uglavnom sadrze veéi broj
organizacionih nivoa, $to povecava distancu izmedu zaposlenih i nizih nivoa
menadzementa sa top menadzmentom. 1z tog razloga najc¢es¢e dolazi do usvajanja
velikog broja pravila, procedura i standarda, 1 formiranja strogo definisanih linija
autoriteta 1 formalnih kanala komuniciranja. Sve to rezultira veoma stabilnom i
krutom, odnosno nefleksibilnom strukturom, koja se ne moze lako menjati i
prilagodavati promenljivim uslovima.

Kao potpuno suprotna opcija navodi se organska tj. adhokratska
organizacija, fleksibilnog karaktera. NajceSc¢e se radi o organizacijama kod kojih
nema visoke standardizacije poslova jer su zaposleni visoko strucni 1 iskusni
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profesionalci, koji poseduju sve potrebne vestine da samostalno reSavaju poslovne
zadatke i nose se sa problemima. Osim toga, nisu im potrebna stroga pravila i
procedure, niti direktan nadzor i kontrola, pa se ovakvi modeli odlikuju Sirim
rasponom kontrole, niskom formalizacijom 1 decentralizacijom odlucivanja.
Takvo okruzenje vodi ka slobodnom protoku informacija, neformalnoj
komunikaciji i podsti¢e vertikalnu i1 horizontalnu saradnju medu zaposlenima.
Ovakve karakteristike omogucavaju da organski (adhokratski) modeli
organizacione strukture budu visoko adaptibilni 1 spremni da odgovore na
promene u internom ili eksternom okruzenju, Sto je i osnovna prednost u
danaS$njem turbulentnom poslovanju.

Prilikom dizajniranja organizacione strukture, menadzeri moraju uzeti u
obzir sve faktore koji na bilo koji nacin utiCu na poslovanje preduzeéa. U
zavisnosti od toga, najceS¢e ¢e se odluciti za neki od postoje¢ih modela i
prilagoditi ih potrebama svoje organizacije. Mogu usvojiti neki od tradicionalnih
modela organizacione strukture koji se primenjuju decenijama unazad, ili pak neki
od savremenijih koji su nastali kao odgovor na sve kompleksnije i dinami¢nije
okruzenje u kome se posluje [42].

4.4.1. Tradicionalni modeli organizacione strukture

Model jednostavne organizacione strukture

Uobicajena organizaciona struktura kod novoosnovanih 1 malih
preduzetnickih firmi je model jednostavne organizacione strukture. Ovaj model
najcesce sadrzi svega dva vertikalna nivoa 1 obuhvata vlasnika na ¢elu firme, koji
je istovremeno i menadzZer, i zaposlene razlicitih profila, u zavisnosti od toga ¢ime
se preduze¢e bavi (Slika 3). Odlikuje se niskim stepenom formalizacije i
kompleksnosti, ali izrazito visokom centralizacijom jer se sav autoritet donosenja
odluka nalazi u rukama jedne osobe. Ovakva struktura najcesc¢e pogoduje
okruzenju koje je jednostavno i dinami¢no [47]. Jednostavnost ove strukture jeste
1 njena glavna prednost jer joj pruza fleksibilnost i omogucava brzu reakciju na
promene u okruzenju. Kada vlasnik (menadzer) donese odluku, ona moze biti
prenesena direktno samim izvrSiocima i1 sprovedena u delo u najkra¢em
vremenskom roku. Medutim, to je istovremeno i najveca slabost ove strukture, jer
celokupno poslovanje organizacije zavisi od jedne osobe §to povecava rizik. Osim
toga, ovaj model se moze primeniti samo kod malih organizacija. Kako se
povecava broj zaposlenih i organizacija raste, ova struktura postaje neodrziva.
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VLASNIK/
MENADZER

ZAPOSLENI ZAPOSLENI ZAPOSLENI ZAPOSLENI

Slika 3 — Model jednostavne organizacione strukture.

Model funkcionalne organizacione strukture

Funkcionalna organizaciona struktura  nastaje kao rezultat
departmentalizacije prema pojedinim poslovnim funkcijama (Slika 4).
Podrazumeva grupisanje sli¢nih i povezanih zadataka, odnosno podelu posla
prema funkcijama za koje je vezan. Osnovne funkcije u vecini preduzeca su
finansije 1 raunovodstvo, marketing, proizvodnja, ljudski resursi i istrazivanje i
razvoj tako da model funkcionalne organzacione strukture najéesc¢e ukljucuje ove
departmane. Sa funkcionalnom strukturom, zaposleni istih specijalnosti se
yjedinjuju, Sto omogucava dalji razvoj njihovih znanja 1 veStina, ostvaruje se
ekonomija obima u okviru funkcionalnih podru¢ja i minimizira se dupliranje
kadrova 1 rasipanje resursa. Ova struktura je poZeljna u situacijama kada je
naglasak na troSkovnoj efikasnosti 1 kada je potrebno uspostaviti kontrolu i
koordinaciju kroz hijerarhijske nivoe. Medutim, ona nosi i brojne nedostatke. Pre
svega, usled visoke centralizacije 1 kompleksne koordinacije, donosSenje odluka
moze zahtevati dosta vremena §to ovaj model ¢ini dosta nefleksibilnim 1 sporim u
odgovoru na promene iz okruzenja. Zatim, nosioci pojedinih funkcija su
prvenstveno usmereni na rezultate svog odeljenja, pa se gube iz vida
organizacioni ciljevi. To takode vodi ka izolovanosti zaposlenih u okviru funkcija
kojima pripadaju, pa su komunikacija i1 saradnja izmedu pojedinih funkcionalnih
departmana najceS¢e veoma loSe, Sto dodatno otezava njihovu koordinaciju top
menadZmentu.

LJUDSKI RESURSI PROIZVODNIJA RACUNOVODSTVO

Slika 4 — Model funkcionalne organizacione strukture [59].
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Model divizionalne organizacione strukture

Brojni nedostaci funkcionalne strukture se mogu prevazi¢i usvajanjem
modela divizionalne organizacione strukture koji se sastoji od odgovarajucih
diviziona odnosno poslovnih jedinica (Slika 5). Divizioni se mogu formirati
prema pojedinacnim proizvodima, uslugama ili grupi proizvoda, projektima,
trziSnim segmentima ili kupcima. Svaki od njih ima svoju organizacionu
strukturu, sastavljenu najces¢e od pojedinih funkcija, i menadzera odgovornog za
postignute rezultate. Za razliku od funkcionalne organizacione strukture,
komunikacija i koordinacija izmedu funkcionalnih odeljenja u okviru jednog
diviziona je efikasna. Decentralizacija odlucivanja ¢ini divizione jo$ fleksibilnijim
1 omogucava njihovu brzu adaptaciju promenama u okruzenju. Osim toga, svaka
poslovna jedinica moze maksimalno prilagoditi svoje proizvode kupcima koje
opsluzuje ili regionima u kojima posluje. 1z tih razloga, ovaj tip organizacione
strukture se najceS¢e primenjuje u velikim organizacijama, koje posluju na
velikom broju geografski udaljenih trzista, ili proizvode vise razli¢itih proizvoda
ili usluga. Osnovni nedostatak ovog modela je taj Sto dolazi do multipliciranja
funkcija, a to vodi ve¢im troSkovima 1 nizoj efikasnosti organizacije. Takode,
moze se javiti problem medusobnog koordiniranja, posebno kod kompanija sa
velikim brojem diviziona. Dakle, za uspeSno funkcionisanje ovakve strukture
neophodni su dobri mehanizmi horizontalnog povezivanja i komuniciranja, kako
menadzeri diviziona ne bi posmatrali svoje rezultate nezavisno od ostalih
poslovnih jedinica 1 celokupne organizacije 1 Cinili postupke koji su
nekompatibilni sa njima [56].

[ ]

DIVIZION 1 DIVIZION 2

[ i | [ i |
L1 RESURSI PROLEVODN RAC'UND\(". LJ. RESURSI PROIZVODN RA(.‘UNOV.
I Ia

Slika 5 — Model divizionalne organizacione strukture [59].

4.4.2. Savremeni modeli organizacione strukture

Model matricne i projektne organizacione strukture

U zelji da se iskoriste prednosti funkcionalnog i divizionalnog modela, a
izbegnu njihovi nedostaci, nastala je matricna organizaciona struktura koja
predstavlja njihovu kombinaciju (Slika 6). Naime, ovaj model podrazumeva
angazovanje zaposlenih iz razli¢itih funkcionalnih jedinica za rad na konkretnom
proizvodu ili projektu. U odeljenjima pojedinih poslovnih funkcija se nalaze
visoko specijalizovani profesionalci kojima wupravljaju menadzeri tih
funkcionalnih jedinica. Za potrebe odredenog projekta ili proizvoda, menadzer
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koji njime rukovodi angazuje zaposlene iz pojedinih funkcionalnih odseka i
okuplja ih u okviru posebnog organizacionog odeljenja, a kada se projekat zavrsi,
oni se vra¢aju svojim funkcionalnim jedinicama. Ovakva organizacija posla
dovodi do toga da zaposleni imaju istovremeno dva nadredena menadzera:
menadzera svog funkcionalnog odeljenja i menadZera projekta/proizvoda na kome
su ukljuceni. Javlja se krSenje jednog od glavnih principa dizajniranja
organizacione strukture — jedinstva komande, $to je 1 jedan od osnovnih
nedostataka ovog modela. Kako bi se sprecili konflikti 1 potencijalni problemi,
nadleznost i odgovornost medu menadzerima moraju biti strogo definisane, a
kanali medusobne komunikacije i saradnje razvijeni. Osim toga, veliki nedostatak
su 1 visoki troskovi ovog modela, troSkovi koordinisanja i kontrole, dodatnog
osoblja, nedovoljno iskoris¢enih resursa, dodatnih obuka i treninga menadzera,
kao i1 dodatnog vremena [57]. Kljuéna prednost ovog modela je $to pruza
mogucénost angazovanja pravih ljudi u pravo vreme, odnosno uklju¢ivanja visoko
struénih zaposlenih tamo gde su najpotrebniji. To omogucava fleksibilno
ponasanje, kao osnovu za uspesno funkcionisanje u dinami¢nom okruzenju. Ovaj
model se najvise primenjuje u velikim organizacijama koje posluju u
promenljivom i kompleksnom okruzenju ili na globalnom trzi§tu, kao i u
organizacijama koje su usmerene na inovacije 1 vezane za upotrebu naprednih
tehnologija 1 sofisticiranih znanja, i gde su rezultati projekata najceS¢e potpuno
novi proizvodi ili tehnologija [58].

LIUDSKI RESURSI PROIZVODMNIA RACUNOVODSTVO,

— DIVIZION 1

DIVIZION 2

Slika 6 — Model matricne organizacione strukture [59].

Ukoliko je poslovanje organizovano tako da zaposleni kontinuirano rade na
pojedina¢nim projektima jedan za drugim, organizaciji moze viSe pogodovati
projektna organizaciona struktura. Ovaj model se od prethodnog razlikuje po tome
Sto ne postoje deprtmani u koje bi se zaposleni vratili nakon zavrSetka projekta
vec svoje vestine, sposobnosti 1 iskustvo ,,prenose” na naredni projekat [35]. Na
ovaj nacin, celokupni posao se obavlja preko timova zaposlenih, bez stroge
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organizacione hijerarhije i departmana, $to omogucava brzo donoSenje odluka i
sprovodenje akcija. Takav model doprinosi fleksibilnom poslovanju, §to je 1
njegova osnovna prednost, i stvaranju radnog okruZenja koje stimuliSe razvoj
inovacija. Medutim, kao i kod klasi¢ne matri¢ne strukture, mogu se javiti konflikti
izmedu rukovodioca projekta i1 funkcionalnih jedinica, Sto vodi otezanoj
koordinaciji, zahteva znatno vise vremena i konac¢no, prouzrokuje velike troskove.

Model timske organizacione strukture

Verovatno najrasprostranjeniji trend u departmentalizaciji i1 kreiranju
organizacione strukture poslednjih godina jeste implementacija timskog koncepta
[59]. Ovakav pristup omogucava menadzerima da podstaknu ucesce zaposlenih,
prenoseci autoritet i mo¢ odlucivanja, kao i odgovornost, na nize organizacione
nivoe. Takav model ¢ini organizacije znatno fleksibilnijim i responzivnijim, §to je
1 jedna od glavnih prednosti u danasnjem konkurentskom i dinami¢nom
okruzenju. Formirani timovi su najces¢e medu-funkcionalni, odnosno sastavljeni
od zaposlenih iz razli¢itih funkcionalnih odeljenja koji su usmereni na reSavanje
konkretnog zajednickog zadatka (Slika 7). Naglasak je na horizontalnoj
komunikaciji i1 deljenju informacija, a autoritet se prenosi na nize nivoe
organizacije, pa 1 sami zaposleni ¢esto imaju ovlas¢enja da sami donose odluke 1
preduzimaju potrebne akcije. Glavne prednosti ovog modela se ogledaju upravo u
¢injenici da se prevazilaze ogranicenja centralizovanog odlucivanja, eliminiSu
barijere izmedu pojedinacnih odeljenja i poboljSava saradnja izmedu stru¢njaka
razli¢itih profila. Pripadnost timu 1 angazovanje na zajednickom zadatku takode
pozitivno deluju na entuzijazam i motivaciju zaposlenih. Dodatno, ovaj koncept
omogucava organizacijama brze prilagodavanje zahtevima trzista i promenama iz
okruzenja. Medutim, kao i svaki drugi model, i timska organizaciona struktura
ima odredene nedostatke. S obzirom da zaposleni, iako ¢lanovi tima, istovremeno
pripadaju i odredenom funkcionalnom odeljenju, zahtevi njihovih nadredenih se
mogu razlikovati od zahteva koji se postavljaju u timu, sto vodi ka konfliktnim
situacijama. Osim toga, vreme potrebno za koordinaciju se najceS¢e povecava
usled velikog broja sastanaka, a postoji 1 opasnost da timovi izgube iz vida ciljeve
celokupne organizacije, i donose odluke koje su dobre za tim, ali ne i nuzno za
organizaciju kao celinu. Ukoliko organizacija posluje u stabilnom okruzenju,
nema potrebu za velikom fleksibilnoS¢u 1 sprovodenjem kompleksnih projekata,
timska struktura moze biti lo§ izbor jer se na ovaj nacin proizvodna efikasnost
organizacije moze dosta smanjiti.
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Slika 7 — Model timske organizacione strukture [59].

Modeli organizacija ,, bez granica”

Jedan od najnovijih pristupa u kreiranju savremenih organizacionih
struktura jeste koncept tzv. organizacije ,bez granica” (engl. boundaryless
organization) koja predstavlja organizaciju ¢iji dizajn nije definisan ili ograni¢en
horizontalnim, vertikalnim ili spoljnim organizacionim granicama, nametnutim
unapred definisanom strukturom [60]. Ovaj koncept se javio kao rezultat
poslovanja nekih od najuspes$nijih kompanija koje su otkrile da mogu efektivnije
poslovati bez striktne 1 unapred definisane strukture. Pod granicama se
podrazumevaju interne i eksterne granice [35]. Interne granice se odnose na
horizontalne — granice izmedu pojedinih funkcionalnih oblasti i departmana, i
vertikalne — granice izmedu razli¢itih hijerarhijskih nivoa, dok se eksternim
granicama smatraju granice same organizacije koje je odvajaju od ostalih
organizacija, kupaca i sl.

Najzastupljeniji model organizacije ,,bez granica” je virtuelna organizacija
koja se moze na¢i u razli¢itim oblicima. Virtuelna organizacija se bazira na
savremenim informacionim tehnologijama. NajeS¢e se sastoji od male grupe
stalno zaposlenih 1 spoljnih stru¢njaka koji se angazuju po potrebi na odredeni
vremenski period, kako bi se iskoristile nastale Sanse, ili od zaposlenih koji su
fizicki udaljeni, i svoj posao obavljaju sa razli¢itih lokacija, uz pomo¢ digitalnih
uredaja i1 internet mreze. Model virtuelne mrezne strukture podrazumeva da
organizacija unajmljuje razli¢ite firme za obavljanje pojedinih funkcija ili
poslova, pri ¢emu njen menadzment koordinira njihov rad iz sedista [61]. Ovakva
organizacija se moze shvatiti kao centralno ¢voriSte, okruzena ¢itavom mreZom
spoljnih stru¢njaka [56] (Slika 8). Umesto na istoj lokaciji, u okviru iste
organizacije, funkcije poput proizvodnje, marketinga i distribucije se obavljaju u
drugim firmama koje se mogu nalaziti na razli¢itim stranama sveta.
Angazovanjem drugih za izvrSavanje odredenih poslovnih aktivnosti, organizacija
istovremeno prenosi i pravo odluc¢ivanja i kontrole nad njima svojim spoljnim
partnerima. Osnovna ideja iza ovakvog poslovanja jeste da omoguci organizaciji
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da se skoncentriSe na obavljanje onih poslova u kojima je najbolja, a za sve ostalo
angazuje druge organizacije koje su eksperti u tim oblastima. Glavne prednosti
ovakvog funkcionisanja se ogledaju u tome Sto organizacije na ovaj nacin bez
obzira na svoju veli¢inu i lokaciju mogu obezbediti sebi globalni pristup
resursima 1 trziStima, proizvode¢i proizvode ili pruzajuci usluge po najnizim
troskovima, uz najvisi kvalitet. To je posebno znac¢ajno za male, novo-osnovane
firme. Ovakva struktura omoguéava organizacijama da se konstantno
prilagodavaju promenama u zahtevima i potrebama trzista, $to ih Cini izuzetno
fleksibilnim. Ipak, virtuelna mrezna struktura ima i odredene nedostatke. Zbog
potpune decentralizacije, menadzment gubi kontrolu nad obavljanjem aktivnosti i
poslova za koje su unajmljene druge ogranizacije, Sto zahteva intezivniju
koordinaciju i pregovore, i znatno viSe vremena za upravljanje odnosima sa
partnerima 1 reSavanje eventualnih problema. Pored toga, rizik od neuspeha u
ovakvom poslovanju je visok jer se organizacija u velikoj meri oslanja na
sposobnosti drugih, pa ukoliko spoljne firme ne ispune svoje obaveze na
predvideni nacin, to moZe loSe uticati na organizacione performanse.

Dizajner Proizvodad

el

Centralng
organizacija

Agencija #a
ljudske resurse Marketer

Slika 8 — Model virtuelne organizacione strukture [59].

U radovima pojedinih autora, kao jedan od najnovijih modela organizacione
strukture moze se na¢i i model ,organizacije koja ucéi” odnosno ,ucece
organizacije” (engl. learning organization). U ovakvim organizacijama zaposleni
kontinuirano usvajaju 1 dele nova znanja, 1 primenjuju ga u obavljanju svog posla.
Medusobna saradnja, kako izmedu funkcionalnih odeljenja i departmana, tako i
izmedu razli¢itih nivoa menadZzmenta, je na izrazito visokom nivou, uz intezivnu
razmenu znanja i1 informacija, Sto omogucava eliminisanje strukturnih barijera.
Decentralizacija autoriteta omogucava zaposlenima da samostalno donose odluke,
a zbog dobre saradnje i povezanosti, nema potrebe za strogom kontrolom i
mehanizmima koordinisanja.

5. Specifi¢nosti upravljanja ljudskim resursa i njihov znacaj za
organizacioni sistem preduzeéa

Za funkcionisanje organizacije kao sloZenog sistema neophodni su ljudi,
koji predstavljaju kritican Cinilac 1 najznacajniji organizacioni podsistem jednog
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preduzeca [5]. S obzirom na ¢injenicu da moderno drusStvo predstavlja mrezu
organizacija, koje se pojavljuju, razvijaju ili nestaju, ljudi kao kljucan i vitalan
resurs obezbeduju opstanak, razvoj i konkurentsku prednost organizacija.
Realizovanje postavljenih ciljeva organizacione strukture jednog preduzeca, kao 1
postizanje sinergijskih efekata, zavisi od sposobnosti te organizacije da razvija i
upravlja razvojem svog humanog kapitala, odnosno ljudskim resursima.

Vrednost organizacionog sistema jednog preduzeca u danasnjim uslovima
sve vise je determinisana vrednoS¢u ljudskih resursa, odnosno njihovim znanjima
1 veStinama. Ljudi imaju potencijal da stvaraju materijalna i duhovna dobra,
dizajniraju i proizvode robu ili usluge, vrSe kontrolu kvaliteta, obezbeduju resurse,
donose odluke 1 utvrduju ili razvijaju ciljeve 1 strategije. Ljudi zbog posedovanja
odredenih znanja, veStina, iskustva, zbog njihove posvecenosti i lojalnosti,
smatraju se vrednom imovinom, koja stvara intelektualni kapital, odreduje
performanse 1 aktivno doprinosi unapredenju trziSnog polozaja kompanije [62].
Adekvatna organizaciona struktura preduzea moze biti izvor zadovoljstva
zaposlenih, transparentnosti i stabilnosti.

Politika wupravljanja ljudskim resursima moze uticati na poslovanje
organizacije 1 preduzeca, pruzajuéi organizacionu strukturu koja podstice
participaciju medu zaposlenima i koja omogucava da pobolj$aju nacin rada [63].
Upravljanje ljudskim resursima (HRM) je strateski i1 koherentan pristup
upravljanju najvrednijom imovinom organizacije — ljudima, koji svojim znanjima,
sposobnostima, veStinama, iskustvom, moguéim idejama, pojedinacnim i
zajednickim radom, doprinose realizovanju ciljeva organizacije [64]. Znalaj
ljudskih resursa ogleda se u tome, S$to kao pokretacka i stvaralacka snaga
preduzeca isti¢e ulogu ljudskog faktora kao subjekta upravljanja.

5.1. Proces i aktivnosti upravljanja ljudskim resursima

Upravljanje ljudskim resursima je osetljiv, dinamican, slozen i
visSedimenzionalan proces, koji se sastoji od medusobno povezanih subprocesa.
Preduzimanjem odgovaraju¢ih upravljackih mera 1 aktivnosti, menadzment
ljudskih resursa treba da prepozna i dode do odgovarajuéih kadrova koji poseduju
adekvatne kvalitete, sposobnosti, kompetencije, kao 1 da ih na pravi nacin aktivira
1 usmeri u pravcu ostvarivanja projektovanih ciljeva 1 rezultata. Uloga
menadzmenta ljudskih resursa ogleda se u planiranju i implementiranju seta
aktivnosti, koje se mogu klasifikovati u nekoliko faza [65]: 1) analiza posla;
2) planiranje ljudskih resursa; 3) regrutovanje; 4) selekcija ljudskih resursa;
5) obuka i obrazovanje/razvoj; 6) ocenjivanje  performansi;
7) nagradivanje/kompenzacije; 8) radni odnosi; 9) zdravlje i bezbednost na radu;
10) upravljanje napuStanjem organizacije. Primena seta aktivnosti zavisi od
karakteristika i1 veli¢ine organizacije, od njene misije, vizije, strategije, ciljeva i
okruzenja u kome posluje.
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Slika 9 — Proces menadzmenta ljudskih resursa [65, str. 5].

Analiza posla podrazumeva prikupljanje informacija o poslovima kao i1
determinisanje ljudskih sposobnosti 1 vesStina za izvrSavanje konkretnog zadatka
[66]. Analizom posla, menadzment ljudskih resursa treba da dobije rezultate koji
se koriste za formiranje specifikacije, svrhu i1 uslove radnog mesta, definisanje
duznosti, kao 1 potrebna znanja koja zaposleni treba da poseduju za uspesSno
obavljanje tih poslova. Informacije dobijene analizom posla koriste se prilikom
procesa dizajniranja poslova, kako bi se postigli ciljevi biznis plana [67].
Strukturiranje poslova u osnovi podrazumeva podelu aktivnosti, na¢in izvodenja
svakog zadatka, dodeljivanja odgovornosti grupama ili pojedincima kao i
koordiniranje performansi. Praksa analize 1 dizajniranja poslova, otkriva znacaj
posla za efikasnost samog preduzeca, kao i1 za ostvarivanje produktivnosti i
zadovoljstva zaposlenih. Svrha analize poslova je da na osnovu kompetencija 1
samostalnosti zaposlenih u timskom radu, standardizuje nacin obavljanja poslova.
Za kvalitetnu analizu 1 vecu validnost rezultata, podatke treba prikupljati 1 putem
razgovora sa zaposlenima, kao 1 primenom razli¢ith tehnika, odnosno
sprovodenjem individualnih 1 grupnih intervjua putem upitnika, ali 1 putem
metode posmatranja.
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Planiranje ljudskih resursa predstavlja integralni deo ukupnih planskih
aktivnosti organizacije, proaktivnu funkciju 1 od strateSkog je znacCaja za
organizaciju i sistem upravljanja. Predvidanje budu¢ih pojava u internom i
eksternom okruzenju vrS§i se primenom razli¢itth matematickih 1 statistickih
modela 1 metoda. Planiranje ljudskih resursa je proces koji ukljucuje
prognoziranje, razvoj i kontrolu — pomocu kojeg preduzeée obezbeduje da u pravo
vreme 1 na pravom mestu ima adekvatan broj kompetentnih ljudi koji obavljaju
posao u skladu sa svojim kvalifikacijama [68]. Planiranje ljudskih resursa treba
biti prioritet svakog preduzeca prilikom kreiranja biznis strategija i planova.
Postoje dva pristupa u planiranju ljudskih resursa, i to prvi koji se odnosi na
kvantitativni pristup planiranja radne snage, dok drugi pristup predstavlja
planiranje ljudskih resursa koji pored uvazavanja kvantitativnog pristupa,
obuhvata 1 preduzimanje planskih 1 razvojnih aktivnosti poput obuka,
usavrSavanja zaposlenih, podizanja motivacije, uvazavanje stavova zaposlenih 1
kulture organizacije [69]. Znacaj planiranja ljudskih resursa ogleda se u tome §to
omogucava uskladivanje ponude i traznje za ljudskim resursima, racionalno
koris¢enje raspolozive radne snage, uz istovremeno odrzavanje i razvoj, kao i
blagovremeno reagovanje na promene u okruzZenju.

Regrutovanje i selekcija predstavljaju jedno od najvaznijih podrucja
ljudskih resursa, ali 1 praksu koju organizacija sprovodi radi prepoznavanja,
privlacenja 1 izbora potencijalnih kandidata odredenih kvalifikacija, vestina,
sposobnosti 1 znanja, koji ¢e obavljanjem poslova ostvariti organizacione ciljeve i
ispuniti zahteve upraznjenih radnih mesta [65]. Prilikom regrutovanja ljudskih
resursa, preduzeée treba da proceni ponudu trzista rada, ali i izvore privlacenja
potencijalnih kandidata. Uz pazljivo planiranje i1 koordinacijom aktivnosti,
politikom regrutovanja i na osnovu odgovaraju¢e baze podataka, plana zamene ili
plana napredovanja, neophodno je sagledati interne i eksterne izvore potencijalnih
kandidata [70]. Uspesno regrutovanje i zadrzavanje kvalitetnih, ambicioznih ljudi
podrazumeva, da sa jedne strane, pazljivom sinhronizacijom aktivnosti preduzece
treba da sagleda traznju 1 deficit profila na trziStu rada, da ima u vidu njihove
potrebe 1 Zelje, dok sa druge strane potrebno je da potpunim i ta¢nim
informacijama o organizaciji obavesti kandidate o stvarnom stanju, uslovima i
politici rada koja vlada u preduzecu. Interno regrutovanje odnosi se na postojece
potencijale u preduzecu, i moze da podrazumeva unapredivanje zaposlenih sa nize
na visu poziciju ili rotiranje 1 transfer ljudi izmedu organizacionih delova. Interno
regrutovanje sprovodi se objavljivanjem konkursa na oglasnim tablama za
upraznjeno radno mesto, na internet stranici organizacije kao i putem audio-
vizuelnih uredaja. Internim regrutovanjem, preduzece moze da ostvari prednost
time $to: 1) smanjuje troskove regrutovanja jer nije potrebno oglasavanje u
medijima; 2) skracuje vreme, jer je zaposlenom potrebno manje vremena da se
upozna sa organizaciom; 3) poznavanje potencijala zaposlenih 1 veca brzina u
proceni; 4) jacanje percepcije zaposlenih u pogledu sigurnosti zaposlenja i
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moguénosti unapredenja. Regrutovanje zaposlenih u okviru preduzeca ima i
svojih nedostataka koji se odnose na to da su preduzeca zatvorena za nove ljude,
manja je ponuda talentovanih kandidata, nadmetanje unutar preduzeca, $to dovodi
do borbe zaposlenih zbog moguénosti napredovanja. Eksterno regrutovanje
realizuje se oglasavanjem putem interneta i medija, odnosno kontaktiranjem
potencijalnih kandidata izvan preduzeca. Prednosti eksternog regrutovanja
ogledaju se u: 1) prilivu svezih ideja, Sto utiCe na fleksibilnost i vitalnost
organizacije; 2) vecoj otvorenosti organizacije na trziStu rada i prilika da sagleda
svoj rejting 1 imidz; kao i1 3) smanjenju troSkova usavrSavanja i obuke zbog
zaposljavanja kandidata sa iskustvom. Opasnosti eksternog regrutovanja odnose
se na to da postoji veci rizik 1 neizvesnost prilikom zaposljavanja neadekvatnog
kandidata, procena sposobnosti je teza, kao i to da je preduzecu potrebno vise
vremena za adaptaciju novozaposlenih.

Selekcija kao proces je logi¢an nastavak regrutovanja, koji podrazumeva da
se na osnovu standardizovanih metoda i1 tehnika, ocene kandidati 1 izvrSi
kvalitetan izbor na osnovu sklada kompetencija, sposobnosti i vestina kandidata i
zahteva same organizacije. Postupak selekcije je fazni proces koji ima visok
stepen odgovornosti 1 kompleksnosti [71]: 1) popunjavanje formulara za
zaposlenje 1 upitnika o opStim podacima; 2) detaljan intervju; 3) provera
verodostojnosti podataka; 4) sprovodenje psihotestova (inteligencije, znanja,
sposobnosti); 5) analiticki intervju; 6) medicinski pregledi radi provere
zdravstvenog stanja; 7) probni rad i 8) ponuda posla.

Obuka i obrazovanje — Savremeni uslovi koji vladaju u dobi ekonomije
znanja, tendeciozno naglaSavaju obrazovanje, stalno usavrSavanje, razvoj, kao i
angazovanje visokospecijalizovanih zaposlenih od strane preduzeca koji Zele da
odrze polozaj na trziStu ali 1 da efikasno stvaraju, ¢uvaju i primenjuju znanje.
Potreba za obrazovanjem najbolje se moze sagledati sprovodenjem analize na
nivou organizacije, analizom zaposlenih i analizom posla. Analiza organizacije
sastoji se u identifikovanju potreba za obrazovanjem na osnovu organizacionih
ciljeva i trendova koji mogu uticati na realizovanje istih, na osnovu organizacione
klime, organizacionih resursa i faktora okruZenja. Analiza posla zapravo
predstavlja prikupljanje informacija o poslovima, neophodnim kvalifikacijama i
znanjima kao i pribavljanje informacija o minimalnim prihvatljivim standardima
koji su neophodni za realizovanje konkretnog posla [72]. Analiza zaposlenih
predstavlja procenu njihovih znanja i vestina, sagledavanje sklada sposobnosti sa
postavljenim standardima organizacije, odnosno koje kompetencije zaposlenih
treba da budu predmet usavrSavanja. Cilj obrazovanja pojedinaca jeste
eliminisanje jaza koji postoji izmedju postojecih i standardnih performansi i
postojec¢ih i zahtevanih veStina. Sam proces obrazovanja moze se realizovati
putem predavanja, programiranog ucenja, putem interaktivnog videa i audio-
vizuelnih tehnika. Stalni tehnoloSki progres, promena radnog mesta, Sansa za
napredovanje, namece proces obuke zaposlenih. Obuka predstavlja planiranu i
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sistemsku modifikaciju ponaSanja kroz aktivnosti i programe ucenja koji treba da
rezultiraju sticanjem znanja, vestina, kompetencija i sposobnosti za efikasno
obavljanje posla [73]. Cilj dizajniranog programa obuke je da u Sto kracem
vremenskom periodu i na odgovarajuéem radnom mestu, ostvari vi§i nivo
performansi od postojeeg. Realizovanje procesa obuke moguce je na samom
radnom mestu i to putem implementacije obrazovnih programa, stru¢ne prakse,
pripavnickog staza, mentorstva i individualnih instrukcija. Obuka van radnog
mesta 1 van organizacije podrazumeva sprovodenje obuke u drugim obrazovnim
institucijama ili centrima, putem seminara, audio-vizuelnih uredaja kao i
primenom tehnika modifikacije ponaSanja [74]. Znacajne razlike izmedu obuke 1
obrazovanja ogledaju se u sledeCem: 1) obuka se odnosi na sticanje iskustva i
usvajanje vesStina, dok sticanje teorijskog znanja predstavlja klasi¢an sistem
ucenja; 2) obrazovanje je duzi proces od trajanja obuke; 3) obukom se pojedinac
priprema za konkretan posao, dok se obrazovanjem pojedinac sprema za buduci
posao i izazove; 4) svrha obuke je poboljsanje produktivnosti i performansi, dok
je svrha obrazovanja razvijanje smisla za rasudivanje, prosudivanje i sticanje
intelekta [72].

Ocenjivanje performansi zaposlenih je kompleksan i odgovoran proces,
kojim se na osnovu odgovaraju¢ih metoda i sistema procene, kontinuirano prate i
vrednuju rezultati pojedinaca. Dobro strukturiran sistem ocenjivanja treba biti u
funkciji uporedivanja ostvarenih performansi sa propisanim standardima, kako bi
se dobile povratne informacijie o kvalitetu ostvarenih rezultata, moguéem
preduzimanju korektivnih akcija, odnosno da li i na koji nacin treba poboljsati
ucinke. Pra¢enjem i ocenjivanjem ostvarenih rezultata, organizacija istovremeno
povecava stepen angazovanosti pojedinaca,, ali i utvrduje plan buduéeg razvoja
zaposlenih [75]. Kao metodi ocenjivanja performansi mogu se koristiti skale
procene (graficke, deskriptivne) na kojima se odredeni indikatori ocenjuju od 1 do
5ili od 1 do 10, rangiranjem zaposlenih, evidencijom rukovodioca o ponasanju
radnika. Kvalitet i poznavanje posla, odnos, pouzdanost i odgovornost prema radu
predstavljaju pokazatelje i osnovne pretpostavke ocenjivanja radne uspeSnosti.
Kako bi ispunili ocekivanja preduzeca i stekli osnovu za dobijanje nagrada,
sigurnost posla 1 profesionalni razvoj, zaposlenima su od velikog znacaja
informacije o ostvarenim performansama, radnom ponaSanju kao i o tome koje
vestine 1 sposobnosti treba unaprediti. Sa aspekta organizacije, ocenjivanjem
performansi i na osnovu objektivnih podataka, preduzeca sticu uvid u ponasanje 1
doprinos zaposlenih ostvarivanju organizacionih ciljeva i konkurentskoj prednosti.

Nagradivanje kao jedan od glavnih instrumenata oblikovanja ponaSanja
radne snage, motiviSe zaposlene da usklade njihove individualne interese sa
strategijskim ciljevima i standardima preduzeca. Efikasan sistem nagradivanja,
pored toga Sto predstavlja osnovu motivacionog procesa, uti¢e na kreiranje radnog
okruzenja 1 ostvarivanje rezultata u skladu sa propisanim zahtevima organizacije.
Nagradivanje igra vaznu ulogu u izgradnji i odrzavanju posvecenosti zaposlenih
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koja obezbeduje visok nivo performansi i stabilnost radnog ambijenta [76].
Nagrade obuhvataju sve oblike finansijskih naknada i benefita, koje zaposleni
mogu da dobiju za njihov ulozen trud i rad tokom njihovog radnog odnosa u
preduzecu [76]. Sistem nagradivanja obuhvata kompenzacije materijalne prirode
odnosnu platu kao fiksni deo 1 varijabilni koji zavisi od ostvarenog ucinka, bonuse
za podsticaje, nagrade za inovacije 1 poboljSanja, dok se kompenzacije
nematerijalne prirode tiCu statusa, napredovanja u karijeri, menadzZerskih
pogodnosti, osiguranja i zdravstvene zastite [77].

Radni odnosi — Efikasni 1 dobri odnosi sa zaposlenima kao i zadrzavanje
zaposlenih, presudni su za uspeh ili neuspeh svakog preduzeca. Najkriti¢niji
faktor jedne organizacije predstavljaju ljudski resursi, stoga oni moraju biti
tretirani na pravi nacin kako bi organizacija postigla zacrtane ciljeve [78]. Odnosi
zaposlenih obuhvataju formalnu 1 neformalnu interakciju, participaciju i
komunikaciju, kako izmedju samih njih tako i1 sa poslodavcima i nadredenima
[79]. Zdrava radna atmosfera u jednoj organizaciji omogucava pored realizovanje
ciljeva, visok nivo produktivnosti i zadovoljstva zaposlenih, spre¢ava odliv radne
snage 1 povecava konkurentnost preduzeca. Nezadovoljstvo, napustanje
organizacije 1 nasilni Strajkovi mogu se javiti kao posledica niskih plata,
prekovremenog rada, ali i zbog monotonog i opasnog posla. Pazljiv i korektan
pristup u odnosima sa zaposlenima moZze snazno uticati na potencijal kompanije
koji uti¢e na trziSnu poziciju i konkurentsku prednost [80]. Brojne studije
pokazale su da zaposleni imaju vecu Zelju za ostanak i napredovanje, ukoliko
vladaju dobri kolegijalni i medjusobni odnosi, $to utice na na stvaranje njihovog
veceg napora u realizaciji ciljeva i veée posvecenosti radnoj organizaciji [81].
Relacija izmedju poslodavca i zaposlenih moze se unaprediti kroz obostrano
posStovanje zakonskih propisa iz oblasti rada ali 1 kroz proces kolektivnog
pregovaranja.

Zdravlje i bezbednost na radu zaposlenih je znacajan segment menadZmenta
ljudskih resursa, koji ima neposredne implikacije na zastitu i oCuvanje ljudskog
potencijala, ali i na samu efikasnost u pogledu uspesSnosti organizacije u
realizovanju ciljeva. Da bi zaposleni bili zadovoljni, neophodno je da
menadzment ulaZze napor u ostvarivanju njihovih legitimnih prava koja se ticu
oCuvanja i zastite zdravlja i bezbednosti na poslu. Zastita zdravlja i bezbednost
zaposlenih moze se posti¢i aktivnostima koje se odnose na promociju i jacanje
svesti o potrebi bezbednosti, kao 1 vrSenje kontrole fizickih i drugih vrsta rizika
[82]. Kako bi se izbegao povecan rizik izvrSavanja posla i eventalne opasnosti
radnog mesta koje mogu ugroziti fizicko ili mentalno zdravlje, neophodno je da
zaposleni blagovremeno budu upoznati sa svim pravilima 1 procedurama
obavljanja zadataka. Duznost preduzeca je da u skladu sa propisima o zastiti na
radu, informiSe zaposlene o mogucim rizicima na poslu i da preduzme neophodne
bezbedonosne mere, ali 1 da redovno prati, kontroliSe 1 eliminiSe fizicke 1 druge
moguce rizike.
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Upravljanje napustanjem organizacije — podrazumeva realizovanje
planskog programa aktivnosti koje su vezane za sam proces napustanja
organizacije. NapuStanje organizacije podrazumeva prestanak radnog odnosa i
Clanstva zaposlenog u organizaciji, po sili zakona, dobrovoljno ili na osnovu
inicijative poslodavca. Broj zaposlenih koji iz odredenih razloga odlaze iz
organizacije, predstavlja stopu fluktuacije [83]. Samoinicijativnho napustanje
organizacije nastaje usled nezadovoljstva, frustriranosti, nerealnih oc¢ekivanja od
strane organizacije, nedostatka povratnih informacija, nemoguénosti daljeg
napredovanja, osecaja stresa zbog prekomernog rada ili neravnoteze izmedu
poslovnog i privatnog zivota [84]. Zaposleni mogu napustiti organizaciju i usled
otkaza od strane poslodavca, zbog slabih performansi, neodgovornog izvrSavanja
obaveza, povrede radne discipline i vrSenja krivicnog dela. Otpustanje zaposlenih
moze biti izazvano i1 zbog okolnosti koje dovode do tehnoloskih viskova, usled
steCajnog postupka ili likvidacije preduzeca.

6. Determinisanje organizacione kulture kao segment
organizacione strukture preduzeéa

Temelj za razumevanje aktuelnosti organizacione kulture predstavlja
nacionalna kultura. Istrazivanjem je utvrdeno da nacionalna kultura putem njenih
osnovnih dimenzija, ostvaruje veci uticaj na zaposlene nego kultura organizacije,
odnosno da organizaciona kultura ne umanjuje nacionalne razlike koje postoje
medu zaposlenima ve¢ ih jo$S vise naglaSava [50]. Hofstede [85], kao osnovne
dimenzije nacionalne kulture istiCe: /) Distanca moci — Prihvatanje nejednake
distribucije mo¢i u druStvu i organizacijama smatra se normalnim i odrzivim
stanjem, prisutna je naglasena hijerarhija 1 status nadredenih u visoko
centralizovanim organizacijama. Drustvo sa niskom distancom mo¢i karakteriSe
jednaka distribucija mo¢i; 2) Izbegavanje neizvesnosti — Clanovi drustva sreéu se
sa nejasnim, neizvesnim i promenljivim okolnostima, zbog toga se osecaju
ugrozenim, imaju nizak nivo tolerancije prema riziku i zato se oslanjaju na
primenu zakona, pravila i kontrole u odredenim institucijama. Za kulture sa
visokom tolerancijom neizvesnosti, karakteristicno je da pojedinci samostalno
donose rizicne odluke o  pokretanju  preduzetnickiih  poduhvata;
3) Individualizam/kolektivizam — DrusStvo 1 organizacije u kome se propagiraju
individualistiCke vrednosti, dominira sloboda, nezavisnost, konkurentnost,
samostalno donosenje odluka u skladu sa licnim interesima, gde se rad zaposlenog
nagraduje na osnovu njegovog doprinosa i zabranjuje porodi¢no zaposljavanje.
Odlika kolektivistickog drustva jeste medusobno podrzavanje 1 grupna
orijentacija, izraZena briga kompanije o zaposlenima, lojalnost zaposlenih i jake
porodic¢ne veze; 4) Muske/Zenske vrednosti — Drustva i1 organizacije u kojima se
dominantno neguju muske vrednosti, tradicionalno isticu musku ulogu u radu, gde
se ceni agresivnost, odlu¢nost, postignuce 1 ostvareni rezultati. Sa druge strane, u
drustvima gde dominira Zenski sistem vrednosti, kao svojstvene vrednosti namecu
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se kvalitet zivota, balans i harmonija; 5) Dugorocna/kratkorocna orijentacija —
odnosi se na to da li su drustva viSe okrenuta buduénosti 1 Stednji ili sadasnjosti 1
potro$nji radi trenutne stabilnosti i srece.

Organizaciona kultura kao socijalni fenomen, predstavlja mo¢no sredstvo
putem kojeg organizacije mogu pratiti i razumeti ponasanje ljudi i menja se kroz
interakciju zaposlenih, socijalnih grupa i okruzenja. Organizaciona kultura
metaforicki predstavlja ,,softver ljudskog uma”, jer nju ¢ine zajednicke ideje,
verovanja, vrednosti, obicaji koji odreduju organizacino ponasSanje 1 usmeravaju
sve aktivnosti pojedinaca i grupa [86]. Organizacona kultura odrazava identitet
preduzeca i kao osnovni deo formalne i neformalne socijalizacije zaposlenih gradi
se postepeno, stvara smisao 1 pripadnost svakog pojedinca kompaniji, kroz viziju,
strategiju 1 jasne ciljeve. Organizaciona kultura odnosi se na nacdin vodenja
organizacije od strane njenih ¢lanova, a pojedinci je procenjuju na osnovu onoga
Sto vide 1 Cuju unutar organizacije, medutim to ne znaci nuzno da ¢e ona biti
reflektovana na ponaSanje svakog pojedinca [86]. Postoji veliki broj definicija
organizacione kulture i na osnovu njih moze se zakljuciti, da je svima njima
zajednicko da organizaciona kultura predstavlja stecena iskustva i znanja koje
pojedinac koristi u razvoju svog organizacionog ponasanja.

Dublje razumevanje organizacione kulture podrazumeva sagledavanje
osnove njenog sadrzaja, koju ¢ine kognitivni (implicitni, nevidljivi) i simbolicki
(eksplicitni, vidljivi) elementi. Pretpostavke, stavovi, vrednosti, verovanja i norme
¢ine implicitne 1 nevidljive elemente kulture, koji uti¢u na kreiranje zajednickog
misljenja 1 ponaSanja zaposlenih u organizaciji. Na taj nacin kognitivni elementi
postaju sastavni deo njihove li¢nosti i mentalnog sklopa, i tako duboko ukorenjeni
u svesti ljudi tesko se otkrivaju i menjaju. Simbolicki elementi predstavljaju
vidljiv deo organizacione kulture, koji se izrazavaju u vidu enterijera i eksterijera
poslovnog prostora, logotipa organizacije, nafina oblaenja zaposlenih, nacina
komunikacije, rituala i ceremonija [87]. Na osnovu simboli¢kih elemenata kreira
se imidz organizaicije, modifikuje organizaciona kultura, S§to posledi¢no utice na
kreiranje 1 manifestovanje kognitivnih elemenata.

Organizaciona kultura je bitan faktor adaptiranja kompanija intezivnim
promenama i dinami¢nim trendovima u drustvu, ali i Cinilac stvaranja brenda
preduzeca. Organizaciona kultura moze uticati na zaposlene, kreieranjem profila
individualnih vrednosti i to kroz identifikaciju zaposlenih sa preduzeéem. Znacaj
organizacione kulture ogleda se u tome Sto predstavlja sredstvo za sprovodenje
korenitih promena u organizaciji, ali utice i na promenu svesti i ponaSanje
zaposlenih. Preciznim standardima i normama ponaSanja, organizaciona kultura
usmerava verbalnu komunikaciju 1 ucvrScuje postupke koje pojedinac treba
preduzeti u razli¢itim situacijama. Preovladujuéi stepen koordinacije i kontrole,
stil vodstva 1 snaga organizacione kutlure preduzeca, mogu uticati na visi ili nizi
nivo ostvarenih performansi.
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6.1. Medusobni uticaj organizacione kulture i strukture preduzeca

Organizacona struktura predstavlja okvir za kulturu koja se primenjuje, dok
kultura diktira nacin strukturiranja preduzeca ili organizacije [88]. Kauzalna
relacija izmedu organizacione strukture i organizacione kulture, implicira da
organizacoina strukutra moze da promeni ili ucvrsti postojecu organizacionu
kulturu, medutim posSto je priroda odnosa dvosmerna, onda i organizaciona
kultura moze imati presudan uticaj na izgradnju odredene organizacione strukture
[88]. Na osnovu stila vodstva, izvora i1 strukture moci, poslovne strategije i
strukturnih promena, organizaciona struktura moze uticati na formiranje
odgovaraju¢e organizacione kulture. Handy [89] je izneo miSljenje o uskoj
povezanosti organzacione strukture 1 organizacione kulture preduzeca,
klasifikacijom cetiri tipa korporativne kulture: /) Kultura moci — Za drustvo ili
preduzeée u kojoj vlada ova kultura, dominira liderska orijentacija kao centralni
izvor mo¢i, autokratsko vodenje 1 kontrola, odnosno li¢ni nadzor, intezivna
neformalna komunikacija, nizak stepen formalizacije, odnosno odsustvo cvrstih
pravlia.Visok stepen prihvatanja promena, rizika i neizvesnosti, kompetentan lider
moze doprineti brzom reagovanju i ostvarenju fleksibilnosti; 2) Kultura uloga —
karakteristicna za preduzeéa u kojem vlada izrazita hijerarhijska struktura
delegiranog autoriteta i birokratska kultura, sa jasno definisanim ulogama,
procedurama, procesima i standardima. Bitne odlike ove kulture jesu stabilnost,
sigurnost, formalizacija, visoka distanca moci 1 visoko izbegavanje neizvesnosti.
Nedostatak ove kulture ogleda se u rigidnosti, zatvorenosti i slabom
prilagodavanju promenama; 3) Kultura zadatka — Karakteristi¢na za organizacije
sa decentralizovanom, timskom i projektnom strukturom i niskom formalizacijom.
Ova kultura potencira sistem vrednosti i verovanja, u kojem se mo¢ postize na
osnovu vestina 1 kompetencija, gde se ceni motivacija, sposobnost, samostalnost i
fleksibilnost pojedinica u uspeSnom realizovanju zadataka; 4) Kultura podrske —
Predstavlja Zeljenu, imaginarnu organizacionu kulturu svakog zaposlenog, sa
ciljem da individualni ciljevi dominiraju nad ciljevima organizacije.

Organizacona kultura indukuje svoj uticaj na dizajn 1 implementaciju
organizacione strukture, stvaraju¢i referentni okvir koji namecée liderima i
zaposlenima specifiCan pogled na organizaciju, znacenje, svrhu 1 nacin
strukturiranja. Formiran model organizacione strukture mora biti u skladu sa
dominantnim kulturnim pretpostavkama, vrednostima i normama. Organizaciona
kultura koja promovise nejednaku raspodelu moci i neophodnost koncentracije
mo¢i na vrhu, rezultirace centralizovanom organizacionom strukturom, a
dugorocna primena ovog modela moze dovesti do razvoja ili jatanja autoritarne
organizacione kulture kao pozeljno stanje. Decentralizovan model organizacione
strukture zagovara jednaku raspodelu moc¢i, autoriteta izmedu hijerarhijskih nivoa,
Sto uzrokuje stvaranje egalitarne organizacione kulture. Kada su organizaciona
kultura 1 organizaciona struktura kompatibilne, organizaciona kultura utica¢e na
implementaciju odabrane organizacine strukture kroz proces njene legitimizacije
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odnosno prihvatanja od strane ¢lanova organizacije. Sa druge strane, organizacona
kultura moze se javiti kao nepremostiva barijera za implementaciju odabrane
organizacione strukture [88].

Svaki model organizacone strukture indukuje razli¢ito ponasanje zaposlenih
u organizacijama. Ako je ponaSanje zaposlenih posledica prihvatanja odabrane
organizacione strukture, koja je u skladu sa vrednostima postojece kulture, onda
¢e ta organizaciona struktura biti legtimisana u o¢ima ¢lanova organizacije kao
pravilan i koristan model, u smilu postizanja organizacionih i1 pojedinacnih
interesa 1 ciljeva. Dugorocno uskladivanje kulturnih vrednosti sa nacinom
realizovanja zadataka 1 poslova, moze uticati na to da odredeni model
organizacione strukture modifikuje postoje¢i tip organizacione kulture.
Organizaciona struktura moze promeniti postojecu organizacionu kulturu i na taj
nacin zapocinje proces njene transformacije i deinstitucionalizacije. Radikalnim
promenema, menadzment organizacije primorava zaposlene da se ponasSaju na
nacin koji nije kompatibilan postoje¢im kulturnim pretpostavkama, vrednostima i
normama, $to vodi zaposlene u stanje kognitivne disonance [90].

Zakljucak

Imajuc¢i u vidu da obuhvata top menadzment i ostale menadzerske nivoe kao
1 njihova znanja i vesStine, plan organizacije ima vaznu ulogu u komunikaciji sa
stejholderima preduzeca i za uspesnost biznis plana. Menadzment tim mora imati
sposobnosti 1 vestine da izradi i realizuje ovaj deo biznis plana, kao 1 Citav biznis
plan, ali i da izr§i neophodne izmene u zavisnosti od promena u grani i okruzenju.
Osim toga, menadzeri moraju primenjivati odredene taktike kako bi sprecili
eventualne barijere 1 otpore zaposlenih prema neophodnim promenama u
preduzecu koje vode vecoj inovativnosti organizacije posla. Transformaciono
liderstvo, inovativna organizaciona kultura, adekvatna organizaciona struktura,
kompetentan menadzment tim i mehanizmi kontrole koji odgovaraju savremenim
uslovima poslovanja, klju¢ne su determinante plana organizacije ,,preduzeca
znanja”. Posebno je vazno razviti odgovaraju¢e mehanizme kontrole koji ne
ogranicavaju zaposlene, takozvane ,radnike znanja”, u razvoju novih ideja,
kreativnosti, inovativnosti, razmeni znanja.

Kako bi organizacija uspesno poslovala, prilikom osnivanja neophodno je
izvrSiti  odgovaraju¢u podelu celokupnog posla na pojedinacne zadatke 1
aktivnosti, dodeliti ih zaposlenima u skladu sa njihovim kvalifikacijama,
uspostaviti linije autoriteta i odgovornosti, 1 na adekvatan nacin sprovesti njihovo
grupisanje i koordinaciju. To se postize definisanjem organizacione strukture koja
moze biti od presudnog znacaja za postizanje ciljeva preduzeca. Ona ¢e u velikoj
meri oblikovati unutrasnji ambijent organizacije, protok informacija, kanale
komunikacije, uticati na ponasanje, motivisanost i satisfakciju zaposlenih, stepen
fleksibilnosti, pa samim tim 1 imati klju¢nu ulogu u ostvarenim performansama
organizacije. Prilikom dizajniranja organizacione strukture, menadzment tim mora
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uzeti u obzir dejstvo najznacajnijih internih i1 eksternih faktora koji uticu na
poslovanje preduzeéa 1 u zavisnosti od toga prilagoditi osnovne dimenzije
strukture. U skladu sa postoje¢im okolnostima i potrebama preduzeca,
menadzment se moze odlucCiti za neki od fleksibilnijih, adhokratskih, ili
stabilnijih, birokratskih modela organizacione strukture.

Tendencije savremenog nepredvidivog i kompleksnog okruzenja menjaju
pristup radnoj snazi i naglasavaju da su pored fizickih i finansijskih, za uspeh
preduze¢a neophodni 1 ljudski resursi. Upravljanje Iljudskim resursima
podrazumeva upravljanje najvrednijom imovinom organizacije — ljudima koji
svojim znanjima, sposobnostima, veStinama, iskustvom, moguéim idejama,
pojedinac¢nim 1 zajedni¢kim radom, doprinose realizovanju ciljeva organizacije.
Organizaciona kultura kao socijalni fenomen, predstavlja moéno sredstvo putem
kojeg organizacije mogu pratiti i razumeti ponaSanje ljudi i menja se kroz
interakciju zaposlenih, socijalnih grupa i okruzenja. Organizacona kultura utice na
dizajn i implementaciju organizacione strukture, dok sa druge strane svaki model
organizacone strukture indukuje razli¢ito ponasanje zaposlenih u organizacijama.
Kada su organizaciona kultura 1 organizaciona struktura kompatibilne,
organizaciona kultura uticace na implementaciju odabrane organizacione strukture
kroz proces njene legitimizacije odnosno prihvatanja od strane clanova
organizacije. Sa druge strane, organizacona kultura moze se javiti kao
nepremostiva barijera za implementaciju odabrane organizacione strukture.
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Rezime: Pri obavijanju svoje delatnosti preduzecu su neophodni resursi
razlicitih vrsta kako bi na pravi nacin i u pravo vreme zadovoljilo potrebe
svojih kupaca. S tim u vezi, predmet ovog rada jeste prikaz svih tipova
resursa koje preduzeca koriste, sa posebnim osvrtom na finansijske resurse i
nacine njihovog pribavijanja. Imaju¢i u vidu cinjenicu da su resursi
ograniceni, a potrebe preduzeca neogranicene, preduzece mora pribaviti
potrebne, a nedostajuce resurse po Sto povoljnijim uslovima. Kada se ono
nalazi na pocetku poslovanja, banke im mogu odobriti kredite uz kolateral
po nepovoljnijim uslovim ili cak i ne odobravaju kredite zbog visokog rizika
koji prati takav zajam. Zbog toga je cilj ovog rada prikaz svih mogucih
alternativnih izvora finansiranja preduzeca u vidu finansiranja kapitalom i
dugom od strane banaka ili drugih institucija (agencije, drzavni programi,
medunarodne organizacije).

Kljucne reci: resursi, finansiranje dugom, finansiranje kapitalom

Uvod

Resurs je po znacenju sve, od fizickih do ljudskih resursa, Sto se moze
koristiti za zadovoljenje potreba. Za neke resurse se kaze da su ograni¢eni kada
njihova ponuda nije dovoljna za zadovoljenje svih potreba. Preduzece treba
obezbediti sve neophodne resurse za obavljanje redovnih poslovnih aktivnosti,
bilo da su oni manje ili viSe ograniceni.

Pocetni finansijski cilj preduzetnika je da prikupi pocetni kapital po
najnizim mogucéim trosSkovima. Prilikom pribavljanja resursa preduzetniku stoje
na raspolaganju razli¢iti izvori finansiranja. Kada je preduzece na pocetku
poslovanja, banke im odobravaju zajmove po viSim kamatnim stopama sa
obaveznim kolateralom, zbog Cega se neki preduzetnici okrecu drugim izvorima
sredstava.

Kada se preduzece finansira ulozima vlasnika, odnosno kapitalom, ta
sredstva najc¢esce dolaze od osnivaca, top menadzmenta, prijatelja ili porodice.
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Investitori koji nemaju li€ne veze sa ulaganjem mogu biti privatni investitori,
riziéni kapitalisti ili javne ponude. Sa druge strane, ako se preduzece finansira
pozajmljenim kapitalom, odnosno dugom, zakljucuje se ugovor sa bankom o
otplati po dogovorenom rasporedu i sa dogovorenom kamatom. Ovakav vid
finansiranja koSta preduze¢e manje nego kapital, jer su kamatne stope na dug
manje nego povracaj ulaganja. Medutim, dug najceS¢e zahteva kolateral i
disciplinu pri otplati zbog ¢ega se preduzetnici okre¢u skupljem obliku finansianja
kao Sto je kapital. Drugi razlog je to Sto start-up preduzeca teSko mogu dobiti
zajam od banke ¢ak i u povoljnim fazama privrednih kretanja. Zbog toga Sto
banke ne mogu finansirati nova i mala preduzeca, postoje i brojni programi
pomo¢i od strane agencija, drzavnih programa i medunarodnih organizacija koji
su tu da pomognu.

Na osnovu prethodno izloZenog, rad je strukturiran tako da najpre obraduje
osnovne karakteristike i1 vrste resursa koje preduzetnik treba pribaviti pri
osnivanju i tokom poslovanja preduzeca, a nakon toga detaljno je prezentovan
svaki izvor finansiranja poslovanja preduzeca, kako finansiranje dugom, tako i
finansiranje kapitalom. Na kraju rada data su zaklju¢na razmatranja.

1. Teorija preduzeca zasnovana na resursima

Teorija preduzeca zasnovana na resursima naglaSava znacaj resursa,
sposobnosti i kompetencija (ukljucujucéi sposobnost i spremnost da se steknu nove
sposobnosti 1 kompetencije). Preduzetnik treba posedovati neophodne resurse ili
treba biti sposoban da ih pribavi u budu¢nosti. Neko moZze imati najbolji moguci
scenario, ali bez neophodnih resursa koje moZe upotrebiti kako bi iskoristio Sanse
na trzistu, osoba ne moze postati preduzetnik [1].

Postavlja se pitanje Sto je resurs? Resurs je svaka stvar ili kvalitet koji je
koristan, opipljiv ili neopipljiv. Takode, resursi mogu biti zasnovani na vlasniStvu
ili na znanju [1]. Vlasni§tvo nad resursima daje vlasniku prava i mogucénost
preduzecu koje ih poseduje da kontroliSe svoje okruzenje. Na primer, ako neko
poseduje masinu, ima pravo da je koristi. Resursi zasnovani na znanju su vise
neopipljivi, kao Sto su talenti ili vesStine. Oni pruzaju preduzecu mogucénost da se
prilagodi stalno promenljivom okruzenju [2].

Sposobnosti su drustveno kompleksne rutine koje odreduju efikasnost
fizicke transformacije inputa u autput. NajceS¢e se njima ne trguje na trziStu i
zbog toga su one izgradene interno i teske za kopiranje. UopSteno, organizacije
imaju tri vrste sposobnosti [1, str. 36]:

1) funkcionalne sposobnosti, kao Sto su marketing, finansije, proizvodnja i
istrazivanje i razvoj. Preduzeca se razlikuju po sadrzaju svojih sposobnosti
1 snazi da se njima upravlja;

2) sposobnosti dinamickog prilagodavanja koje omogucavaju da se
organizacija promeni i da bude responzivna i fleksibilna — sposobnost
ucenja i inovacije [3]. Postoji koncept koji naglaSava da preduze¢a mogu
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nauciti da uce. Ovaj concept je takozvano ,,ucenje u drugom krugu”.
Samim tim preduzeca koja imaju sposobnost da nauce da uce nemaju
potrebe za specificnim sposobnostima jer one mogu da se prilagode
promenama uslova poslovanja dok se one deSavaju.

3) preduzetni¢ke sposobnosti su one sposobnosti preduzeéa koje koriste
resurse preduzeca i razvijaju nove strateski.

Krajnji cilj 1 ujedno teSko dostizan vecini preduzeca jeste odrziva
konkurentka prednost. Ona se pojavljuje kada je preduzece sposobno da kreira,
zadrzi vrednost 1 zastiti je od konkurencije [4]. Medutim, postoje granice do kojih
sposobnost moze biti izvor odrzive konkurentske prednosti. Pritisak konkurencije
koja Zeli da iskopira klju¢ne proizvode, usluge i vrednosti je veliki, zaposleni u
organizaciji su podlozniji promenama te druga preduze¢a mogu razviti drugacije
sposobnosti.

Odrziva konkurentska prednost se moze kreirati kada preduzece poseduje i
uposljava resurse i sposobnosti koji imaju odredene karakteristike [1-2]:

1. vrednost — zato Sto iskoris¢avaju odredenu priliku u okruzenju;
2. retkost — nedovoljni za sve konkurente;

3. teSkoca kopiranja — konkurenti ih ne mogu lako iskopirati,

4. nesupstitabilnost — neodrzivi sa ostalim resursima.

Neophodno je napraviti razliku izmedu konkurentske prednosti i odrzive
konkurenstke prednosti. Kada preduzetnik implementira strategiju kreiranja
vrednosti koju niko od trenutnih konkurenata nije primenio u pitanju je
konkurentska prednost. Odrziva konkurentska prednost je konkurentska prednost
koju niko od tekuc¢ih 1 buduc¢ih preduzetnika ne moze kopirati i imati koristi od
toga. Takode, odrziva konkurentska prednost ne traje doveka i promene u
okruZenju i industriji mogu uciniti zastarelim ono §to je nekada bilo odrzivo.

Kada preduze¢e poseduje 1 kontroliSe resurse sa prethodnim
karakteristikama, ono moZe odoleti pritiscima konkurencije. Ako novo preduzece
moze zastititi svoje resurse i odrzati ove njihove cCetiri karakteristike, onda ce
imati konkurentsku prednost na duzi rok. Ukoliko je novo ulaganje izvrSeno u
resurse koji nemaju sve od navedenih karakteristika, onda je konkurentska
prednost kratkog roka. Na kraju, preduze¢a koja imaju resurse prethodnih
kvaliteta, ali ne u punoj meri 1 bez plana kako da ih zaStite, imace konkurentsku
prednost sve dok druge firme ne uspeju da ih iskopiraju ili imitiraju.

1) Vredni resursi

Resursi su vredni kada oni pomognu organizaciji pri implementaciji njene
strategije efikasno i efektivno, $to znaci u modelu organizacionih performansi
»snage, slabosti, Sanse 1 pretnje”, vredni resursi iskoriS¢avaju Sanse ili
minimiziraju pretnje u okruzenju preduzeca. Vredan resurs je koristan za rizicne
poduhvate [1, 5]. Primeri vrednih resursa i sposobnosti su sveprisutni: zgrade,
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oprema, ljudi i sposobnosti kao $to su marketing finansije i ra¢unovodstvo. Svi
ovi resursi su uopsteni i zbog toga se moraju uzeti u obzir drugi faktori.

2) Retki resursi

Vredni resursi, koje moze koristiti veliki broj preduzeca, ne mogu biti izvor
konkurentske prednosti ili odrzive konkurentske prednosti preduzeca. Zbog toga
Sto su Siroko dostupni, oni nisu retki te ne ispunjavaju jedan od cetiri uslova —
retkost [1]. Primer mogu biti pravnici. Oni mogu minimizirati rizik od tuzbi iz
okruzenja. Oni jesu retki jer neutralizuju pretnje, ali advokati nisu redak resurs.
Vecina, ako ne i sve firme imaju pristup ovim talentima. Zadrzavanje pravnog
savetnika ili izgradnja pravnog sektora u preduzecu ne moze biti izvor prednosti.
Zajednicki resursi kao ovi mogu biti neophodni pod odredenim uslovima i mogu
povecati Sanse za prezivljavanje, ali ne mogu biti izvor odrzive konkurentske
prednosti.

Neki resursi imaju neelasti¢nu traznju, koja znaci da kada postoji povecanje
traznje za resursima i odgovaraju¢e povecanje cene, trzistu treba duzi vremenski
period da bi odgovorilo povec¢anjem ponude. Vremensko zaostajanje pruza
preduzec¢ima prednost koju mogu koristiti sve dok konkurencija ne uznapreduje.

Unikatni i vredni resursi svakako pruzaju moguénost za izgradnju odrzive
konkurentske prednosti. Resursi mogu biti retki kada nisu Siroko dostupni svim
konkurentima. Ako su ponuda i traznja u ravnoteZi i cena resursa je opSte
prihvatljiva svima, resurs ¢e prestati da bude redak. Primeri resursa koji se mogu
smatrati retkim su dobra lokacija, menadzeri koji se smatraju dobrim liderima ili
kontrola nad prirodnim resursima kao §to su rezerve nafte.

3) Resursi koji su teski za kopiranje
Preduzeca koja imaju retke i vredne resurse jasno imaju prednosti nad

preduze¢ima kojima nedostaju takva sredstva i koje je veoma skupo ili tesko
kopirati [5]. Svakako da ovakva strateSka ulaganja vode inovativnosti 1 vodstvu na
trziStu. Ipak, iako se retki resursi mogu pribaviti po nekoj ceni, ako je cena
previsoka, preduzeée ne ostvaruje profit i nema odrzive konkurentske prednosti,
jer je preduzece potroSilo svoju prednost na resurs. Kada kopiranje i umnozavanje
nije moguée po ceni dovoljno niskoj da ostavi profit, kaze se da je resurs
imperfektno imitabilan ili teak za kopiranje. Cetiri faktora otezavaju
preduze¢ima kopiranje njihovih resursa i sposobnosti [1]:

a) ekonomska i pravna ogranicenja,

b) jedinstveni istorijski uslovi,

¢) uzro¢na dvosmislenost i

d) drustvena kompleksnost.

a) Ekonomska i pravna ogranicenja - Pod odredenim uslovima, nelegalno je
za jedno preduzece da kopira resurse drugog preduzeca. Ova pravna zastita javlja
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se u obliku prava izdavaca, patenata, trgovackih marki i poslovnih tajni. Dodatno,
ekonomska ograni¢enja mogu spreciti kopiranje, jer preduzece moze da se osveti 1
na trzi$tu i na sudu. Tako preduzece koje je kopirano moZze sniziti cene, razviti
druge proizvode koji se takmice sa proizvodima konkurenta ili pokusati da izbaci
konkurenta sa trziSta dugoro¢nim ugovorima i vezivanjem.

b) Jedinstveni istorijski uslovi — Odredujuci trenutak za veéi broj preduzeca
je njihovo osnivanje. Na pocetku, preduzeca su obelezena vizijom i svthom svojih
osnivaca. Ovaj akcenat na osnivac¢ima ilustruje znacaj pojedinca. Pocetna sredstva
1 resursi koji prate poreklo preduzeca su unikatni za to vreme i mesto. Preduzeca
koja su osnovana u razli¢ito vreme na drugom mestu ne mogu pristupiti ovim
resursima. Zbog toga resursi ne mogu biti umnozeni. Jedan od primera unikatnih
istorijskih resursa jeste osnivanje preduze¢a na odli¢noj lokaciji koja nije
prepoznata od strane drugih u tom vremenskom trenutku. Drugi primer je
kreiranje novog rizicnog poduhvata od strane naucnika i1 inZenjera Cije je
specijalno znanje primeljivo u kompanijama specijalizovanim u genetskom
inZenjeringu ili razvoju softvera.

¢) Dvosmisleni uzroci i efekti - Uzro¢na dvosmislenost postoji kada veza
izmedu uzroka i1 posledice nije razumljiva ili je dvosmislena. U poslovanju,
uzro¢na dvosmislenost znaci da postoji sumnja o tome kako i zasto se deSavaju
stvari. Kada ovi faktori nisu razumljivi, teSko je za druge firme da ih iskopiraju.
Iako delovi mogu delovati jednako kao original, pravila kongruencije su
nepoznata i imitator ne moze ih kopirati.

U slucaju sposobnosti 1 vestina, postoje dva vrste uzro¢ne dvosmislenosti.
Jedna je dvosmislenost povezanosti, koja ukljucuje kako veze rade zajedno.
Dvosmislenost povezanosti je povezana sa slozenim vezama. Na primer,
preduzece prepoznaje da je trening dobra stvar i ono potrosi milione evra svake
godine na treninge njegovih zaposleih i menadZera. Medutim, ve¢i deo treninga je
uzaludan jer se zaposleni vracaju na svoje poslove bez pokazivanja neke uocljive
promene u svojim performansama. Neke kompanije treniraju svoje zaposlene
uspesnije od drugih kompanija. Kada bi se razumeo nacin na koji one to rade,
trening svih ostalih bi bio identi¢an i uspesan. Cak i kada bi se iskopirao nadin na
koji one to rade, ne bi bio uspeSan jer je sposobnost transfera vesStina takode
podozna dvosmislenosti veze.

Druga dvosmislenost je dvosmislenost karakteristika, koja se odnosi na
manjak znanja o tome koja su znanja stvarni izvor odrzive konkurentske prednosti
1 kako ona rade. To znac¢i da se moze pojaviti situacija da preduzece sa visokim
performansama timova nema ideju o tome kako stvari funcionisu, ali portencijalni
imitator zna. To je moguce jer su preduzeca veoma kompleksna. Veze izmedu
dizajna proizvoda, razvoja, proizvodnje i marketinga nisu predmet potpune
kvantitativne analize. One Cesto zavise od slozenih interakcija izmedu druStvenih,
psiholoskih, ekonomskih i tehni¢kih faktora. Cak i kada organizacije imaju sve
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dostupne informacije o svojim konkurentima, one cesto nisu sposobne da
odgovore na pitanja kao Sto su:

e Sta ¢ini prodajnu snagu jednog preduzeca efikasnijom od druge?

e S§ta ¢ini proizvodnu snagu jednog preduzeca efikasnijom od druge?

e zaSto su dizajni jednog preduzeca privlacniji kupcima od drugih?

Ovo su samo neke od dvosmislenih oblasti. Niko ne moze odgoovriti na sva
ova pitanja.

Ukoliko posmatramo preduzeéa koje poznaje vezu izmedu svojih uzroka i
posledica, odnosno izmedu svojih resursa i performansi, ono ako poznaje ove
odnose ne moze ih drzati u tajnosti od svojih konkurenata na dugi rok. Konkurenti
imaju strategije da iskopaju informacije koje su im potrebne, kao Sto je
uposljavanje radnika i menadzera iz preduzeca koje je prednosti ili osmisljavanje
Sema za dobijanje potrebnih informacija. Konkurenti mogu potros$iti vreme i
novac, ali na dugi rok oni ¢e znati sve vitalne tajne tako Sto ¢e uci u industriju.
Preduzetnik koji je poceo sa prednos¢u nece biti u moguénosti da je odrzi
neograni¢eno.

d) Slozeni drustveni odnosi - DruStvena slozenost je Cetvrti razlog zbog koga
sposobnosti 1 resursi ne mogu biti kopirani. Sve dok preduzece koristi ljudske 1
organizacione resurse, druStvena slozenost moze sluziti kao prepreka imitiranju.
To je zbog toga S§to su meduljudski odnosi izmedu menadZera, kupaca i
dobavljaca slozeni. Neki, na primer, mogu ista¢i da su kupci kao prodajno osoblje
preduzeéa, ali spoznaja ove Cinjenice ne omogucava konkurentu da kopira
dopadljivost njihovog prodajnog osoblja. Konkurent moze preuzeti citavu
prodajnu snagu, ali ova akcija mozda nece reprodukovati orginalnu vezu.
Prodajna snaga mozda nece raditi pod drugacijim uslovima, sa drugacijim
menadZerima i za drugacije podsticaje.

Medutim, mozda najslozeniji fenomen je organizaciona kultura. Kultura
novog ulaganja je slozena kombinacija vrednosti, navika i verovanja osnivaca i
interakcija ovih elemenata sa novokreiranom organizacijom i trziStem. Kultura
moze biti, izmedu ostalog, veoma podrzavajuca, visoko autorativna, veoma
agresivna, ekstremno S$tedljiva ili kombinacija svih ovih ili vise [6]. Kako
organizacije rastu, formiraju se i subkulture, dodaju¢i jo§ vecu sloZzenost.
Organizacione kulture su teSke za razumevanje od spolja; one ne mogu biti
direktno posmatrane i one odolevaju kvantitativnim merilima, koje ih ¢ine skoro
nemogucim za kopiranje.

Uprkos ovom teSkom za kopiranje elementu, jake snage su na poslu koje
¢ine sli¢nost preduzeca izmedu sebe. Ove snage su opisane okvirom poznatim
kako institucionalna teorija. U svojoj osnovnoj, institucionalna teorija kaze se da
su snage za usaglaSenost u organizacionoj strukturi, praksi 1 kulturi veoma jake.
Ove snage su [1, str. 42]:

e priroda oblikovanja poslovnog okruzenja;

e prihva¢ena mudrost kako uspeti;
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e averzija prema riziku koja prati poslovanje drugacije od drugih;
e nedostatak raznolikosti medu najjacim donosiocima odluka;
e organizacione prakse kao §to je ben¢marking.

Bez sumnje, postoje snazne sile, koje su zaSto kada se posmatraju velike
korporacije, nalazimo Cesto visok nivo konformiteta. Mnoga nova ulaganja lice
jedna na druge i skoro je nemoguce razlikovati sve aspekte novog ulaganja od
postojec¢ih preduzeca. Takva diferencijacija je verovatno nepozeljna, jer kupci
takode zele pogodnost nabavke poznatih usluga i proizvoda od kompanije.

4) Nesupstitabilni resursi

Nesupstitabilni resursi su strategijski resursi koji ne mogu biti zamenjeni
opsStim resursima. Na primer, ako postoje dva preduzeca A 1 B. Preduzece A ima
retke 1 vredne resurse, koje koristi da implementira svoju strategiju. Ako
preduzeée B ima opste resurse koji mogu biti supstituisani sa vrednim i retkim
resursima preduzeca A 1 ovi opsti resursi sluze u osnovi istoj stvari, tada retki 1
vredni resursi firme A ne daju strateSku prednost. U sustini, ako preduzeée B
moze zahtevati opSte resurse koji prete konkurentskoj prednosti preduzeéa A,
onda to mogu 1 mnoga druga preduzeca, na taj nain osiguravaju¢i da firma A
nema prednosti.

Mnogi drugi resursi mogu biti supstituisani jedni drugima. Tako ekspertski
sistemi u vidu kompjuterskih programa mogu zameniti menadzere. Harizmati¢ni
lideri mogu se supstituisati dobro dizajniranim sistemima strateSkog planiranja.
Dobro dizajnirani modul programiranog ucenja moZze supstituisati inspirativne
predavace.

2. Vrste resursa

Koriste¢i prva slova naziva vrsta resursa na engleskom jeziku dobija se
akronim PROFIT, koji usmerava na ¢injenicu da je ostvarenje profita kao oblika
finansijskog rezultata mogucée uz koriS¢enje ovih resursa. Teorija zasnovana na
resursima poznaje Sest tipova resursa [1-2, 7-8]:

1) Fizicki resursi

Fizicki resursi su opipljiva imovina koju preduzece koristi u proizvodnji i
administraciji. Oni ukljuuju zgrade i opremu preduzeca, njenu lokaciju i
pogodnosti koje pruza ta lokacija. Neka preduzeca, takode, imaju prirodne
resurse, kao §to su minerali, energija, zemljiste i dr. Ovi prirodni resursi mogu
uticati na kvalitet fiziCkih inputa i sirovog materijala preduzeca.

Fizicki resursi mogu biti izvor odrzive konkurentske prednosti ako imaju
kvalitete koji su prethodno opisani. Medutim, zbog toga Sto vecina fitickih resursa
moze biti proizvedena i kupljena, oni nisu retki i podlozni su kopiranju [9]. Samo
u specijalnim okolnostima, kao Sto su jedinstvene istorijske situacije, fizicki
resursi ¢e biti izvor odrzive konkurentske prednosti.
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Pogodnosti i infrastruktura na nekoj lokaciji ili u regionu mogu promovisati
preduzetnistvo. Osnivaci Cesto lociraju svoja preduzeca na mestima koja ulazu u
preduzetnistvo i start-up preduzeca. Te geografske oblasti formiraju preduzetnicke
sisteme. Ti sistemi se sastoje od inkubator organizacija, formalih i neformalnih
mreza, ekonomskih 1 drustvenih mreza, fizicke infrastrukture kao Sto su putevi i
subvencionisane industrijske zone, univerziteti sa inzenjerskim i preduzetnickim
programima i gusta visokotehnoloska aktivnost.

2) Reputacioni resursi

Reputacioni resursi su percepcije o kompaniji koje imaju ljudi o okruZzenju
preduzeca. Reputacija moze pstojati na nivou proizvoda kao lojalnost brendu ili
na nivou preduzeca kao globlna slika o preduzecu [10]. Iako tehnoloski resursi
mogu biti kratkog Zivota zbog inovacija i pronalazaka, reputacioni capital moze
biti dugog zivota. Mnoge organizaicje odrzavaju visoku reputaciju tokom dugog
perioda vremena. Vrednost reputacionih odnosa idu izvan li¢nih odnosa, jer se
reputacija nastavlja ¢ak nakon $to individue koje su bile odgovorne za njih nisu
vise u blizini (na poslu ili u preduzecu).

3) Organizacioni resursi

Organizacioni resursi ukljucuju strukturu, rutine i sisteme preduzeca. Ovaj
termin se najeS¢e odnosi na formalne sisteme izveStavanja preduzeca, njene
sisteme generisanja informacija i donoSenja odluka i formalno i neformalno
planiranje [1].

Organizacioni resursi su ono $to organizacije rade dobro. Neke od stvari
koje organizacija radi dobro obitava u osobi, ali su deo i intelektualnih i ljudskih
resursa [11]. Ve¢i deo vestina pociva u timovima ili grupama, odeljenjima ili
funcionalnim oblastima: marketing, proizvodnja, finansije 1 u istrazivanju i
razvoju.

Organizaciona struktura je nematerijalni resurs koji ¢ini razliku izmedu
organizacija i njenih konkurenata. Struktura koja promovise brzinu moze biti
najvredniji resurs jednog preduzetnika.

Organizaciona struktura koja odvaja funkciju inovacija od funkcije
proizvodnje, ubrzava inovacije. Organizaciona struktura koja odvaja funkciju
marketinga od funkcije proizvodnje, ubrzava marketing. Odgovarajuci
organizacioni dizajn zavisi od kompleksnosti 1 turbulencija u okruzenju.
Organizacioni resursi takode predstavljaju sebe kao vestine i sposobnosti ljudi
unutar organizacije. Razli¢ite kombinacije resursa mogu biti povezane sa
godinama 1 fazom zivotnog ciklusa preduzeca. U zavisnosti od toga u kojoj fazi
zivotnog ciklusa se preduzece nalazi, odredeni resursi su vazniji od drugih.

Mitovi ili papirologija mogu biti smatrani organizacionim resursom. Oni su
deo organizacione proslosti i nivo do koga je ta proslost identifikovana,
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organizaciona istorija bi¢e inkorporisana u kulturi novog ulaganja, omogucavajuci
set pravila, normi, politika 1 smernica za sadasnje 1 buduce ponasSanje.

4) Intelektualni i ljudski resursi

Intelektualni 1 ljudski resursi ukljucuju znanje, trening 1 iskustvo
preduzetnika i njegovog tima kolega i menadzera. Oni ukljucuju prosudivanje,
uvid, kreativnost i inteligenciju individualnih ¢lanova organizacije. Oni ¢ak mogu
ukljucivati 1 socijalne vestine preduzetnika. Preduzetnici mogu percipirati velike
mogucénosti gde drugi vide samo konkurentski haos; zbog toga, percepcija
preduzetnika je resurs. Vrednosti preduzetnika i njegova verovanja o uzroku i
efektu mogu formirati inicijalni uvid u kulturu preduzeca [1]. Na primer,
preduzetnici koji veruju u rasni i kulturni diverzitet i koji mogu izgraditi radnu
snagu na osnovu ovih vrednosti su uspesniji nego oni koji ne praktikuju diverziret.

Dodatno, ljudski kapital ukljucuje relacioni kapital kao podvrstu [12].
Relacioni kapital se odnosi ne na ono Sta ¢lanovi organizacije znaju, ve¢ koga
¢lanovi organizacije poznaju i koje informacije ti ljudi poseduju. Saradnja i
povezanost daju preduzetniku pristup resursima bez potrebe da ih kontrolisu. Ovaj
pristup minimizira potrencijalni rizik vlasniStva. Preduzetnicko umreZavanje
postalo je standardna praksa i stari pogled na preduzetnika kao individue je
modifikovan da prikaze realnost danasnjeg kompleksnog okruZzenja. Cesto,
najvazniji i najvredniji resurs koji novi ulaga¢ ima je pronalazak preduzetnika.

5) Tehnoloski resursi

Tehnoloski resursi se sastoje od procesa, sistema i fizickih transformacija
[13]. Oni mogu ukljucivati laboratorije, istrazivacke i1 razvojne objekte i
tehnologije testiranja 1 kvaliteta. Znanje koje je generisano istraZivanjem i
razvojem, a kasnije zaStiCeno patentima, je resurs kao S§to su formule, licence,
zastitni znakovi i1 autorska prava. Tehnoloske tajne i vlasnicki procesi su resurs
takode.

Postoji razlika izmedu tehnoloskog kapitala i intelektualnog kapitala.
Intelektualni kapital je sadrzan u osobi i mobilan je. Ako osoba ili viSe njih
napuste organizaciju, sa njima odlazi i ova vrsta kapitala. Tehnoloski resursi su
fizicki, neopipljivi ili pravni entiteti koji su u vlasnistvu organizacije [1].

Tehnoloski resursi kao S$to su maSine, kompjuterski sistemi, oprema,
masinski alati, roboti 1 drugi ne mogu biti izvor ordzive konkurentske prednosti
zbog toga S$to mogu biti umozeni i iskopirani. Ljudski resursi koji su dovoljno
edukovani mogu analizirati i napraviti istu masinu koju ve¢ poseduje neka druga
firma 1 na taj nacin ugroziti njenu konkurentsku poziciju. Sa druge strane, patent,
predstavlja pravnu zaStitu preduzeéa cCijim kopiranjem 1 komercijalnnom
prodajom konkurent moze snositi zakonske posledice.
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6) Finansijski resursi

Finansijski resursi predstavljaju nov€ana sredstva. UopSteno, oni su kreditna
sposobnost preduzeca, njegova sposobnost da stvara novu vrednost i koli¢ina
novca generisana u internim operacijama. Ukoliko je kreditni rejting preduzeca na
visokom nivou, ono ¢e biti u moguénosti da pozajmljuje novac po nizim
prose¢nim troSkovima od ostalih konkurenata. Start-up preduzeca vide finansijske
resurse kao najbitniji resurs koji im je neophodan za ucestvovanje u trzi$noj
utakmici.

Medutim, finansijski resursi jesu neophodan resurs, ali su retko izvor
odrzive konkurentske prednosti. Takode, finansijski resursi imaju i1 svoje
nedostatke. OgraniCenja finansijskih resursa u kontekstu Cetiri karakteristika
resursa su sledeca [1]:

a) Vrednost finansijskih resursa - Finansijski resursi jesu, bez sumnje,
vredan resurs. Vredni resursi pruzaju preduzecu mogucnost da snizi svoje
troskove, poveca svoj prihod i da proizvede svoj proizvod ili uslugu. Bez
finansijskih resursa, odnosno novca, nijedno preduzeée ne moze poslovati.
Pocetak poslovanja zahteva velike finansijske troskove, ¢ak 1 za mikro i porodi¢na
preduzeca. Preduzetnik koji ne moze da privuce finansijske resurse mozda nikad
nece ostvariti svoj san, jer je potrebno potrositi novac da bi se zaradio isti.

b) Retkost finansijskih resursa - Finansijski resursi su nekad retki, a nekad
nisu. U ve¢ini slucajeva tokom Zivotnog ciklusa preduzeca, kreditna kriza odvraca
banke i druge kreditne institucije od davanja kredita i produzavanja kredita.
Takode, banke ne finansiraju pocetak poslovanja preduzeca, $to za njih znaci da je
retkost finansijskih resursa veoma bitna karakteristika [14]. Sli¢no, ekonomska
situacija, koja odredujuce utie na inicijalne javne ponude, nekada pozitivno
deluje na nove emisije, a u ostalim slucajevima usporava i sprecava nove emisije.
Za preduzeca koja najpre moraju potroSiti novac pre nego ostvare prihode,
finansijski resursi su retki, dok za preduzeéa koja ostvaruju prihode i kreiraju
depozite pre nego troskovi trebaju biti placeni, finansijski resursi nisu retki u
velikoj meri kao u prethodnom slucaju.

¢) Teskoce kopiranja finansijskih resursa - Finansijski resursi nisu teski za
kopiranje. Novac jedne osobe izgleda 1 tro$i se na isti nacin kao i novac druge
osobe. Finansijski resursi vode konkurentskoj prednosti samo na trziStima na
kojima se obavljaju velike transakcije. Medutim, vecina poslovnih ugovora je
manjih iznosa, te je novac kopija samog sebe.

d) Supstitabilnost finansijskih resursa - Jos jednom, tehnicki odgovor je ne.
Nekoliko preduzetnika uspeva na osnovu jednakosti uloznih napora, a nista nije
¢es¢e od napora. To znaci da vecina preduzetnika zapocinje vrlo slabo, sa malo
kapitala nasuprot njihovog velikog truda i napora. To se naziva pokretanje
sistema. Kroz S$tedljivost, efikasno poslovanje 1 reinvestiranje, oni su u
mogucnosti da proSiruju svoje poslovanje. Na kraju, oni mogu pre¢i prag koji ih
¢ini privlaénim za investitore. Pod odredenim okolnostima, naporan rad je
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supstitut spoljnog finansiranja. Druga alternativa je odnos sa drugom firmom.
StrateSke alijanse mogu zameniti finansiranje, jer omogucavaju preduzecu da
ispuni svoje ciljeve bez potrebe za dodatnim ulaganjima putem koriS¢enja
ulaganja druge firme [15].

Ono S§to je zajednicko finansijskim resursima jeste da su oni vredni i
neophodni, ali nisu retki, teski za kopiranje ili nesupstitabilni. Takode, oni su
nedovoljni (u vecini sluc¢ajeva) da bi bili izvor odrzive konkurentske prednosti.
Medutim, upravljanje finansijskim resursima putem organizovanja, procesa 1
rutina preduzeca, koje omogucavaju preduzecu efikasno koriS¢enje resursa, moze
biti izvor odrzive konkurentske prednosti. Sposoban finansijski menadzment je
kompleksan 1 ukljucuje ljudski faktor, koji je vredan, redak, trzak za kopiranje i
nesupstitabilan. Zbog toga, iako je novac inertan i statican kao resurs, sposobnost
1 veStina upravljanja novcem je dinamic¢na, slozena i kreativna.

3. Finansiranje poslovanja

Pronalazenje finansiranja u bilo kojoj ekonomskoj klimi moze biti izazovno,
bilo da se traze pocetna sredstva, kapital kojim treba prosiriti postojece poslovanje
ili novac koji ¢e resiti trenutne probleme likvidnosti. Odgovarajuce finansiranje
kljucna je odrednica uspeha u poslu, jo§ u fazi pokretanja preduzec¢a. U mnogim
zemljama su najveci izvori kapitala sopstveni fondovi preduzetnika ukljucujuci
Stednju kao i zajmovi ¢lanova porodice [16]. Pristup finansijskim resursima je
kriti¢an za rast svih, a posebno malih i srednjih preduze¢a (MSP). Omogucuje
preduzetnicima da inoviraju, poboljSaju efikasnost, proSire se na nova trzista i
obezbede milione radnih mesta. Ipak, u zemljama u razvoju ve¢ina MSP-a nije u
mogucnosti da dobije finansijska sredstva koja su im potrebna da bi dostigli svoj
potencijal. Finansiranje MSP-a u zemljama u razvoju moze biti rizi¢no i skupo za
zajmodavce, §to dovodi do procenjenog nedostatka finansiranja od jednog biliona
USD. Sa druge strane, treba imati u vidu da su mala i srednja preduzeca
pokretacka snaga cele ekonomije [17]. Preduzetnis$tvo se razvija u zemljama koje
prepoznaju njegove prednosti. Preduzetni$tvo igra istaknutu ulogu u razvoju
ekonomije 1 druStva. PreduzetniStvo doprinosi razvoju stalnim superiornim
performansama preduzeca [18]. Vlade zemalja clanica EU stimuliSu
preduzetniStvo nude¢i neke podsticaje i nekoliko izvora spoljnog finansiranja za
pocetnike. Ovo finansiranje je obi¢no nepovratna finansijska pomoc.

Takode, da bi smanjili kreditni jaz, finansijske institucije, vlade i donatori
ulazu u kreditiranje novih nacina i politika dizajniranih tako da malim i srednjim
preduze¢ima omoguce finansiranje koje im je potrebno za rast i inoviranje.
Medutim, opseg do kojeg takvi programi efikasno smanjuju prepreke finansiranju
MSP-a generalno nisu precizno mereni.

U razvijenim zemljama finansijske institucije procenjuju podnosioce
zahteva za MSP koriste¢i informacije koje daju kreditni biroi. U zemljama u
razvoju, medutim, jaki kreditni biroi i druga finansijska infrastruktura ¢esto ne
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postoje. Umesto toga, banke se oslanjaju na druge metode za pribavljanje kreditne
istorije direktno od podnositelja zahteva. Nepotpuni finansijski podaci 1
neproverene informacije o klijentima dodatno povecavaju troSkove procene
zahteva za kredit za MSP, ¢ine¢i banke nevoljnim ili nesposobnim da daju
pozajmice malim i srednjim preduze¢ima. Komercijalne banke, kreditni sindikati 1
zadruge vecinu kredita tradicionalno daju malim 1 srednjim preduzecima.
Nedavno istrazivanje od 91 banke u 45 ekonomija otkrilo je da banke smatraju da
je segment MSP-a profitabilan, ali makroekonomska nestabilnost u ekonomijama
u razvoju i konkurencija u segmentu MSP-a u razvijenim ekonomijama su
identifikovane kao glavne prepreke za njih u pruzanju finansiranja malim i
srednjim preduze¢ima [19]. Banke malim i srednjim preduze¢ima daju nize
investicione zajmove i naplauju im vece naknade 1 kamate, posebno u
ekonomijama u razvoju. Ukoliko ne ostvari pravo na kreditiranje od strane banke,
preduzetnik se moze okrenuti privatnim izvorima finansiranja. U danaSnje vreme
postoji veliki broj izvora kapitala za finansiranje poslovnih poduhvata [20].
Novonastali oblici investitora, poput platformi za crowdfunding kapital, obogatili
su raznolikost izvora rizicnog kapitala tako da osim tradicionalnih oblika, poput
»~formalnih” fondova rizi¢nog kapitala i ,,neformalnih” andeoskih investitora sada
postoje 1 brojni drugi izvori [21]. Procenjujuc¢i prikladnost alternativa za
finansiranje, posebno andela u odnosu na finansiranje iz rizicnog Xkapitala,
preduzetnik mora da odredi iznos i vreme potrebnih sredstava, kao i projektovanu
prodaju i rast kompanije. Konvencionalna mala preduzeca i privatna preduzeca sa
malim trziStem imaju poteSkoce u dobijanju eksternog kapitala, posebno iz
industrije rizicnog kapitala. Vecina rizi¢nih kapitalista voli da ulaze u softver,
biotehnologiju ili velike potencijalne poduhvate. Problemi sa finansiranjem, kao 1
troSkovi sredstava, razlikuju se za svaku vrstu poslovnog poduhvata:

Finansiranje u ranoj fazi je obi¢no najteze i skupo dobiti. Tokom ove faze
dostupne su dve vrste finansiranja: osnovni kapital i pocetni kapital. Od dva,
osnovni kapital teze ostvariti iz eksternih izvora, budu¢i da rizi¢ni kapitalisti
(venture capitalists) obi¢no imaju minimalni nivo finansiranja iznad 500.000
dolara [5] te su retko ukljuceni u ovaj vid finansiranja, osim u slucaju visoko
tehnoloskih poduhvata preduzetnika koji imaju uspeSne rezultate i treba im
znaajan iznos kapitala. Druga vrsta finansiranja u ranoj fazi je pocetno (engl.
start-up) finansiranje. Kao $to naziv govori, start-up finansiranje je uklju¢eno u
razvoj 1 prodaju nekih inicijalnih proizvoda da bi se utvrdilo da li je komercijalna
prodaja izvodljiva. Takode se javljaju odredene poteSkoce prilikom ostvarenja ove
vrste finansiranja. Investitori andeli su veoma aktivni u ove dve vrste finansiranja.

Finansiranje ekspanzijom ili razvojem predstavlja narednu vrstu finansiranja
1 lakSe ga je dobiti nego finansiranje u ranoj fazi. U ovoj drugoj fazi razvoja
venture kapitalisti igraju aktivnu ulogu u pruzanju sredstava. Kako se firma
razvija, sredstva za Sirenje postaju manje skupa. Generalno, sredstva u drugoj fazi
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se koriste kao obrtna sredstva za podrsku pocetnom rastu. U trecoj fazi razvoja,
kompanija posluje profitabilno i koristi sopstvena sredstva za vece Sirenje prodaje.

Tre¢i vid finansiranja jeste finansiranje putem akvizicije koje je specifi¢nije
prirode.

Postoje tri trziSta rizi€nog kapitala koja mogu biti ukljucena u finansiranje
rasta firme: neformalno trziSte rizicnog kapitala, trziste rizicnog kapitala 1 trziSte
javnog kapitala.

Iako sva tri trzista rizicnog kapitala mogu biti izvor sredstava za finansiranje
u prvoj fazi, trziSte javnog kapitala je dostupno samo za poduhvate visokog
potencijala, kada se radi o visokoj tehnologiji. Kompanije rizicnog kapitala takode
pruzaju finansiranje u prvoj fazi, ali poduhvat mora da zahteva minimalni nivo
kapitala. To moze biti od 500.000 do tri miliona dolara, zavisno od firme.
Kompanija rizicnog kapitala uspostavlja ovaj minimalni nivo ulaganja zbog
visokih troSkova procene i1 pracenja posla. Daleko najbolji izvor sredstava za
finansiranje u prvoj fazi je neformalno trziste rizi€nog kapitala - treca vrsta trziSta
rizinog kapitala.

Neformalno trziSte rizi€nog kapitala sastoji se od grupe bogatih investitora,
¢esto zvanih poslovni andeli, koji traze moguénosti ulaganja u kapital u veliki broj
preduzetni¢kih poduhvata. Obi¢no ulazuéi negde od 10.000 do 500.000 dolara,
ovi andeli obezbeduju sredstva potrebna u svim fazama finansiranja, ali posebno u
pocetnoj fazi (prvoj fazi). TrziSte neformalnih ulaganja sadrzi najveéi fond
rizicnog kapitala u Sjedinjenim Amri¢kim DrZzavama. Andeli ulazu u svaku vrstu
ulaganja, od malih maloprodajnih objekata do velikih eksploatacija nafte.
Ocekivani prinosi smanjuju se kako se povecava broj godina poslovanja firme.
problema da ¢ekaju period od 7 do 10 godina pre nego $to unovce novac. To je u
suprotnosti sa prevladavajué¢im petogodiSnjim horizontom u formalnoj industriji
rizicnog kapitala. Prilike za investiranje se odbacuju kada postoji neadekvatan
odnos rizika 1 prinosa, neadekvatan menadzment tim, nedostatak interesovanja za
poslovnu oblast ili nedovoljna posvecenost rukovodeéih.

Postoje brojni izvori finansiranja, o kojima ¢e biti viSe re¢i u narednom
delu.

4. Vrste izvora finansiranja

Postoje dva opsta tipa izvora finansiranja [5, 22]:

1. Finansiranje dugom je metod finansiranja koji ukljucuje i instrument
kamate, najc¢esce u vidu zajma cija je otplata indirektno povezana sa prodajom i
profitom ulaganja za koje se taj zajam i uzima. Tipi¢no finansiranje dugom
(finansiranje zasnovano na imovini) zahteva da se neka imovina (kao $to je auto,
kuc¢a, inventor, fabrika, masSine ili zemlja) koriste kao sredstvo obezbedenja
zajma.
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Finansiranje dugom zahteva od preduzetnika da otplati iznos pozajmljenih
sredstava kao 1 nadoknadu koja je najces¢e izraZzena u vidu kamatne stope.
Takode, moguce je postojanje neke dodatne nadoknade, koja se ponekad naziva i
bodovi, za koriS¢enje ili moguénost da se novac pozajmi. Ako je finansiranje
kratkoro¢no (krace od godinu dana), novac se najc¢eSce koristi za obezbedenje
obrtnih sredstava za finansiranje zaliha, potrazivanja ili poslovanje preduzeca.
Sredstva se najces¢e otplacuju iz prodaje i profita preduzeca koja rezultira iz
koris¢enja tih sredstava tokom te godine. Dugoro¢ni dug (sa rokom otplate duzim
od godinu dana) se najcesce koristi za kupovinu imovine kao §to je oprema,
zemljiste ili zgrade, Ciji se deo vrednosti (najcesce 50-80% od totalne vrednosti)
koristi kao obezbedenje za dugorocne zajmove. Posebno kada su kamatne stope
niske, finansiranje zajmom (nasuprot kapitala) omogucava preduzetniku da zadrzi
vlasni§tvo nad ulaganjem i da ostvaruje vece povracaje na ulaganje. Ipak,
preduzetnik treba biti obazriv da dug ne bude preveliki, jer ¢e regularne mesecne
rate kredita biti previsoke i teSke za otplatu i samim tim dovesti do ugrozavanja
rasta i razvoja i1 voditi do bankrota preduzeca.

2. Finansiranje kapitalom ne zahteva kolateral 1 pruza investitoru neki vid
pozicije vlasnistva u ulaganju. Ulagac¢ ulaze u dobit poduhvata, kao i bilo kakvo
polaganje njegove imovine u vidu depozita srazmerno procentu vlasniStva
preduzeca. Klju¢ni faktori koji idu u korist koriS¢enje jedne vrste finansiranja u
korist druge su dostupnost sredstava, imovina ovog poduhvata i prevladavajuce
kamatne stope. Cesto, preduzetnik zadovoljava svoje potrebe za sredstvima
kombinacijom finansiranja dugom i kapitalom. Sva ulaganja ¢e imati neki kapital,
kao Sto su sva ulaganja vlasniStvo neke osobe ili institucije. Iako vlasnik nekada
ne mora biti direktno ukljucen u svakodnevno upravljanje ulaganjem, uvek postoji
finansiranje kapitalom od strane vlasnika. Iznos kapitala koji je u pitanju ce
varirati u zavisnosti od prirode i veli¢ine ulaganja. U nekim sluc¢ajevima, kapital
moze u potpunosti obezbediti vlasnik. Veca ulaganja zahtevace viSe vlasnika,
ukljucujuéi privatne investitore i rizicne kapitaliste. Ovo finansiranje kapitalom
moze obezbediti osnovno finansiranje, koji zajedno c¢ine ukupnu strukturu
ulaganja.

Finansiranje je moguce iz dve vrste fondova [5]:

a) interni fondovi i
b) eksterni fondovi.

Finansiranje, takode, moze do¢i 1 iz internih 1 eksternih fondova. Fondovi
koji su najceS¢e upoSljeni su interno generisani fondovi. Interno generisani
fondovi mogu do¢i iz viSe izvora unutar kompanije: profit, prodaja imovine,
smanjenje obrtnog kapitala, produzenje uslova placanja 1 potrazivanja. U svakom
novom ulaganju, godine pocetka poslovanja naj¢eS¢e zahtevaju ulaganje svega ili
u najmanju ruku veéinu profita nazad u investiranje. Cak i eksterni ulagai
kapitala ne oCekuju bilo kakav povracaj ulaganja u pocetnim godinama. Imovina,
kad god je to moguce, treba biti iznajmljena (pozeljno je da bude iznajmljena sa
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opcijom kupovine), ali ne u vlasniStvu, posebno kada ne postoji visok nivo
inflacije 1 kada su uslovi pozajmljivanja povoljni. Takode, aktivnosti se trebaju
autsorsovati kada god je to potrebno. To pomaze preduzetniku da sacuva novac,
posebno kada je na pocetku poslovanja i kada je novac ogranicen resurs.

Na kratak rok, interni fondovi mogu smanjiti kratkoro¢nu imovinu: zalihe,
gotov novac 1 ostale elemente obrtnog kapitala. Nekad preduzetnik moze
generisati produzene rokove pla¢anja od dobavljaca. lako paznja mora biti
posvecena odrzavanju dobrih odnosa sa dobavljaem 1 kontinuirani izvori
snabdevanja, dobijanje nekoliko dodatnih dana za placanje moze generisati
kratkorocne fondove. Poslednji metod internog generisanja fondova je naplata
ove prakse, jer neki klijenti ustanovljavaju prakse placanja. Prodavci robe Siroke
potrosnje, na primer, placaju dobavlja¢ima u roku od 60 do 90 dana, bez obzira na
politiku naplate potrazivanja dobavljaca, veliCinu kompanije ili popust koji je
odobren za brzo plac¢anje. Ako kompanija zeli da ima kao kupca ovog prodavca
robe Siroke potroSnje, morace da prihvate njihov raspored placanja.

Drugi opsti izvor sredstva su eksterni fondovi finansiranja ulaganja.
Alternativni izvori eksternog finansiranja moraju se procenjivati na osnovu tri
kriterijuma: duzina vremena pozajmljivanja, troSkovi koji prate to pozajmljivanje
1 obim kontrole koji je kompanija izgubila. U izboru najboljeg izvora finansiranja,
svaki izvor finansiranja mora biti procenjen po osnovu ove tri dimenzije.

Tevori
finansiranja

| | | 4 4 1 1 ) 1 | LI L
. : vogn || Komercijalne Privat Partmerstva za Driavi Rizi€ni Prrvam
| Licni ‘ Porodica IPﬂJatelji ‘ barke inve stitori istrafivanie i | |programi i lapital || plasmani
{andek} razvo grantovi

Slika 1 — Vrste izvora finansiranja.

NajceS¢e koris¢eni izvori finansiranja (licni, porodica, prijatelji,
komercijalne banke, privatni investitori (andeli), partnerstva za istrazivanje i
razvoj, drzavni programi pozajmljivanja i grantovi, rizi¢ni kapital 1 privatni
plasmani su analizirani u narednom delu teksta [5, 14].

1) Licni izvori sredstava

Veoma mali broj investicija zapoceo je bez li¢nih fondova preduzetnika. Ne
samo da su ovo najjeftinija sredstva u pogledu kontrole i troSkova, nego su i
potpuno neophodna za privlacenje spoljnog finansiranja, posebno od strane
banaka, privatnih investitora i rizi¢nih kapitalista. Tipi¢ni izvori licnog kapitala su
ustedevina, zivotno osiguranje, hipoteka na kucu ili automobil i sli¢no. Sa druge
strane, eksterni ulagaci kapitala osecaju da preduzetnik nije dovoljno posvecen
investiciji ako nije uloZio svoj novac. Nivo posvecenosti izrazen je u vidu
procenta ukupne imovine koje je preduzetnik posvetio ulaganju (nije neophodno



266 INOVATIVNO PREDUZETNISTVO

da je to iznos novca). Eksterni investitor Zeli preduzetnika koji je posvetio svu
svoju dostupnu imovinu 1 to je indikator da on ili ona iskreno veruju u ulaganje 1
da ¢e uraditi sve da osiguraju uspeh [5, 23].

2) Porodica i prijatelji

Posle preduzetnika, porodica i prijatelji su najces¢i izvor sredstava za novo
ulaganje [23]. Oni ¢e najverovatnije uloziti novac zbog svoje veze sa
preduzetnikom. Ovo pomaze prevazilazenju jednog dela nesigurnosti koju osecaju
ostali investitori, a to je zbog toga Sto oni poznaju preduzetnika. Porodica i
prijatelji najceS¢e pruzaju mali iznos sredstava za finansiranje novih investicija,
jer je 1 mali iznos sredstava potreban za vecinu novih investicija na pocetku
poslovanja. Iako je relativno lako zahtevati novac od porodice i prijatelja, kao 1
svi izvori kapitala, postoje pozitivne i1 negativne strane traznje i koriS¢enja ovih
sredstava. Iako iznos pozajmljenih sredstava moze bili mali, ako je u formi
finansiranja, ¢lanovi porodice ili prijatelji imaju vlasnicku poziciju u investiciji i
sva prava i privilegije koje ta pozicija garantuje. Ovo ih moze navesti da misle da
imaju pravo glasa kada se radi o operacijama u novoj investiciji, §to moze imati
negativne efekte na zaposlene, postrojenja pa €ak i prodaju i profit [24]. lako ova
situacija treba biti spreena, najCeS¢e porodica i prijatelji nisu problemati¢ni
povracajem na uloZena sredstva. Generalno, oni prouzrokuju vise problema kada
ulaganje nije uspesno ili kada je ekstremno uspesno [5].

Da bi se izbegli problemi u buducnosti, preduzetnik mora predstaviti
pozitivne i1 negativne aspekte i prirodu rizika investicije kako bi pokuSao da
minimizira negativan uticaj na odnose sa porodicom i prijateljima u slucaju
pojave problema. Jedna od stvari koja pomaze u minimiziranju mogucih
potesko¢a je odrzavanje poslovnih dogovora striktno poslovnim. Bilo kakve
pozajmice ili investiranje od strane porodice ili prijatelja treba biti tretirano strogo
poslovno kao da je finansiranje doslo od nepoznatog investitora. Svaki zajam
treba definisati kamatnu stopu i plan otplate kamate i glavnice. Tajming bilo kojih
buducih dividendi mora biti objavljen u vidu kapitalnog ulaganja. Ako se porodica
1 prijatelji tretiraju isto kao ostali investitori, potencijalni budu¢i konflikti se mogu
izbe¢i [24]. Takode, korisno je da se preduzetnik sve dogovori unapred i
napismeno. Zapanjujuce je kako secanje bledi kada je novac u pitanju. Svi detalji
finansiranja se trebaju dogovoriti unapred pre ulaganja novca. Cinjenice kao §to
su iznos novca koji je investiran, oblik novca, prava i odgovornosti investitora i
Sta se deSava u slucaju propasti poslovanja, moraju biti dogovoreni unapred i u
pisanoj formi. Formalni dogovor sa svim ovim stavkama pomaze da se izbegnu
buduéi problemi.

Na kraju, preduzetnik treba paZzljivo posmatrati uticaj investicije na ¢lanove
porodice i1 prijatelje pre nego ga prihvate. Posebna briga treba biti posvecena
potesko¢ama koje mogu nastati ukoliko poslovanje propadne. Svaki ¢lan porodice
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ili prijatelj treba investirati, jer smatra da ¢e investicija uspeti, ne zato $to oseca
odgovornost. Oni bi trebali redovno primati nerevidirane izvestaje o prihodima
koji pokazuju rezultate - obicno svaka cetiri meseca ili barem svakih Sest meseci,
kao 1 svaki privatni investitor.

3) Komercijalne banke

Komercijalne banke su do sada najceS¢e koriS¢eni izvor kratkoro¢nih
sredstava od strane preduzetnika kada postoji kolateral. Obezbedena sredstva su u
vidu finansiranja dugom i kao takva zahtevaju odredenu opipljivu garanciju ili
kolateral (neku imovinu koja ima vrednost [23]. Ovaj kolateral moZe biti u formi
poslovne imovine (zemljiSte, oprema ili zgrada preduzeca) i licna imovina
(preduzetnikova kuca, automobil, zemljiste, akcije ili obveznice).

Vrste zajmova banaka su brojne. Da bi se osiguralo plac¢anje, ovi zajmovi su
zasnovani na imovini ili nov€anom toku investicije. Baza imovine za zajmove su
najcesS¢e potrazivanja, inventar, oprema ili realna imovina. Ponekad je imovina
preduzetnika ili investitora koriS¢ena kada ulaganje nema dovoljno imovine [5].

Zajmovi zanovani na potrazivanjima — Potrazivanja pruzaju dobru osnovu
za zajam, posebno ako je baza kupaca poznata i kreditno sposobna. Za te kreditno
sposobne klijente, banka moZze finansirati i do 80 procenata vrednosti njihovih
potrazivanja. Kada su u pitanju kreditno sposobni klijenti kao S§to je vlada,
preduzetnik moze razviti faktoring aranzman gde faktor (banka) zapravo kupuje
potrazivanje po vrednosti nizoj od stvarne vrednosti i prikuplja novac direktno sa
racuna. U ovom slucaju, ako neko potrazivanje nije naplativo, faktor (banka)
ostvaruje gubitak, a ne preduzece. TroSak faktoringa potrazivanja je veéi od
troskova osiguranja potrazivanja od gubitka bez faktoringa, jer banka snosi veci
rizik kada je faktoring u pitanju. TroSak faktoringa ukljucuje kamatu na novac
placen unapred do trenutka kada se vrSi naplata potrazivanja, provizija koja
pokriva stvarnu naplatu i zastita od potencijalno nenaplativog potrazivanja.

Zajmovi zasnovani na zalihama— Zalihe su druga vrsta imovine preduzeca,
koja Cesto moze biti osnova pozajmljivanja, posebno kada je inventar sitan i moze
biti lako prodat. Cesto, zalihe gotovih proizvoda mogu biti finansirane do 50
procenata svoje vrednosti.

Zajmovi zasnovani na opremi — Oprema moze biti koriS¢ena za obezbedenje
dugoro¢nih zajmova, najéeS¢e od 3 do 10 godina roc¢nosti. Finansiranje opreme
moze biti unutar nekoliko kategorija: finansiranje kupovine nove imovine,
finansiranje koriS¢ene opreme koju ve¢ poseduje kompanija, finansiranje
prodajom i iznajmljivanjem ili finansiranje zakupa. Kada se kupuje nova oprema
ili kada se oprema u vlasniStvu koristi kao kolateral, naj¢es¢e 50-80 procenata
vrednosti opreme moze biti finansirano u zavisnosti od njene mogucnosti prodaje.
Uzimajuéi u obzir spremnost preduzetnika da izmajmi umesto da ima u vlasniStvu
opremu, finansiranje prodajom i iznajmljivanjem ili finansiranje zakupa se cesS¢e
koriste. U aranzmanu prodaje i kasnije iznajmljivanju iste opreme, preduzetnik
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prodaje opremu onom od koga ¢e kasnije iznajmiti tu istu opremu u toku veka
trajanja te opreme. Pri finansiranju iznajmljivanja, kompanija dobija upotrebu
opreme kroz mali predujam i garanciju da ¢e izvrSiti odredeni broj placanja tokom
odredenog vremenskog perioda. Ukupni iznos koji je placen je prodajna cena plus
nadoknada za finansiranje.

Zajmovi zasnovani na nepokretnostima — Nepokretnosti su, takode, Cesto
koris¢en nacin finansiranja zasnovan na imovini. Ovo finansiranje hipotekom je
najces¢e koris¢en vid finansiranja kupovne zemljiSta, fabrike ili druge zgrade
preduzeca, najvise do 75 procenata njegove vrednosti [25].

Drugi tip finansiranja dugom, koji najceS¢e pruzaju komercijalne banke 1
druge finansijske institucije je finansiranje novcanog toka. Ove konvencionalne
zajmove banaka Ccine kreditne linije banaka, zajmovi u ratama, direktni
komercijalni zajmovi, dugoro¢ni zajmovi i zajmovi zasnovani na poverenju.
Kreditne linije su najcesce koriS¢eni vid finansiranja nov€anog toka od strane
preduzetnika. Pri dogovoranju kreditne linije koja bi se koristila kada je to
potrebno, kompanija pla¢a naknadu obaveze da bi osigurala da komercijalna
banka odobri zajam kada se to od nje zahteva 1 onda pla¢a kamatu na preostala
sredstva pozajmljena od banke. Cesto, zajam mora biti otplaéen ili smanjen na
unapred dogovoren vremenski period.

Zajmovi u ratama — Zajmovi u ratama mogu biti dobijeni od strane ulagaca
sa pracenjem prodaje i profita. Ova kratkoro¢na sredstva su Cesto koriSéena za
pokri¢e potreba za obrtnim kapitalom tokom odredenog vremenskog perioda,
posebno kada se jave sezonske potrebe za finansiranjem. Ro¢nost ovih zajmova je
30 do 40 dana.

Direktni komercijalni zajmovi — Hibridni vid zajma u ratama je direktni
komercijalni zajam, pri ¢emu su sredstva data kompaniji na period od 30 do 90
dana. Ovaj samolikvidirajuéi zajam se najceSc¢e koristi za finansiranje sezonskih
potreba i za povecanje zaliha.

Dugorocni zajmovi — Kada je potreban duzi period za koriS¢enje novca,
koriste se dugorocni zajmovi. Ovi zajmovi (najéesée dostupni samo jakim i zrelim
kompanijama) mogu onoguciti dostupnost sredstava do 10 godina. Zajam je
najces¢e otplacen prema fiksnom planu otplate kamate i glavnice. Nekada se
moze poceti sa otplatom glavnice u drugoj ili tre¢oj godini zajma, pri ¢emu se
samo kamata placa u prvoj godini od odobravanja zajma.

Zajmovi zasnovani na poverenju — Kada preduzece samo nema imovinu za
obezbedenje zajma, preduzetnik moze dobiti li€ni zajam. Ovi zajmovi najcesce
moraju imati liénu imovinu preduzetnika ili neki drugi pojedinacni zalog kao
kolateral ili zajam konsigniran od strane druge individue. Imovina koja je najcesce
zalog ukljucuje automobile, kuce, zemljiste 1 hartije od vredsnosti [25].

U ekstremnim situacijama preduzetnik moZze zatraZiti novac na neosiguranoj
osnovi za kratak vremenski period kada je ustanovljeno znaCajno poverenje
izmedu dve strane.
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Jedan problem preduzetnika je kako odrediti koliko uspesno je kredit
obezbeden od strane banke. Banke su generalno obazrive pri pozajmljivanju
novca, posebno novim preduzec¢ima, jer ne zele da povecaju broj loSih zajmova.
Bez obzira na geografsku lokaciju, odluke za obobravanje komercijalnih zajmova
se donose samo nakon pazljive ocene klijenta 1 njegovih finansijskih izvezataja od
strane bankarskog sluzbenika i kreditnog odbora. Ove ocene su zasnovane na
kvantitativnim informacijama i subjektivnoj proceni.

Odluke o pozajmljivanju banke se donose na bazi pet ,,C” pozajmljivanja
koja poticu od engleskih reci karakter, kapacitet, kapital, kolateral i uslovi [5, str.
299].

Prosli finansijski izvestaji (bilansi 1 izveStaji o prihodima) se pregledaju
kako bi se dobili osnovni racio profitabilnosti i kreditni racio, obrt zaliha, ro¢nost
potrazivanja i iznos kapitala koji je preduzetnik investirao i posvecenost poslu.
Buduce projekcije veliCine trzista, prodaje i profitabilnosti se, takode, procenjuju
da bi se procenila sposobnost otplate zajma. Intuitivni faktori, posebno prva dva
,»C” — karakter i kapacitet — se isto uzimaju u obzir. Ovaj deo odluke o zajmu —
unutras$nji osecaj — je najtezi deo odluke. Preduzetnik mora prezentovati svoje
sposobnosti 1 budu¢nost kompanije na nacin da proizvede pozitivan osecaj kod
pozajmljivaca. Ovaj intuitivni deo odluke o zajmu postaje jo§ vazniji kada nema
ili ima nedovoljno izvestaja, ograni¢eno iskustvo u finansijskom menadzementu,
nezasti¢eni proizvod ili usluga (kada nije zastien patentom ili licencom) ili kada
je dostupna ograni¢ena imovina.

Neke od briga bankarskog sluzbenika 1 kreditnog odbora mogu biti
otklonjene dobrim popunjavanjem zahteva za kredit. Dok se zahtevi za kredit
razlikuju medu bankama, sustina je da su zahtevi mini biznis planovi koji sadrze
sazetak, opis poslovanja, profili vlasnika/menadzera, poslovne projekcije,
finansijske izvestaje, iznos 1 koriS¢enje zajma i plan otplate [26]. Ova informacija
pruza bankarskom sluzbeniku i kreditnom odboru uvid u kreditnu sposobnost
pojedinva 1 ulaganja, kao 1 sposobnost ulaganja da ostvari zadovoljavajucu
prodaju i profit za otplatu zajma i kamate. Preduzetnik treba oceniti vise
alternativnih banaka, izabrati jedno koje ima pozitivno iskustvo u odobravanju
zajmova odredenoj poslovnoj oblasti, zakazati sastanak i1 paziljivo prezentovati
zahtev za kredit bankarskom sluzbeniku. Prezentovanje pozitivne poslovne slike i
pracenje ustanovljenog protokola je vazno u podnoSenju zahteva za kredit od
komercijalne banke, posebno kada nema dovoljno novc¢anih sredstava za sve
zajmoprimce.

Uopsteno, preduzetnik treba pozajmiti maksimanli iznos koji ¢e moci
otplatiti sve dok su preovladavaju¢e kamatne stope i rokovi, uslovi i ogranicenja
zajma zadovoljavajudi. Bitno je da ulaganje generiSe dovoljan novcani tok za
otplatu kamate i glavnice zajma u dogovoreno vreme. Preduzetnik treba proceniti
izvestaje 1 procedure pozajmljivanja viSe banaka da bi obezbedio novac potreban
prema najpovoljnijim uslovima koji su dostupni. Ova procedura izbora banke
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obezbedi¢e preduzecu potrebna sredstva po najboljim kamatama i sa povoljnim
vremenskim planom otplate.

4) Partnerstva za istraZivanje i razvoj

Partnerstva za istrazivanje 1 razvoj su joS jedan moguci izvor sredstava za
preduzetnika u oblasti tehnologije. Ovaj metod finansiranja omogucéava sredstva
investitorima koji teZe poreskom oslobodenju. Tipi¢na partnerstva za istrazivanje i
razvoj ukljucuju sponzorstva razvoja tehnologije u kompaniji sredstvima iz
ograniCenih partnerstava ili individualnih investitora. Partnerstva za istrazivanje i
razvoj koja su ograni¢ena su posebno dobra kada projekat ukljucuje visok nivo
rizika 1 znacajne troSkove osnovnog istrazivanja i razvoja, jer su rizici kao i
nagrade koje ih prate, podeljeni. Ova partnerstva su najceSce prisutna u
Sjedinjenim Americkim Drzavama [5].

Osnovni elementi — Postoje tri osnovne komponente svakog ograni¢enog
partnerstva za istrazivanje i razvoj: ugovor, sponzorisana kompanija i ogranic¢eno
partnerstvo. Ugovor odreduje dogovor izmedu sponzorisane kompanije i
ogranicenog partnerstva, gde se sponzorisana kompanija saglasava sa koriS¢enjem
sredstava u svrhu predlozenog istrazivanja i1 razvoja koje ¢e rezultirati
tehnologijom pogodnom za prodaju. Sponzorisana kompanija ne garantuje
rezultate, ali radi posao na najbolji nacin i1 za to biva nagradena partnerstvon po
fiksnoj nadoknadi ili troSkovi plus aranzmanu. Tipi¢ni ugovor ima nekoliko
karakteristika. Prva je da odgovornost za nastali gubitak snose ograniceni partneri.
Drugo, postoje neke poreske prednosti 1 za ograniCeno partnerstvo 1 za
sponzorsanu kompaniju.

Druga komponenta ukljucena u ovaj ugovor su ogranic¢eni partneri. Sli¢no
stejkholderima preduzeca, ograniceni partneri imaju ograni¢enu odgovornost i
nisu potpunu poreski obveznici. Posledi¢no, svako poresko oslobodenje gubitaka
u pocetnim fazama ograni¢enog partnerstva za istrazivanje i razvoj je direktno
preneSeno na ograni¢ene partnere, neutraliSu¢i ostali prihod i smanjivsi ukupni
oporezivi prihod partnera. Kada je tehnologija potpuno razvijena u kasnijim
godinama, partneri dele profit. U nekim slucajevima, ovaj profit podleze nizoj
stopi oporezivanja nego Sto su stope poreza na dobit.

Poslednja komponenta, sponzorisana kompanija, ponasa se kao glavni
partner koji razvija tehnologiju. Sponzorisana kompanija naj¢es¢e ima osnovnu
tehnologiju, ali su joj potrebna sredstva za dalji razvoj 1 modifikaciju kako bi
uspela na trziStu. Ovu osnovnu tehnologiju kompanija nudi u partnerstvu u
zamenu za novac. Sponzorisana kompanija najceS¢e zadrzava pravo koriS¢enja
osnovne tehnologije za razvoj drugih proizvoda i1 za koriS¢enje razvijene
tehnologije u buduénosti po licenci. Ponekad, aranzman unakrsnog licenciranja se
dogovara, pri ¢emu partnerstvo dozvoljava kompaniji da koristi tehnologiju za
razvoj drugih proizvoda.
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Procedura — Ogranieno partnerstvo za istrazivanje i razvoj generalno
napreduje kroz tri faze: faza finansiranja, razvojna faza i faza izlaza. U fazi
finansiranja, ugovor se sklapa izmedu sponzorisane kompanije i ograni¢enih
partnera 1 novac se ulazu u svrhu ulaganja u istrazivanje i razvoj. Sve odredbe i
uslovi vlasniStva, kao 1 obim istrazivanja se pazljivo dokumentuju.

U razvojnoj fazi, sponzorisana kompanija sprovodi stvarno istraZivanja,
koriSéenjem sredstava ograniCenih partnera. Ako je tehnologija postepeno
uspesno razvijena, nastupa faza izlaza, u kojoj sponzorisana kompanija i
ograniCeni partneri kompercijalno ubiru plodove ulozenih napora. Postoje tri
osnovna tipa aranzmana za ovo: akcionarska partnerstva, licencna partnerstva i
zajednicka ulaganja.

Pri tipi¢nim akcionarskim partnerstvima, sponzorisana kompanija i
ograniceni partneri formiraju novu kompaniju u zajednickom vlasniStvu. Na bazi
ustanovljene formule u osnovnom dogovoru, interes ograni¢enih partnera moze
biti tranferisan u akcije nove kompanije koje su oslobodene od poreza.

Alternativa prethodnom partnerstvu je licencno partnerstvo. U ovoj situaciji,
lincenca od prodaje proizvoda razvijenog tehnologijom pla¢a se ograni¢enom
partneru za istrazivanje i razvoj od strane sponzorisane kompanije. Rate lincence
najcesce variraju izmedu 6 do 10 procenata od ukupne prodaje i opadaju sa
dogovorenim nivoom prodaje. Cesto, gornji limit je postavljen na osnovu
kumulativnih, placenih licenci.

Poslednji, izlazni aranZzman moze biti putem zajednickog ulaganja. ove
sponzorisana kompanija i partneri formiraju zajednicko ulaganje za proizvodnju 1
prodaju proizvoda razvijenih naosnovu dobijene tehnologije. Cesto, dogovor
dozvoljava kompaniji da otkupi ulog partnera u zajednickom wulaganju u
definisanom trenutku ili kada se dostigne odreden obim prodaje i profita.

Koristi i troskovi — Kao 1 kod svakog ugovora o finansiranju, preduzetnik
treba proceniti prihvatljivost osnivanja ograni¢enog partnerstva za istrazivanje i
razvoj po osnovu koristi 1 troSkova koje ono donosi. Medu nekoliko koristi je da
ograniCena partnerstva za istrazivanje i razvoj pruzaju potrebna sredstva sa
najmanjim iznosom razvodnjavanja kapitala, dok se rizik smanjuje. Dodatno,
sponzorisana kompanija ojaava svoje finansijske izveStaje putem eksternog
kapitala.

Postoje 1 neki troskovi vezani za ovaj finansijski aranzman. Tipi¢no, ovo je
skuplji nacin finansiranja nego konvencionalni. Prvo, vreme i novac su potroseni.
Ograni¢eno partnerstvo za istrazivanje i razvoj zahteva minimum S$est meseci za
osnivanje 1 oko 50.000 dolara naknade profesionalcima. Troskovi tokom vremena
od godinu dana mogu narasti do 400.000 dolara za ulozene napore. Drugo,
ogranicenja koja ima tehnologija su znafajna. Odustajanje od tehnologije
razvijene kao nus proizvod primarnog napora moze biti previsoka cena za
placanje dobijenih sredstava. TreCe, izlaz iz partnerstva moze biti veoma
kompleksan i nositi veliku odgovornost. Ovi troskovi i koristi se moraju proceniti
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1 uporediti sa ostalim dostupnim alternativama pre nego se ograniceno partnerstvo
za istrazivanje i razvoj izabere kao izvor finansiranja.

5) Drzavni programi i grantovi

Preduzetnik nekada moze zatraziti sredstva od drzavnih fondova za razvoj i
plasiranje svoje inovativne ideje. Mala preduzeca mogu putem ovih programa i
grantova podneti zahtev za novac za istraZivanje i razvoj i biti izabrana na osnovu
jedinstvenih komisija za prikupljanje, ocenu i izbor predloga projekata za
finansiranje.

»Drzavni grantovi” dostupni su na drzavnom, pokrajinskom i lokalnom
nivou. Ovi programi pomoc¢i preduzetnicima su drugaciji izmedu sebe i1 variraju u
zavisnosti od drzavnih ciljeva i geografske lokacije. Nekada drzava ili lokalna
samouprava daje grantove kompanijama koje pocinju sa poslovanjem u oblastima
koje imaju viSak radne snage. Benefiti ovih grantova mogu biti u obliku plac¢anja
plate zaposlenima prve godine poslovanja ili neke poreske olakSice za odredeni
vremenski period. Zbog toga preduzetnik treba istraziti sve mogucénosti kada
donosi odluku gde ¢e otpoceti svoje poslovanje.

Fond za razvoj Republike Srbije predstavlja jedan od oblika drzavnih
programa u Republici Srbiji. U pitanju je program podsticanja razvoja
preduzetnistva kroz finansijsku podrSku za pocetnike u poslovanju u saradnji sa
Ministarstvom privrede. Fond za razvoj Republike Srbije, od svog osnivanja 15.
aprila 1992. godine, svoju aktivnost je usmerio na podsticanje poslovanja pravnih
lica 1 preduzetnika u Republici Srbiji. Prioriteti poslovanja su podsticanje
ravnomernog regionalnog razvoja, ukljuujuéi i razvoj nedovoljno razvijenih
podrucja, podsticanje konkurentnosti i1 likvidnosti privrede Republike Srbije,
podsticanje zaposljavanja, kao i1 podsticanje proizvodnje robe namenjene izvozu.
Misija Fonda je da bude pouzdan partner srpske privrede, da doprinese njenom
rastu i razvoju, sa ciljem odrzivog i ravnomernog razvoja svih krajeva Republike
Srbije. Fond za razvoj preko deset godina odobrava kredite za poc¢etnike u biznisu,
te je do sada realizovano preko 8000 kredita. Fond za razvoj nudi razliCite vrste
kredita [27]:

e [nvesticioni krediti. Investicioni kredit se preporucuje klijentima kojima
su neophodna sredstva za finasiranje nabavke opreme, masina,
postrojenja, zatim izgradnju ili kupovinu proizvodnog ili poslovnog
prostora. Za mikro, mala, srednja i velika pravna lica krediti su sa
kamatnom stopom od 1,0% na godiSnjem nivou, ukoliko je sredstvo
obezbedenja kredita garancija poslovne banke, a u ostalim slucajevima
1,8% na godiSnjem nivou. Rok otplate je do 10 godina u okviru koga je
grejs period do 1 godine, sa mesecnom ili tromesec¢nom otplatom kredita.
Minimalan iznos kredita za sva pravna lica iznosi 1.000.000,00 RSD, a
maksimalan 250.000.000,00 RSD ukoliko je kredit obezbeden hipotekom
nad nepokretnoscu ili nekim drugim sredstvom obezbedenja predvidenim
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programom Fonda. U slu¢aju garancije poslovne banke, limit zavisi od
visine odobrene garancije. Kredite za refinansiranje kredita kod banaka
Fond moze odobravati iskljucivo za privredne subjekte koji se bave
proizvodnjom i zaposljavaju veci broj radnika.

e Krediti za preduzetnike ¢e se odobravati sa rokom otplate do 8 godina u
okviru kojeg je grejs period do 1 godine. Krediti su sa kamatnom stopom
od 1,0% na godisSnjem nivou, ukoliko je sredstvo obezbedenja kredita
garancija poslovne banke, a u ostalim sluajevima 1,8% na godiSnjem
nivou. Visina kredita i rok odreduju se u odnosu na bonitet privrednog
subjekta i instrumenta obezbedenja.

e Krediti za trajna obrtna sredstva. Trajna obrtna sredstva su sredstva
potrebna za finansiranje teku¢ih obaveza koje nastaju u redovnim
poslovnim aktivnostima krajnjeg korisnika kredita, a odnose se na
nabavku sirovina i materijala, zaliha, kao i ostale proizvodne troskove,
potrazivanja od kupaca, obaveza prema dobavljac¢ima. Za mikro, mala,
srednja 1 velika pravna lica krediti za trajna obrtna sredstva ¢e se
odobravati sa rokom otplate do cetiri godine u okviru koga je grejs period
do Sest meseci. Kamatna stopa je 1,0% na godiSnjem nivou ukoliko je
sredstvo obezbedenja garancija poslovne banke, a u ostalim slu¢ajevima
1,8% na godisnjem nivou, uz primenu valutne klauzule. Visina kredita i
rok odreduju se u odnosu na bonitet privrednog subjekta i instrumente
obezbedenja.

e Krediti za trajna obrtna sredstva ¢e se odobravati preduzetnicima, sa
rokom otplate do cetiri godine u okviru kojeg je grejs period do Sest
meseci. Visina kamatne stope, obraun i naplata kredita ¢e se vrsiti kao 1
za mikro, mala, srednja i velika pravna lica.

e Kratkorocni krediti. Kratkoro¢ni krediti za podsticanje konkurentnosti i
likvidnosti domace privrede ¢e biti odobravani privrednim subjektima
(preduzetnicima, mikro, malim, srednjim i velikim pravnim licima) sa
rokom otplate od tri do dvanaest meseci od dana koriS¢enja, sa
kamatnom stopom od 2,5% uz primenu valutne klauzule, po srednjem
kursu NBS na dan uplate. Instrumenti obezbedenja su garancija poslovne
banke, ugovorno jemstvo ili pristupanje dugu od strane pravnog lica,
cesija potrazivanja od drzavnih institucija i preduzeca, jemstvo fizickog
lica ili preduzetnika, hipoteka prvog reda na nepokretnostima ili
zemljiStu u privatnom vlasniStvu i zaloga na postojecoj opremi.

o Start-up krediti po programu podsticanja razvoja preduzetnistva kroz
finansijsku podrsku za pocetnike u poslovanju u 2019. godini. Sredstva
su namenjena kao finansijska podrSka, za ulaganja licima koja Zele da
pokrenu sopstveni posao, ili postoje¢im preduzetnicima, mikro i malim
privrednim drustvima, koja su registrovana u Agenciji za privredne
registre najranije u godini koja prethodi godini podnoSenja zahteva. Za
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sredstva po Programu, mogu da konkuriSu i klijenti koji su, prethodno,
bili osnivaci 1 vlasnici najviSe jednog privrednog subjekta, koji je brisan
iz registra, pre objavljivanja javnog poziva. Ulaganja koja se mogu
finansirati u okviru ovog Programa obuhvataju: dogradnju,
rekonstrukciju, adaptaciju, sanaciju, poslovnog ili proizvodnog prostora,
kupovinu opreme (nove ili polovne, ne starije od pet godina), kao i trajna
obrtna sredstva, koja mogu da ucestvuju najvise do 20% u strukturi
ukupnog investicionog ulaganja. Privredni subjekti koji zadovolje uslove
Programa mogu ostvariti pravo na finansijsku podrsku u vidu
bespovratnih sredstava u iznosu do 30% vrednosti ulaganja, odnosno do
40% vrednosti ulaganja za privredne subjekte koji pripadaju jedinicama
lokalne samouprave koje su razvrstane u cetvrtu grupu razvijenosti u
skladu sa ¢lanom 12. Zakona o regionalnom razvoju i aktom Vlade kojim
se utvrduje jedinstvena lista razvijenosti regiona i jedinica lokalne
samouprave. Preostali iznos ulaganja finansirace se iz kredita Fonda sa
rokom otplate do 5 godina u okviru koga je grejs period do jedne godine,
a kamatna stopa od 1% godisnje uz garanciju banke ili 2% godiSnje uz
ostala sredstva obezbedenja, uz primenu valutne klauzule.

Program podsticanja preduzetnistva kroz razvojne projekte u 2019.
godini. Pravo na ova sredstva imaju preduzetnici, mikro, mali i srednji
privredni subjekti 1 zadruge koji su registrovani u Agenciji za privredne
registre, a koji dostave zvani¢ne finansijske izveStaje za prethodne dve
godine u kojima nije iskazan neto gubitak i1 koji ispunjavaju uslove iz
Programa. Sredstva opredeljena Programom namenjena su za: kupovinu,
izgradnju, dogradnju, rekonstrukciju, adaptaciju, sanaciju, investiciono
odrzavanje, proizvodnog prostora ili poslovnog prostora koji je u sastavu
proizvodnog prostora, ili prostora u kojem se obavlja proizvodnja ili
skladiStenje proizvoda, kupovinu nove ili polovne proizvodne opreme (ne
starije od pet godina), ukljuc¢uju¢i dostavna vozila za prevoz sopstvenih
proizvoda 1 druga transportna sredstva koja se koriste u procesu
proizvodnje, trajna obrtna sredstva - koja mogu da ¢ine najvise 20%
ukupnog investicionog ulaganja, nabavku softvera 1 drugih
nematerijalnih ulaganja. Maksimalni iznos bespovratnih sredstava je
12.500.000,00 dinara. Rok otplate za pravna lica je do deset godina u
okviru koga je grejs period do jedne godine i za preduzetnike do osam
godina u okviru koga je grejs period do jedne godine. Kamatna stopa, uz
primenu valutne klauzule, iznosi 1,0% godisnje uz garanciju banke i 2%
godiSnje uz ostala sredstva obezbedenja. Preduzetnici, mikro, mala i
srednja pravna lica koji zadovolje uslove Programa mogu ostvariti pravo
na finansijsku podrSku u iznosu do 20% bespovratnih sredstava od
vrednosti investicionog ulaganja, odnosno do 30% bespovratnih
sredstava za privredne subjekte koji pripadaju Cetvrtoj grupi razvijenosti
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u skladu sa ¢lanom 11. Zakona o regionalnom razvoju i aktom Vlade
kojim se utvrduje jedinstvena lista razvijenosti regiona i jedinica lokalne
samouprave.

e Garancije. Garancije Fonda se mogu izdavati za obezbedenje kredita,
odnosno za obezbedivanje drugih poslova podnosilaca zahteva. Fond ne
moze po zahtevu jednog podnosioca odobravati i1 kredit 1 garanciju, ako
se 1 kredit 1 garancija odnose na isti pravni posao. Naknada za izdavanje
garancije-provizija iznosi 2% godiSnje od iznosa garancije, a ukoliko je
garancija izdata kao obezbedenje potrazivanja sa valutnom klauzulom za
obracun provizije primenjivace se valutna klauzula. Iznos garancije ¢e se
smanjivati srazmerno iznosu otplac¢enih obaveza od strane nalogodavca.

o Krediti za refinansiranje postojecih kredita kod banaka za privredna
drustva i preduzetnike po programu fonda. Pravo na koriS¢enje sredstava
Fonda, za refinansiranje postojecih kredita, imace privredni subjekti
razvrstani kao mikro, mala, srednja i velika pravna lica, registrovani u
relevantom registru na podru¢ju Republike Srbije. Sredstva po ovoj
kreditnoj liniji se mogu koristiti za kreditiranje privrednih subjekata koji
se pretezno bave proizvodnom delatnosc¢u i koji po poslednjem predatom
bilansu kao 1 u momentu podnoSenja zahteva za refinansiranje kredita
uposljavaju minimum 50 radnika. Kreditna sredstva ¢e se odobravati sa
kamatnom stopom od 1% na godiSnjem nivou, ukoliko je sredstvo
obezbedenja kredita garancija poslovne banke, a u ostalim slu¢ajevima
1,8% na godiSnjem nivou, uz primenu valutne klauzule. Ukoliko
privredni subjekt posluje u nerazvijenim 1 izrazito nerazvijenim
podru¢jima kamatna stopa je 1% ukoliko je instrument obezbedenja
garancija/avalirana menica poslovne banke, a u ostalim slu¢ajevima 1,8%
na godiSnjem nivou. Rok otplate je do 5 godina u okviru koga je grejs
period do 1 godine.

6) Privatno finansiranje (andeli)

Drugi izvor sredstava za preduzetnika su privatni investitori, zvani i andeli,
koji mogu biti porodica 1 prijatelji ili bogati pojedinci. Dakle, poslovni andeli su
privatni pojedinci koji ulazu u nove poduhvate i ostvaruju znacajan ekonomski
uticaj koji doprinosi opstanku novih firmi. Andeli investitori donose milijarde
dolara za ulaganja u nove poduhvate, pozitivno uticu¢i na njihov rast, njihovu
sposobnost ostvarenja dodatnog finansiranja i uspesno poslovanje [28].

Investitor obi¢no zauzima poziciju u kapitalu u kompaniji, moze uticati na
prirodu i pravac poslovanja do neke mere, pa ¢ak i do neke mere moze biti
ukljucen u to poslovanje. Stepen ukljucenosti u svakodnevne operacije kompanije
predstavlja vaznu tacku koju preduzetnik mora uzeti u obzir prilikom izbora
investitora. Postoje dve vrste investitora: jedni zele da budu aktivno ukljuceni u
posao; drugi zele barem savetodavnu ulogu kada je re¢ o izboru pravaca i
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strategija razvoja. Bez obzira na tip, svakog investitora prevashodno zanima
povracaj investicije zajedno sa dobrom stopom prinosa.

Procenjena veli¢ina ukupnog trziSta andela investitora u Sjedinjenim
Drzavama bila je 24,6 milijardi dolara u 2015. godini, a ovaj investicioni fond
rezultirao je otvaranjem 270.200 novih radnih mesta [29]. Pitanje je gde
investitori andeli uopste nalaze svoje ponude? Novi poduhvati koji privlace
finansiranje poslovnih andela pokazuju veée stope prezivljavanja, ostvaruju
visoke stope rasta, viSe finansiranja, uspesnije rezultate i imaju vise zaposlenih u
poredenju sa firmama koje ne mogu da privuku finansije [30]. Ponude se
pronalaze putem preporuka poslovnih saradnika, prijatelja, aktivnog li¢nog
istrazivanja, investicionih bankara i poslovnih posrednika. Medutim, iako ovi
referentni izvori pruzaju neke ponude, veéina investitora andela nije zadovoljna
brojem i vrstom preporuke za ulaganje. Pedeset jedan procenat anketiranih
investitora bilo je delimi¢no ili potpuno nezadovoljno svojim sistemima
preporuka i ukazalo je na to da je potrebno najmanje umereno poboljsanje [5].

Andeli mogu biti iskusni investitori, ¢esto su i sami preduzetnici, a neki
mogu postati vredni savetnici za preduzetnika koji pokrece biznis 1 u ¢iji biznis
ulazu. U nekim oblastima andeli mogu da se povezuju u mrezu [31]. U pitanju je
pojava koja se Siri Sirom Sjedinjenih Drzava i sveta, posebno Austrije, Nemacke,
Irske 1 Velike Britanije. Grupe andela predstavljaju organizovane grupe andela
investitora. Svaka grupa andela ili klub obi¢no ima sastanke u trajanju od dva do
tri sata, oko 6 do 10 puta svake godine. Neke grupe suinvestiraju sa drugim
grupama. Grupa u celini nema novca, ali sluzi kao uredaj za sazivanje i1
sagledavanje potencijalnih investicija. Pojedina¢ni ¢lanovi grupe investiraju
pojedinacno ili sa drugim zainteresovanim. Tipic¢an klubski proces je da
preduzetnik posSalje trazeni obrazac odredenom clanu kluba. Nakon inicijalnog
pregleda, ako se izabere preduzetnik, slede sastanci sa nekoliko ¢lanova kluba.
Ako je preduzetnik izabran da se predstavi na buduéem sastanku, tada dobija
smernice u pogledu usavrSavanja i prezentacije poslovnog plana. Obi¢no se odvoji
12 do 30 minuta za prezentaciju i pitanja, a zatim se svi zainteresovani ¢lanovi
kluba sastanu sa preduzetnikom kako bi razgovarali o daljim koracima u procesu
odlucivanja o investiranju. Fondacija Kauffman (www.kauffman.org) identifikuje
oko 300 organizovanih grupa investitora. Vecini, kao Sto je Thunderbird Angel
Network (TAN), moZze se pristupiti putem standardizovanog softverskog programa.
Pomocu udruzivanja resursa, andeoske grupe mogu investirati u kasnijim fazama
sa ve¢im iznosom, delimi¢no preklapaju¢i se sa oblastima investiranja koje
tradicionalno  zauzimaju fondovi rizicnog kapitala [32]. Odvija se
profesionalizacija i1 formalizacija trziSta andela (koja se u istoriji smatra
neformalnim trziStem rizicnog kapitala), §to vodi andele da deluju i uti¢u na sli¢ne
fondove rizi¢nog kapitala [33]. Takode, fondovi rizi¢nog kapitala pokazuju
rastuce interesovanje u ranijim fazama poslovanja nego u proslosti [34].
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Kada privatni investitori uloZze novac u fond, koji obi¢no ima menadZera, to
postaje andeoski fond. Andeoski fond deluje slicno kao mali fond rizicnog
kapitala osim Sto privatni investitori ili njihovi odredeni predstavnici donose
investicione odluke. Za sada postoji vrlo malo andeoskih fondova.

Kada je preduzetnik veoma uspeSan u prethodnim poduhvatima poduhvata,
Cesto osniva porodicnu kancelariju za upravljanje njihovim poslovima i
imovinom. Deo ove imovine ¢esto se ulaze u privatne poduhvate.

Konac¢na vrsta individualnog ulaganja je crowdfunding. Razlikuje se od
tradicionalnih modela finansiranja po tome S$to se zasniva na mrezama i
pojedincima, a ponekad i kompanijama. MoZe se koristiti za stvarno testiranje
ideje za proizvod/uslugu. Cesto su pojedinci ukljuéeni u crowdfunding ideju
veoma zainteresovani za ideju i njen potencijal za uspeh.

Kovanica crowdfunding nastala je kombinacijom engleskih izraza ,,crowd”
(grupa, gomila) i ,,funding” (finansiranje). Dobra ideja u kratkom roku nekoga
moze uliniti milijarderom, druStveno odgovornim uzorom ili uspeSnim
inovatorom. Medutim, nije uvek tako jednostavno do¢i do finansijskih sredstava
za njenu realizaciju, pogotovo u pocetnim fazama razvoja. Crowdfunding, ili
grupno finansiranje, predstavlja alternativni nacin prikupljanja sredstava koji
omogucava da se do njih dode uz pomo¢ zajednice [35].

Crowdfunding dakle predstavlja nacin premoscavanja finansijskog jaza u
ranim fazama razvoja ideje ili projekta, testiranja ideje u zajednici ili formiranja 1
izgradnje prve linije podrSke ili korisnika, kao i da se poveca vidljivost ideje,
proizvoda 1ili usluge. Promovisanje ideje iz bilo koje oblasti, kroz dobro
koncipiranu online kampanju, onim najistrajnijima i najpripremljenijima pruza
mogucénost sticanja Zeljenog pocetnog kapitala. Taj pocetni kapital obezbeduju
zainteresovale za vasu ideju i zato Zele da podrze kampanju i uloZe novac u nju.
Ovaj nacin prikupljanja sredstava je jednostavniji jer za razliku od bankarskih
kredita ne zahteva garancije i1 Zirante. Banke su, na primer, odbile da finansiraju
prvi komercijalno uspeSan pametni sat Pebble, koji je proizveden tako $to je na
crowdfunding platformi Kickstarter prikupljeno 10 miliona dolara za njegov
razvoj. Samo dve godine kasnije, prodato je viSe od milion primeraka ovog sata.

U zavisnosti od toga $ta nudite i Sta backer-i/investitori dobijaju, razvila su
se Cetiri osnovna tipa crowdfunding kampanja [36]:

e Donacijski crowdfunding (donation-based) namenjen je pre svega
humanitarnim 1 neprofitnim kampanjama. U njima backer-i doniraju
sredstva za ideju ili cilj koji im je vazan, bez ocekivanja da ¢e dobiti
nesto zauzvrat. U Sirem kontekstu, ovaj vid grupnog finansiranja
znacajan je za Citavu zajednicu. NajCeSce se koristi za razvoj drustveno
korisnih projekata i podstice kulturu davanja. U Srbiji je platforma
donacije.rs namenjena upravo ovakvim kampanjama i projektima.
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e Nagradni crowdfunding (reward-based) je kod nas najpoznatiji vid
alternativnog finansiranja, uglavnom zato §to dve najrasprostranjenije
platforme, Kickstarter 1 Indiegogo, funkcioniSu na ovaj nacin. Kod ovog
tipa crowdfunding-a se u zamenu za finansijsku podrSku nudi nagrada —
perk. Perk-ovi su rasporedeni u nekoliko vrednosnih razreda, od
simboli¢nih kao $to su bedzevi ili majice, pa sve do vrednih nagrada
poput pametnih uredaja.

e Investicijski crowdfunding (crowdinvesting ili equity crowdfunding)
backer-ima nudi moguénost da umesto nagrade dobiju hartije od
vrednosti 1 najpogodniji je za ulaganje u preduzeca u povoju. Investicijski
crowdfunding tek poCinje da se razvija u Srbiji, ali ve¢ 2018. godine na
inostranim platformama su lansirane dve uspeSne kampanje start-upova
iz Srbije — Player Hunter 1 StrawberryEnergy. Ove kampanje prikupile
su 1.200.000 dolara.

e Crowdfunding pozajmice (crowdlending) je vrsta online pozajmljivanja s
kamatama niZim nego u bankama i zaradom koja je uglavnom veca nego
kod regularne Stednje. Na svetskom nivou ovo trziSte je vece od svih
ostalih tipova crowdfunding-a zajedno.

7) Rizicni kapital

Rizi¢ni kapital predstavlja relativno pogresno shvaceno podrucje u
preduzetniStvu. Neki misle da rizi¢ni kapitalisti finansiraju ranu fazu relativno
malih, brzo rastucih tehnoloskih kompanija. Medutim, ta¢nije je posmatrati rizicni
kapital u Sirem smislu, kao profesionalno upravljani skup kapitala. Cesto se
kapital formira iz resursa bogatih pojedinaca ili institucija koji su ograniceni
partneri. Ostali glavni investitori u ograni¢enom partnerstvu sa rizicnim kapitalom
su penzioni fondovi, fondovi zaduZenja i1 druge institucije, ukljuCujuci strane
investitore. Sredstvima upravlja generalni partner, odnosno firma sa rizi¢nim
kapitalom, u zamenu za procenat dobiti ostvarene od investicije i naknade.
Venture capital je znaCajan izvor finansiranja za preduzetnike koji Zele da
sprovedu inovativne investicione projekte kao i za razvoj start-up preduzeca [37]
Iako doprinosi koji rizi¢ni kapital daje ukupnoj ekonomiji nisu dovoljno istraZeni,
postoji Siroko rasprostranjeno uverenje da je rizi¢ni kapital od presudne vaznosti
za brzo uvodenje inovacija na trziSte, stvarajuc¢i ekonomski rast, radna mesta i
mogucénosti za dalje tehnoloSke inovacije [38].

Investicije se vrSe u svim fazama poslovanja preduzeca. U stvari, rizicni
kapital se najbolje moze okarakterisati kao dugorocna investiciona disciplina, koja
se obi¢no javlja tokom petogodi$njeg perioda, usmerena ka stvaranju kompanija u
ranoj fazi, Sirenju i revitalizaciji postoje¢ih preduzeca. U svakoj investiciji, rizi¢ni
kapitalista ucestvuje u kapitalu putem akcija, varanta i/ili konvertibilnih hartija od
vrednosti 1 aktivno ucestvuje u nadgledanju svake kompanije u portfolio,
donoSenjem investicija, planiranjem finansiranja 1 pruzanjem poslovnih vestina
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kompaniji. Primanje rizicnog kapitala (VC) je temeljna prekretnica za
preduzetnicke poduhvate, naro¢ito one koji posluju u visokotehnoloskim
industrijama [39].

Da bi bio u stanju da obezbedi potrebna sredstva, preduzetnik mora da
razume filozofiju i ciljeve preduzeca sa rizi¢nim kapitalom, kao i proces rizicnog
kapitala. Cilj kompanije sa rizicnim kapital je da generiSe dugorocno uvecanje
kapitala putem duga i ulaganja u kapital. Da bi postigao ovaj cilj, rizicni
kapitalista je spreman da izvrsi bilo kakve promene ili modifikacije potrebne u
poslovnom ulaganju. Budu¢i da je cilj preduzetnika opstanak poslovanja, ciljevi
ove dve kompanije Cesto su suprotstavljeni, posebno kada se pojave problemi
poput ciljeva koji nisu ispunjeni.

Za rizicnog kapitalistu, krajnji povracaj na investiciju je pozitivno povezan
sa razlikom izmedu prihoda od izlaza (npr. Pocetna javna ponuda (IPO)) ili
spajanja 1 preuzimanja i iznosa koji je ulozen u preduzetnicku kompaniju. Sa
druge strane, za preduzetnike, procena koju dobijaju u krugu finansiranja odreduje
kolikog udela vlasnistva treba da odreknu za odredenu koli¢inu uliva kapitala, $to
direktno uti¢e na kontrolnu strukturu preduzetni¢kog preduzeca [40].

Posto je vise rizika ukljuceno u finansiranje preduzeca u ranijoj fazi razvoja,
oc¢ekuje se veci povrac¢aj od finansiranja (oko 50% ROI) nego recimo od
akvizicija (30% ROI), koje se javljaju u kasnijoj fazi razvoja. Znacajan rizik koji
ukljucuje 1 pritisak koji kompanije rizicnog kapitala ose¢aju od svojih investitora
(ograniCenih partnera) da prave sigurnije investicije sa viSim stopama prinosa
doveli su do toga da ove kompanije ulazu vece iznose svojih sredstava u kasnijim
fazama finansiranja. U tim ulaganjima u kasnoj fazi postoje manji rizici, brzi
povracaj, potrebna je manja pomo¢ prilikom upravljanja i postoji manji broj
ponuda koje treba oceniti. Rizi¢ni kapitalista ne trazi kontrolu nad kompanijom ali
¢e traziti najmanje jedno mesto u odboru direktora. Jednom kada se donese odluka
o investiranju, rizicni kapitalista ¢e uciniti sve S§to je potrebno za podrsku
menadzerskom timu kako bi poslovanje i ulaganje uspeli.

lako ¢e venture kapitalista pruzati smernice kao ¢lan upravnog odbora,
oc¢ekuje se da ¢e menadzerski tim usmeravati i voditi svakodnevne operacije
kompanije. Venture Xkapitalista podrzava menadZzment tim sa ulaganjima,
finansijskim veStinama, planiranjem i ekspertizom u bilo kojoj oblasti koja je
potrebna. Budu¢i da rizi¢ni kapitalista pruza dugoro¢na ulaganja (obi¢no pet do
sedam godina), vazno je da postoji medusobno poverenje i razumevanje sa
preduzetnikom. U radu kompanije ne bi trebalo da bude iznenadenja. Treba
podeliti 1 dobre i loSe vesti sa ciljem preduzimanja potrebnih akcija kako bi se
omogucilo kompaniji da se razvija 1 raste na duzi rok. Venture kapitalista treba da
bude na raspolaganju preduzetniku da razgovara o problemima i razvija strateske
planove. Venture kapitalista ofekuje da ¢e kompanija zadovoljiti tri opSta
kriterijuma pre nego Sto ¢e se obavezati na poduhvat. Prvo, kompanija treba da
ima jak menadZerski tim sastavljen od pojedinaca sa solidnim iskustvom i
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pozadinom, na koje se Cvrsto posveti kompaniji, dobrim kvalifikacijama u
njihovim oblastima ekspertize, sposobno$¢u da se suofe sa izazovima i
fleksibilnost gde god je potrebno. Venture kapitalista bi radije ulozio u prvoklasni
menadzerski tim 1 drugorazredni proizvod nego obrnuto. Posvecenost
menadzerskog tima treba da se odrazi na dolare ulozene u kompaniju. Drugi
kriterijum je da proizvod i/ili prilika na trziS§tu moraju biti jedinstveni, moraju
imati distinktivnu prednost ili tri do pet jedinstvenih ponuda o prodaji na rastu¢em
trziStu. Osiguravanje jedinstvene trziSne nise od sustinskog je znacaja jer proizvod
ili usluga moraju biti u stanju da se takmice i rastu tokom investicionog perioda.
Ova jedinstvenost treba pazljivo da se napiSe u marketinsSkom delu poslovnog
plana, a jo$ je bolje kada je zastiCena patentom ili poslovnom tajnom. Konacéni
kriterijum za ulaganje je da poslovna prilika mora imati znacajno uvecanje
kapitala. Tacan iznos uvecanja kapitala varira u zavisnosti od faktora kao §to su
veli¢ina posla, faza razvoja kompanije, potencijal preokreta, rizici i raspolozivi
izlazi. Rizi¢ni kapitalista obi¢no ofekuje znacajan procenat prinosa od ulaganja u
vedini investicionih situacija.

Proces ulaganja rizicnog kapitala baziran na navedenim kriterijuma je i
umetnost 1 nauka [5]. Element umetnosti je ilustrovan u intuiciji, kapitalnom
ose¢aju 1 kreativnom razmisljanju koji vode proces. Proces je naucan zbog
sistematskog pristupa i tehnike prikupljanja podataka koje su ukljucene u procenu.
Proces zapocinje tako $to firma sa rizicnim kapitalom utvrduje svoju filozofiju 1
investicione ciljeve. Firma mora da odluci o slede¢em: sastavu svog portfolija
(ukljucujuci broj start-up kompanija, kompanija za Sirenje 1 otkup menadzmenta);
vrste industrije; geografski region za ulaganje; i sve specijalizacije proizvoda ili
industrije.

Proces ulaganja rizi¢nog kapitala moze se podeliti na Cetiri osnovne faze:
preliminarni skrining, dogovor o glavnim uslovima, duzna revnost i kona¢no
odobrenje.

Preliminarni skrining zapocCinje primanjem poslovnog plana. Dobar
poslovni plan je neophodan u procesu dobijanja rizi¢nog kapitala. Vecina rizicnih
kapitalista ne¢e razgovarati sa preduzetnikom koji ga nema. Kao polaziste,
poslovni plan mora imati jasno definisanu misiju i jasno navedene ciljeve koji su
podrzani dubinskom analizom industrije i trziSta i planskim bilansima uspeha.
Rezime izvr$nog dela vazan je deo ovog poslovnog plana, jer se koristi za pocetni
skrining u preliminarnoj proceni. Mnogi poslovni planovi se nikada ne vrednuju
izvan izvr$nog sazetka. Kada ocenjuje posao, rizi¢ni kapitalista prvo utvrduje da li
je posao ili sliéni ugovor viden ranije. Tada investitor utvrduje da li predlog
odgovara dugoroc¢noj politici 1 kratkoroCnim potrebama u razvoju uravnotezenosti
portfelja. U ovom preliminarnom skriningu, venture XKapitalista istraZuje
ekonomiju industrije i procenjuje da li ima odgovaraju¢e znanje i sposobnost da
ulazu u tu industriju. Investitor pregledava predstavljene brojeve da bi utvrdio da
li kompanija moze razumno da donese potreban ROI. Pored toga, ocenjuje se i
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sposobnost menadzerskog tima u smislu moguénosti da sprovedu predstavljeni
plan.

Druga faza je dogovor o opstim uslovima izmedu preduzetnika i rizicnog
kapitala. Rizi¢ni kapitalista Zeli osnovno razumevanje glavnih uslova sporazuma u
ovoj fazi procesa pre nego §to se veliko posveti vremenu 1 trudu koji su ukljuceni
u formalni proces duzne revnosti.

Treca faza, detaljan pregled i duzna paznja, najduza je faza koja ukljucuje
izmedu jednog i tri meseca. Ovo ukljucuje detaljan pregled istorije kompanije,
poslovnog plana, biografija pojedinaca, njihove finansijske istorije i ciljanih
klijenata na trziStu. Ocenjuju se potencijali rasta i rizici; postoji temeljna procena
trzista, industrije, finansija, dobavljaca, kupaca 1 menadzmenta.

U poslednjoj fazi priprema se konacno odobrenje, sveobuhvatni
memorandum o ulaganjima. Ovaj dokument preispituje nalaze rizicnog kapitalista
1 detalje o uslovima investicionog ulaganja. Te se informacije koriste za pripremu
formalnih pravnih dokumenata koje ¢e i preduzetnik i rizi¢ni kapital potpisati radi
finaliziranja posla.

Pronalazenje rizicnog kapitala

Jedna od najvaznijih odluka za preduzetnika lezi u odabiru preduzeca za
riziéni kapital kome ¢e se pristupiti. PoSto su rizi¢ni kapitalisti skloni da se
specijalizuju i1 geografski i po industriji (proizvodnja industrijskih proizvoda ili
proizvoda Siroke potroSnje, visoke tehnologije ili usluge) i po veli¢ini 1 fazi
ulaganja, preduzetnik bi trebalo da pride samo onim rizi¢nim kapitalistima koji
mogu biti zainteresovani za mogucnost ulaganja u njegov poslovni poduhvat. U
SAD ve¢ina firmi rizicnog kapitala pripada Nacionalnom udruzenju za rizi¢ni
kapital 1 navedeno je na njegovoj veb lokaciji (www.nvca.org). Preduzetnik treba
pazljivo da istrazi imena i adrese potencijalnih preduzeca sa rizicnim kapitalom
koja bi mogla biti zainteresovana za ulaganje. Postoje i1 regionalna i nacionalna
udruzenja rizicnog kapitala. Uz malu naknadu ili bez naknade, ove asocijacije ¢e
preduzetniku Cesto slati spisak svojih ¢lanova, vrste poslova u koje njihovi ¢lanovi
ulazu i bilo kakva ogranicenja ulaganja. Kad god je to moguce, preduzetnik treba
da trazi priliku za upoznavanje sa rizicnim kapitalistom. Bankari, racunovode,
advokati i profesori dobri su izvori za ove potrebe.

Preduzetnik treba da pristupi rizicnom kapitalistu na profesionalan nacin.
Budu¢i da rizi¢ni kapitalisti primaju stotine upita i1 ¢esto su van kancelarije radeci
sa kompanijama u portfelju ili istrazuju¢i potencijalne moguénosti ulaganja, vazno
je zapoceti kontakt pozitivho. Preduzetnik treba da kontaktira bilo kojeg
potencijalnog rizicnog kapitalistu kako bi osigurao da se predlozeni poslovni
poduhvat nalazi u podrucju od ulaganja. Zatim bi trebao poslati poslovni plan, ili
u nekim slucajevima sazetak poduhvata u dve faze, prac¢en kratkim propratnim
pismom. Posto rizi¢ni kapitalisti dobijaju mnogo vise poslovnih planova nego $to
su sposobni da finansiraju, mnogi planovi se pregledaju vrlo brzo. Stoga, rizi¢ni
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kapitalisti imaju tendenciju da se usredsrede i uloze viSe vremena i truda u
analiziranje onih planova koji su im preporuc¢eni. Shodno tome, dobro je
preduzetnik utrosi odredeno vreme da kako bi pronasao nacin da se predstavi
venture kapitalisti. Obi¢no pristup moze obezbediti rukovodilac portfelj
kompanije, raunovode, advokati, bankari 1 slicno. Preduzetnik mora biti svestan
nekih osnovnih pravila pre nego §to izvrSi stvarni pristup i treba odredene
smernice (Tabela 1). Prvo, treba voditi racuna o odabiru pravog preduzetnickog
kapitala. Venture kapitalisti imaju tendenciju da se specijalizuju za odredene
industrije 1 nece ulagati u posao izvan tih oblasti, bez obzira na prednosti
poslovnog predloga i plana. Drugo, venture kapitalisti se poznaju medusobno,
posebno u odredenom regionu zemlje. Stoga, ukoliko preduzetnik predstavi
poslovni plan ve¢em broju rizi¢nih kapitalista, veca je verovatno¢a da nece dobiti
finansiranje, ¢ak iako je poslovna ideja dobra. Trece, prilikom susreta sa rizi¢nim
kapitalistom, posebno prvi put, pozeljno je da preduzetnik dovede jednog ili dva
kljuna clana upravljackog tima. Venture kapitalista investira prvenstveno u
preduzetnika, a potom i njegov menadzerski tim i njegove poslovne rezultate, a ne
u spoljne konsultante i stru¢njake. Po potrebi se mogu pozvati svi konsultanti 1/ili
struénjaci.

Napokon, potrebno je razviti jezgrovito, dobro osmisljeno usmeno izlaganje.
Ono treba da obuhvati posao kompanije, jedinstvenost proizvoda ili usluge,
izglede za rast, glavne faktore iza postizanja naznacene prodaje i profita, pozadinu
1 performanse kljuénih menadZera, potreban iznos finansiranja i ocekivane
prinose. Prva prezentacija je kriticna. Posle povoljnog pocetnog sastanka, rizi¢ni
kapitalista ¢e izvrSiti preliminarnu istragu plana. Ako je povoljno, drugi sastanak
izmedu menadzerskog tima i rizi€nog kapitala Cesto je zakazan tako da obe strane
mogu oceniti jedna drugu 1 utvrditi da 1i se moze uspostaviti dobar radni odnos 1
da 1i se razvija osecaj poverenja. Tokom ove uzajamne procene, preduzetnik treba
da pazi da ne bude previse nefleksibilan u vezi sa iznosom kapitala kompanije
koji je spreman da deli. Ako je preduzetnik suvise nefleksibilan, rizi¢ni kapital bi
mogao okoncati pregovore. Tokom ovog sastanka cesto se uspostavlja inicijalni
dogovor o uslovima. Ukoliko pregovori ne budu uspesno okoncani, preduzetniku
na raspolaganju stoje sredstva iz drugih spoljnih izvora, ukljucujuéi ostale rizicne
kapitaliste.

Jedna od alternativa za pribavljanje potrebnog privatnog kapitala koju bi
trebalo razmotriti je finansiranje iz sopstvenih izvora (bootstrap financing,
bootstrapping).

U poredenju sa koris¢enjem rizi€nog (venture, preduzetnickog) kapitala,
bootstrapping moze biti koristan jer preduzetnik moze da zadrzi kontrolu nad
svim odlukama. Sa druge strane, ovaj oblik finansiranja moze predstavljati
nepotreban finansijski rizik za preduzetnika. Stavise, bootstrapping mozda neée
pruziti dovoljno finansiranje neophodno kompaniji da postane uspesna. Medutim,
bilo je mnogo uspesnih kompanija koje su zapocele finansiranje na ovaj na¢in. Na
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primer, platforma za pretragu Estateli predstavlja bootstrap poduhvat dva
osnivaca, Galen Ward-a i Douglas Cole-a. Ward je 2007. napustio posao kako bi
pokrenuo kompaniju i uverio partnera da napusti fakultet da mu se pridruzi. Sa
dovoljno li¢nih finansija da zive godinu dana, dvojica suosnivaca ulozila su
ukupno 4.000 dolara kako bi kupili jeftin server, platili kotizaciju i1 ostvarili
promet dovoljan da pokrije razne troSkove. Kompanija je porasla sa li¢nih
investicija od 4.000 dolara na preko milion dolara prijavljenih prihoda na dan 26.
februara 2014. [41].

Ovaj pristup je posebno vazan kod pokretanja preduzeca i u prvim
godinama poduhvata kada je kapital iz duznickog finansiranja skuplji, ako je
uopste dostupan. Pored novcanih trosSkova, eksterni kapital takode ima i1 druge
troskove.

Prvo, obi¢no je potrebno do dva do Sest meseci da se prikupi eksterni kapital
ili da se utvrdi da ne postoji eksterni kapital. Za to vreme, preduzetnik mozda ne
obraca dovoljno paznje na poslovanje preduzeca, vazna podrucja marketinga,
prodaje, razvoja proizvoda i operativnih troSkova. Preduzecu je obi¢no potreban
kapital u kratkom roku.

Tabela 1 — Smernice za ophodenje sa venture kapitalistima. Izvor: [5].

Pazljivo odredite rizicnog kapitalistu kome ¢ete pristupiti radi finansiranju odredene
vrste posla. Napravite jasan saZzetak poslovnog predloga.

Jednom kada se zapoc¢ne pregovor sa rizi¢nim kapitalistom, ne treba pregovarati sa
drugim rizi¢nim kapitalistima. Paralelno raditi nekoliko ugovora moze stvoriti
probleme ako rizi¢ni kapitalisti ne rade zajedno.

Bolje je pristupiti venture kapitalisti preko posrednika koji je postovan i koji ima od
ranije razvijeni odnos sa venture kapitalistom. Ogranicite i pazljivo definiSite ulogu i
naknadu posrednika.

Preduzetnik ili menadZer, a ne posrednik, trebalo bi da vodi diskusije sa rizi¢nim
kapitalistom. Na prvi sastanak nemojte dovesti advokata, racunovodu ili druge
savetnike. Budu¢i da tokom ovog prvog sastanka nema pregovora, venture kapitalista
moze da upozna preduzetnika bez uplitanja drugih.

Budite vrlo oprezni u vezi sa onim $to je projektovano ili obe¢ano. Preduzetnik ¢e
verovatno biti odgovoran za ostvarenje datih projekcija cene, strukture posla ili
kompenzacija.

Otkrijte sve znacajne probleme ili negativne situacije na ovom pocetnom sastanku.
Poverenje je osnovni deo dugoro¢ne veze sa rizi¢nim kapitalistom; kasnije otkrivanje
neotkrivenog problema od strane rizicnog kapitaliste prouzrokovace gubitak poverenja
1 verovatno ugroziti dogovor.

Dosegnite fleksibilan, razuman odnos sa venture kapitalistom u pogledu vremena
reagovanja na predlog i realizacije razli¢itih koraka u transakciji finansiranja. Potrebno
je strpljenje, jer je proces sloZzen i dugotrajan. Preveliki pritisak za brzu odluku moze
da izazove probleme u odnosu sa rizicnim kapitalistom

Ne prodajete projekat na osnovu toga Sto su drugi rizi¢ni kapitalisti obavezali da ¢e
izvrsiti finansiranje. Vecina rizi¢nih kapitalista je nezavisna i ponosna je na svoje
sopstveno odlucivanje
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Pazite na izjave poput: ,,Nema konkurencije za ovaj proizvod” ili ,,Danas niko nema na
raspolaganju ovakvu tehnologiju.” Ove izjave mogu otkriti neuspeh u istrazivanju
trziSta ili mogu ukazivati na to da je dizajniran savrSen proizvod ali za nepostojece
trziste

Nemojte pokazivati preveliku zabrinutost za platu, naknade ili druge oblike tekuce
nadoknade. Rizi¢ni kapitalista zeli da se preduzetnik zaloZi za uvecanje kapitala, a ne
za ostvarenje sopstvenih benefita.

Uklonite u najve¢oj mogucoj meri upotrebu novog kapitala za reSavanje zaostalih
problema, poput isplate duga ili neisplacenih zarada zaposlenima. Kapital rizi¢nog
kapitaliste namenjen je za rast kako bi se posao pokrenuo napred.

Drugo, eksterni kapital ¢esto smanjuje nagon kompanije za prodajom i
profitom, budu¢i da u takvoj situaciji kompanije ¢esto poistovete eksterni kapital
sa prihodom.

Trece, dostupnost eksternog kapitala povecava impuls za potroSnjom. To
moze dovesti do toga da npr. kompanija zaposli vise osoblja pre nego S§to je to
potrebno.

Cetvrto, spoljni kapital moze umanjiti fleksibilnost kompanije, §to dalje
moze opteretiti kompaniju do te mere da se neophodna promena ne moze
sprovesti ili se vrlo sporo sprovodi.

Konacno, spoljni kapital moze da prouzrokuje poremecaje i probleme u
preduzetom poslovnom poduhvatu. Ukoliko kapital potice od odredenih
investitora koji o¢ekuju visoke stope prinosa u kratkom roku, preduzetnik je pod
pritiskom da neprestano uvecava preduzece tako da Sto pre dode do izvlacenja
gotovine ili inicijalne javne ponude. Ovaj naglasak na kratkoro¢nom u¢inku moze
biti na Stetu dugoro¢nog uspeha kompanije. Bootstrap finansiranje podrazumeva
primenu raznih metoda kako bi se obezbedilo oCuvanje gotovine. Na primer,
dovoljno likvidni preduzetnici mogu iskoristiti sve dostupne popuste dobavljaca,
dok preduzetnici sa ograni¢enom likvidnoS¢u teze da prolongiraju placanja ali
tako da ne ugroze buducu saradnju sa dobavlja¢ima i/ili da plate penale zbog
kaSnjenja sa izmirenjem obaveza. Savestan preduzetnik uvek treba da se informise
0 popustima na koli¢inu, pogodnostima za ¢este kupce, promotivnim popustima.
Ustede se mogu ostvariti ukoliko se postigne dogovor sa prodavcima u vidu
omogucavanja preduzetnicima da postave trajni nalog za celu koli¢inu robe koja
¢e se koristiti tokom odredenog vremena, ali otpremanje 1 izvrSavaju plac¢anje robe
vr$i se samo po potrebi. Na taj nacin ostvaruje se dvostruka korist: osigurava se
niza cena zbog vece narudzbe, 1 istovremeno smanjuju se troSkovi zaliha.

8) Privatni plasmani

Privatni plasman (Private Placement) je prodaja emisije ogranicenom krugu
institucionalnih investitora. Banka u ovom sluc¢aju ima ulogu agenta i naplacuje
proviziju. Investitor nema nameru da prodaje dalje hartije od vrednosti, ve¢ ih
unosi u svoj portfolio 1 daje banci izjavu (Investment Letter) kao potvrdu te
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obaveze. Za ovu opciju se uglavnom opredeljuju manja i srednja preduzeca koja
ne mogu da pokriju troskove javnog plasmana, ali ona i snose sav rizik.

9) Instrumenti i programi finansiranja Evropske unije

Programi Unije predstavljaju skup integrisanih mera ¢iji je cilj jacanje
saradnje izmedu drzava c¢lanica EU, kao 1 zemalja kandidata u razli¢itim
oblastima. Programi Unije finansiraju se iz zajednickog budzeta Evropske unije,
sredstvima namenjena razvoju razliitih prioritetnih oblasti: zaStite Zivotne
sredine, energetike, transporta, razvoja preduzetniStva, konkurentnosti itd. Pet
glavnih fondova EU (ERDF, CF, ESF, EAFRD, EMFF) usmereno je ka
podrzavanju ekonomskog razvoja u svim zemljama EU, u skladu sa ciljevima
strategije Evropa 2020.

e ERDF [42] (ERDF — European Regional Development Fund) fokusira
svoja ulaganja na nekoliko klju¢nih prioritetnih podrucja: inovacije 1
istrazivanje; digitalne tehnologije; podrska za mala i srednja preduzeca
(MSP); dekarbonizovana ekonomija. Akcija ERDF osmiSljena je za
smanjenje ekonomskih, ekoloskih 1 socijalnih problema u urbanim
sredinama, sa posebnim fokusom na odrzivi urbani razvoj. Najmanje 5%
sredstava ERDF-a izdvojeno je za ovo polje putem 'integrisanih akcija'
kojima upravljaju gradovi. Podru¢ja koja su prirodno ugrozena sa
geografskog stanovista (udaljena, planinska ili retko naseljena podrucja)
imaju poseban tretman. Najudaljenija podrucja takode imaju koristi od
posebne pomoc¢i ERDF-a u reSavanju mogucih nedostataka zbog njihove
udaljenosti.

e Kohezioni fond [43] (CF — Cohesion Fund) je namenjen drzavama
Clanicama ¢iji je BNP po glavi stanovnika manji od 90% proseka EU.
Njegov je cilj da smanji ekonomske i1 socijalne razlike i da promovise
odrzivi razvoj. U periodu 2014-2020, CF se odnosi na Bugarsku,
Hrvatsku, Kipar, Cesku, Estoniju, Gr¢ku, Madarsku, Letoniju, Litvaniju,
Maltu, Poljsku, Portugal, Rumuniju, Slovacku i Sloveniju. CF izdvaja
ukupno 63,4 milijarde evra za aktivnosti u slede¢im kategorijama:

o transevropske transportne mreze, posebno prioritetne projekte od
evropskog interesa koji je identifikovala EU. Kohezioni fond ¢e
podrzati infrastrukturne projekte u okviru Instrumenta za povezivanje
Evrope;

o zivotna sredina: ovde Kohezioni fond moze da podrzi projekte koji se
odnose na energetiku ili transport, pod uslovom da oni ocigledno
imaju koristi za zivotnu sredinu u pogledu energetske efikasnosti,
koris¢enja  obnovljivih izvora energije, razvoja Zeleznickog
saobracaja, jaCanja javnog prevoza itd.

e Evropski socijalni fond [44] (ESF — European Social Fund) investira u
ljude, sa fokusom na poboljSanje moguénosti zaposljavanja i obrazovanja
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Sirom Evropske unije. Takode ima za cilj da poboljsa situaciju
najugrozenijih ljudi koji su u riziku od siromastva. Investicije ESF-a
pokrivaju sve regije EU. U periodu 2014-2020 ESF ¢e se fokusirati na
Cetiri tematska cilja kohezijske politike: promovisanje zaposljavanja i
podrska mobilnosti radne snage; promovisanje socijalne iskljucenosti i
borba protiv siromastva; ulaganje u obrazovanje, vestine i celozivotno
ucenje; jacanje institucionalnih kapaciteta i efikasne javne uprave.
EAFRD [45] (European Agricultural Fund for Rural Development) je
instrument EU za finansiranje politike ruralnog razvoja EU, koji pomaze
ruralnim oblastima EU da ispune Sirok spektar izazova i mogucnosti sa
kojima se suoCavaju u 21. veku - ekonomski, ekoloski i socijalni. Drzave
Clanice grade svoje programe na osnovu najmanje 4 od 6 zajednickih
prioriteta EU: podsticanje prenosa znanja i inovacija u poljoprivredi,
Sumarstvu 1 ruralnim oblastima; jaCanje odrzivosti/konkurentnosti svih
vrsta poljoprivrede 1 promovisanje inovativnih tehnologija poljoprivrede i
odrzivog upravljanja Sumama; promovisanje organizacije prehrambenog
lanca, dobrobiti Zzivotinja 1 upravljanja rizikom u poljoprivredi;
obnavljanje, ocCuvanje 1 unapredenje ekosistema povezanih sa
poljopriviedom 1 Sumarstvom; promovisanje efikasnosti resursa i
podrzavanje prelaska na nisko-ugljeni¢nu i klimatski otpornu ekonomiju
u sektoru poljoprivrede, hrane i1 Sumarstva; promovisanje socijalne
ukljuCenosti, smanjenja siromastva i ekonomskog razvoja u ruralnim
podrucjima.

EMFF [46] (European Maritime and Fisheries Fund) je instrument EU
za finansiranje zajednicke politike ribarstva, koji je skup pravila za
upravljanje evropskim ribolovnim flotama i ocuvanje ribljih zaliha.
Dizajnirana za upravljanje zajednickim resursom, zajednicka politika
ribarstva daje svim evropskim ribolovnim flotama jednak pristup vodama
EU 1 ribolovnim terenima i omogucava ribarima da se posteno takmice.
EMFF-om u velikoj meri upravljaju drzave ¢lanice EU. Fond se koristi
za: smanjenje uticaja ribolova na morsko okruzenje, vise trziSnih alata za
profesionalce i potroSace; zajednicko upravljanje zasticenim podrucjima i
lokacijama; posebna podrska malim ribolovcima.

Pored ovih glavnih fondova namenjenih ¢lanicama EU postoje 1 drugi

fondovi 1 programi, od kojih su neki namenjeni zemljama kandidatima 1
potencijalnim kandidatima za ¢lanstvo u EU.

e Evropska teritorijalna saradnja (E7C), poznatija kao Interreg, jedan je od

dva cilja kohezione politike. Omogucava okvir za sprovodenje
zajednickih akcija 1 razmene politika izmedu nacionalnih, regionalnih 1
lokalnih aktera iz razli¢itih drzava €lanica, sa ciljem pruzanja pomoci
prilikom osiguravanja da granice ne budu prepreke, i da pomogne u
reSavanju zajednickih problema, olakSavanju razmene ideja i imovine i
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podsticanju strateSkog rada na postizanju zajednickih ciljeva. Interreg je
izgraden oko tri pravca saradnje: prekogranicne (Interreg A),
transnacionalne (I/nterreg B) i meduregionalne (Interreg C). Do sada je
kreirano pet programskih perioda Interreg-a koji su sledili jedan nakon
drugog: INTERREG 1 (1990-1993) - INTERREG 11 (1994-1999) -
INTERREG 111 (2000-2006) - INTERREG 1V (2007-2013) - INTERREG
V (2014-2020).

e Horizon2020 [47] — Program EU za istrazivanje 1 inovacije u iznosu od
gotovo 80 milijardi evra namenjen za istraZivanje i1 inovacije za period
2014-20 1 odrazava podrsku implementaciji Unije inovacija (Innovation
Union), vodec¢e inicijative EUROPE 2020, ¢iji je cilj obezbedivanje
globalne konkurentnosti Evrope. Horizon 2020 je najveéi integrisani
program istrazivanja i inovacija EU, koji je objedinio sve programe koji
su ranije finansirani iz Okvirnog programa za konkurentnost i inovacije
(CIP), Sedmi okvirni program za istrazivanje i inovacije (FP7) i
Evropski institut za inovacije i tehnologiju (EIT). Spajanjem inovacija i
istrazivanja Program zeli da omoguc¢i napredovanje u tri prioritetne
oblasti [47]:

o 1zvrsnost u nauci,
o industrijsko liderstvo i
o drustveni izazovi.

Dakle, program za istraZzivanje i inovacije fokusiran je na industrijsko
liderstvo 1 reSavanje glavnih druStvenih izazova, maksimizirajuéi uticaj
istrazivanja 1 inovacija na konkurentnost i povecavajuci i $iri nivo izvrsnosti u
istrazivanju i razvoju. Program je usmeren na izgradnju drustva i ekonomije u EU,
zasnovan na znanju i inovacijama. Planirano je da se - mobilizacijom dodatnih
sredstava za istraZivanje, razvoj 1 inovacije, uklju¢ujuéi izdvajanje 3% BDP-a za
istrazivanje i razvoj u Citavoj EU do 2020. postignu ciljevi istrazivanja i razvoja.
Krajnji cilj ovog finansijskog instrumenta je stvaranje inovativne Unije -
podrzavanjem razvoja svetske nauke, uklanjanjem barijera za inovacije i
omogucavanjem saradnje izmedu javnog 1 privatnog sektora.

e Program za konkurentnost malih i srednjih preduze¢a (COSME) [48] - S
budzetom od 2,3 milijarde evra za period 2014-2020. godine, COSME
fokusira svoje finansiranje na projekte jaCanja konkurentnosti i odrzivosti
preduzeca Unije, posebno malih i srednjih preduzec¢a. MSP su okosnica
evropske ekonomije i pruzaju 85% svih novih radnih mesta. Evropska
komisija ima za cilj da promovise preduzetniStvo i poboljSa poslovno
okruzenje za mala i srednja preduzec¢a kako bi im se omogucilo da
realizuju svoj puni potencijal u danasnjoj globalnoj ekonomiji. Program
ima za cilj da smanji administrativno i1 regulatorno optere¢enje za MSP
stvaranjem okruZenja pogodnog za poslovanje. Takode podrzava
kompanije da budu konkurentne podsticuéi ih da usvajaju nove poslovne
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modele i inovativne prakse. Ovo dopunjuje akcije u oblastima sa visokim
potencijalom rasta, kao Sto je turisticki sektor. Kao glavni ciljevi
programa navode se [48]: jatanje konkurentnosti i odrzivosti preduzeca,
posebno malih i srednjih preduzeca, podsticanje preduzetnicke kulture i
podsticanje uspostavljanja i rasta malih 1 srednjih preduzeca.

Mere koje takode podrzavaju ovaj program ukljucuju obuku za pisanje
predloga projekata, aktivnosti koje omogucavaju pristup novim trzistima,
kao 1 promociju $to viSe transnacionalnih partnerstava. Program takode
podrzava obrazovnu razmenu izmedu preduzetnika (Erasmus za mlade
preduzetnike). Ciljevi se realizuju direktnim finansiranjem ili davanjem
garancija za kredit.

EU program za obrazovanje, omladinu i sport (Erasmus+) — Najveci
program podrSke obrazovanju koji studentima, naucnicima i
nastavnicima omogucéava boravak u inostranstvu. U okviru postojeceg
programa Erasmus + 1 njegovih prethodnika, do sada je devet miliona
ljudi Sirom Evrope imalo priliku da studira, obuci, volontira ili stekne
profesionalno iskustvo u inostranstvu. Program FErasmus zapoceo je
1987. godine, kako bi se povecala mobilnost studenata unutar Evropske
zajednice. U pocetku je cilj bio razmena studenata; medutim, program je
kasnije proSiren na naucnike, pripravnike, mlade preduzetnike, aktivne
sportiste 1 pedagoge. Od 2004. godine, studenti iz zemalja koje nisu
Clanice EU postaju podobne za postdiplomske stipendije na
univerzitetima u zemljama koje ucestvuju u programu Erasmus, ¢ime je i
Srbija pristupila ovom programu. Ovim programom EU opredeljeno je
gotovo 14,5 milijardi evra za obrazovanje, obuku, mlade i sport ima za
cilj poboljSanje vestina 1 zapoSljivosti, kao i modernizaciju i jacanje
saradnje u svim doticnim sektorima. Podrzava transnacionalna
partnerstva medu obrazovnim, obu¢nim i omladinskim institucijama i
organizacijama u cilju otklanjanja nedostataka u kvalifikacijama sa
kojima se suoCavaju u Evropi. Erasmus+ je nasledio 1 objedinio
programe EU koji su postojali pre njega - Tempus, Program celozivotnog
ucenja, Mladi u akciji 1 Erasmus Mundus (neki od ovih programa se i
dalje primenjuju) i doneo je uskladenu i pojednostavljenu primenu
pravila 1 postupaka. Namenjen je pojedincima, institucijama i
organizacijama. Ovaj program podrzava srpske studente i profesore da
ucestvuju u programima razmene na univerzitetima u Evropi. Od 2014.
godine Srbiji je za te svrhe dodeljeno skoro 27 miliona evra, viSe nego
bilo kojoj drugoj zemlji regiona Zapadnog Balkana [49].

EU program za kulturu — Kreativna Evropa [50] — Sa budzetom od 1,46
milijardi evra program ima za cilj podsticanje evropske kulturne 1 jezicke
raznolikosti 1 promovisanje evropskog nasleda. Podrzava umetnike i
kulturne profesionalce da razvijaju svoje vestine, kompetencije i znanja,
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rade preko granica i razvijaju transnacionalne kulturne aktivnosti unutar i
van EU. Program se sastoji od dva podprograma: Kultura - za promociju
sektora kulture 1 Media Program - za podrSku audio-vizuelnom sektoru.

Kroz potprogram Kultura promovise se saradnja kulturnih i kreativnih
organizacija izmedu razli¢itth zemalja 1 podrzavaju inicijative za prevodenje i
promociju knjizevnih dela Sirom Evropske unije, kao i razvoj mreza koje
omogucavaju konkurentnost i medunarodnu aktivnost kulturni 1 kreativni sektor.
Uspostavljaju se i platforme za promociju novih umetnika i podsticanje evropskih
programa za kulturna i umetnicka dela. Podprogram Kultura obuhvata cetiri
akcije:
o Projekti saradnje,
o Projekti evropske platforme;
o Evropske mreze; 1

Projekti knjizevnih prevoda.

Program Media finansira aktivnosti koje ukljucuju: razvoj evropskog audio-
vizuelnog sektora, poStovanje i prikazivanje evropskog kulturnog identiteta i
bastine, promovisanje evropskih audio-vizuelnih dela unutar i van EU, jacanje
konkurentnosti audio-vizuelnog sektora, olakSavanje pristupa finansiranju i
promocija upotreba digitalnih tehnologija.

e Povezivanje Evrope (CEF) — S budzetom od 33,2 milijarde evra za
period 2014-2020, predstavlja novi instrument EU za ciljano ulaganje u
infrastrukturu na evropskom nivou 1 ima za cilj bolje povezivanje i
integrisanje  Unije 1 svih njenih regija, u sektoru transporta,
telekomunikacija i energije. Usredsredivanjem na pametne, odrzive i
potpuno povezane saobracajne, energetske i digitalne mreze, CEF Ce
pomocdi promovisanju rasta, radnih mesta i konkurentnosti. Program CEF
je podeljen u tri sektora:

o CEF Transport,
o CEF Energija,
o CEF Telekomunikacija.

e Evropski fond za strateska ulaganja (EFSI): Investicioni plan za Evropu.
EFSI ima za cilj da prevlada trenutni jaz u investiranju u Evropskoj uniji
(EU) mobilizacijom privatnog finansiranja za strateske investicije koje
trziSte ne moze samo da finansira. Sa budZetom od 315 milijardi evra za
period fond fokusira svoje finansiranje na investicije u infrastrukturu i
inovacije, kao 1 na finansiranje rizika za mala i1 srednja preduzeca.

e Marguerite Fond - Evropski fond za energiju, klimatske promene i
infrastrukturu 2020 — Marguerite je nezavisni evropski fond koji ulaze u
infrastrukturu, tj. greenfield: nove projekte i objekte, gde su tipi¢ni
razvojni rizici u velikoj meri ublaZzeni 1 brownfield: zamena,
modernizacija i povecanje kapaciteta postojee imovine. Osnovana uz

©)
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podrsku Sest glavnih evropskih finansijskih institucija Marguerite cilja
dugoro¢ne institucionalne investitore za finansiranje projekata
namenjenih postizanje glavnih ciljeva i1 strateskih projekata Evropske
unije u oblastima transporta, energije i klime, kao i obnovljivih izvora
energije.

LIFE PROGRAMME — Program finansiranja EU u iznosu od 3.4
milijarde evra za okolinu i1 klimatske akcije za period 2014-2020.
Doprinosi odrzivom razvoju i postizanju ciljeva i strategija: Evropa 2020,
sedmog akcionog programa Unije za zivotnu sredinu i1 drugog
relevantnog okruzenja EU 1 klimatskih strategija 1 planova,
sufinansiranjem projekata sa evropskom dodatnom vrednos¢u. LIFE
programom upravlja Evropska komisija (Generalna direkcija za zastitu
zivotne sredine 1 Klimatske akcije). Komisija je delegirala
implementaciju mnogih komponenti programa L/FE Izvr§noj agenciji za
mala 1 srednja preduzeca (EASME). Spoljni timovi za izbor, pracenje i
komunikaciju pruZaju pomoé Komisiji i EASME-u. Evropska
investiciona banka upravlja sa dva nova finansijska instrumenta:
Instrument za finansiranje prirodnog kapitala (NCFF) 1 Privatno
finansiranje za energetski efikasne instrumente (PF4EE).

Instrument za pretpristupnu pomoé (IPA) — Od januara 2007. nadalje,
IPA zamenjuje niz programa i finansijskih instrumenata EU (PHARE,
PHARE CBC, ISPA, SAPARD, CARDS 1 finansijski instrument za
Tursku) za zemlje kandidate (Turska, Albanija, Crna Gora, Srbija i
Severna Makedonija) ili potencijalnih zemalja kandidata na Zapadnom
Balkanu (Bosna i1 Hercegovina). /P4 se sastoji od pet razliCitih
komponenti: pomoé za tranziciju i izgradnju institucija; prekograni¢na
saradnja (sa drzavama Clanicama EU i drugim zemljama koje ispunjavaju
uslove za IPA); regionalni razvoj (saobracaj, zivotna sredina, regionalni 1
ekonomski razvoj); ljudski resursi (jaCanje ljudskog kapitala i borba
protiv iskljuCenosti); ruralni razvoj. Prethodna IPA uredba koja je
obuhvatala period 2007-2013 (/PA I) zamenjena je u martu 2014. novom
uredbom (/PA II) koja pokriva period 2014-2020. Ukupna alokacija
budzeta za IPA Il iznosi 11,7 miljjardi evra [51]. Nova uredba
pojednostavila je pravila koja regulisu pristup /PA fondovima za zemlje
kandidate i potencijalne kandidate. Kada je re¢ o Srbiji, finansijska
pomoé u okviru [PA II programa podrazumeva dostupna sredstva u
iznosu od 1,5 milijardi evra za period 2014-2020.

Prioritetni sektori za finansiranje u ovom periodu su [51]:

o Demokratija 1 upravljanje - Vise profesionalne, depolitizovane i
odgovorne uprave; reforma wupravljanja javnim finansijama;
normalizacija odnosa sa Kosovom; ja¢a administrativna sposobnost za
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upravljanje EU sredstvima; uskladivanje zakonodavstva i izgradnja
institucija;

o Vladavina zakona i osnovna prava - Nezavisno, nepristrasno i
profesionalnije pravosude; borba protiv korupcije i organizovanog
kriminala; integrisano upravljanje granicom; osnovna prava,
postovanje manjina i sloboda izrazavanja; poboljSana obrada azila i
upravljanje njima

o Okolina 1 klimatske akcije - Uskladivanje sa pravnom tekovinom
zivotne sredine i klime; jaci institucionalni okvir na centralnom i
lokalnom nivou; bolji tretman otpada i vode; poboljSani kvalitet
vazduha;

o Transport - UsaglaSavanje sa pravnom tekovinom o saobracaju; bolja
infrastruktura 1 regionalna povezanost; povecani intermodalni
transport 1 bolji uslovi za plovidbu u unutras$njim plovnim putevima;

o Energija - Uskladivanje sa pravnim tekovinama EU u oblasti energije;
povecana energetska efikasnost i koriS¢enje obnovljivih izvora
energije; poboljSana sigurnost opskrbe u sektorima elektri¢ne energije
i plina;

o Konkurentnost i inovacije - PodrSka konkurentnosti preduzeca;
strukturne reforme; bolja istrazivanja i inovacije; zatvaranje digitalnog
jaza; poboljsati pristup malim i srednjim preduzec¢ima finansijama;

o Obrazovanje, zaposljavanje i1 socijalna politika - UsaglaSavanje
zakonodavstva sa pravnom tekovinom EU; PoboljSao kvalitet
obrazovnih odredbi; poboljSana socijalna ukljucenost; aktivne politike
trziSta rada;

o Poljoprivreda 1 ruralni razvoj - Konkurentniji poljoprivredni i
prehrambeni sektor; primena standarda bezbednosti hrane; bolji
kvalitet zivota u ruralnim sredinama;

Ukupna vrednost doprinosa EU programu IPA 2018 je 145,1 miliona evra,
Sto zajedno sa 34 miliona evra dodeljenih Republici Srbiji u okviru mehanizma
,hagrada za performanse” iznosi ukupno 179,1 miliona evra [51]. Vrednost
ukupne alokacije /P4 II za Srbiju za 2018. godinu, ukljucujuéi IPARD, Regionalni
stambeni program i podrSku organizacijama civilnog drustva, iznosi 239,6 miliona
evra [51]. Program /PA 2018 ukljucuje finansiranje u slede¢im sektorima: zivotna
sredina, konkurentnost i ljudski resursi i druStveni razvoj. Program takode
ukljucuje intervencije povezane sa podrSkom statistici, procesu evropskih
integracija, uskladivanju sa pravnom tekovinom EU i nadoknadivanjem troskova
ucesca u programima EU. Na primer. sektoru zastite zivotne sredine obezbedena
su dodatna sredstva za investicije u vrednosti od oko 62 miliona evra. Evropska
unija ¢e podrzati izgradnju sistema za preciS¢avanje otpadnih voda u NiSu 1
okolini. Kao dopunska intervencija predvidena je saradnja sa Gradom Beogradom
u cilju poboljsanja energetske efikasnosti javnih zgrada i podizanja svesti o
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vaznosti ulaganja u obnovljive izvore energije. U sektoru konkurentnosti,
Evropska unija ¢e izdvojiti skoro 40 miliona evra namenjenih podsticanju 1
razvoju inovacija stvaranjem inovativnih proizvoda, usluga i tehnologija i1
tehnoloSkog razvoja, kao i za razvoj turizma na zasti¢enim lokacijama UNESCO-a
na istoku Srbije. Najugrozenije grupe u Srbiji bi¢e podrzane ovim programom ¢iji
je cilj pronalazenje odrzivih stambenih reSenja i pruzanje podrske u sticanju novih
vestina 1 znanja i u predkvalifikaciji u cilju pronalaska posla ili pokretanja
sopstvenog posla.

e Investicioni okvir za Zapadni Balkan (WBIF) [52]_je finansijski
instrument koji je 2009. godine pokrenula Evropska komisija, vodece
finansijske institucije i nekoliko zemalja donatora kako bi se olakSala
priprema 1 primena prioritetnih investicija u infrastrukturu u zemljama
zapadnog Balkana. To je regionalni instrument koji pomocu razlicitih
izvora finansiranja podrzava proSirenje Evropske unije 1 drustveno-
ekonomski razvoj zemalja Zapadnog Balkana koje su korisnice ovog
instrumenta. Okvir za investiranje na zapadnom Balkanu bavi se
finansiranjem 1 pruzanjem tehnicke pomoc¢i u sprovodenju strateskih
investicija iz slede¢ih oblasti: energija, zastita zivotne sredine, socijalni
sektor, saobracdaj i razvoj privatnog sektora. WBIF se sastoji od dva fonda
putem kojih objedinjuje donacije i zajmove [52]: Zajednicki instrument
grantova 1 Zajednicki instrument pozajmljivanja. Sredstva obezbeduju
donatori i finansijske institucije, u svrhu finansiranja pripreme (grantova
za tehni¢ku pomoé) i realizacije (investicionih grantova i zajmova)
infrastrukturnih projekata. Pored infrastrukturnih projekata, WBIF takode
finansira razvoj opstih studija koje se bave pojedinim sektorima, kao i
izgradnju kapaciteta, doprinose¢i ukupnom razvoju investicija u regionu
Zapadnog Balkana. Evropska komisija je odobrila oko milijardu dolara
za Investicioni okvir za zapadni Balkan u periodu 2014-2020 za
poboljsanje kljucnih transportnih i1 energetskih koridora u zemljama
Zapadnog Balkana, kao 1 koridora koji povezuju region i zemlje
Evropske unije. Ova inicijativa, poznata kao "Agenda povezivanja" ima
za cilj stvaranje sigurnih i efikasnih saobracajnih pravaca, kao 1 sigurnije
1 pristupacnije smanjenje jaza izmedu potreba za elektricnom energijom 1
ukupnom ponudom.

o MADAD [53] — Evropska komisija je odlukom od 10. decembra 2014.
osnovala regionalni fond poverenja EU kao odgovor na sirijsku krizu -
fond MADAD. Prvobitni cilj ovog fonda bio je podrska izbeglicama iz
Sirije 1 zemalja njihovog prebivalista (Egipat, Irak, Jordan, Libanon,
Turska). Fond je kasnije proSiren na izbeglice i migrante iz drugih
ranjivih zemalja, kao 1 na pruzanje podrske zemljama koje nisu ¢lanice
EU pogodene migrantskom krizom, §to je omogucilo Republici Srbiji da
aplicira za finansiranje [53]. U 2016. 1 2017. godini, iz sredstava MADAD



8. Obezbedenje potrebnih resursa 293

fonda, odobrena je podrSska Republici Srbiji za finansiranje tekucih
operativnih troSkova, ishrane, pruzanja zdravstvenih usluga i pristupa
obrazovanju dece migranata i poboljSanja uslova za smestaj izbeglica i
migranata u prihvatnim centrima - pre svega u saradnji sa Ministarstvom
rada, zaposljavanja, borackih 1 socijalnih poslova, Komesarijatom za
izbeglice 1 migracije 1 Ministarstvom unutrasnjih poslova, kao i sa
Medunarodnom organizacijom za migracije (IOM).

e Evropa za gradane (Europe for Citizens) [54] — Program Evropa za
gradane ima za cilj da promoviSe evropski identitet 1 evropsko
drzavljanstvo. Namenjen je udruZenjima gradana, organizacijama
civilnog drustva 1 jedinicama lokalne samouprave. Opsti ciljevi Programa
su finansiranje projekata usmerenih ka boljem razumevanju EU, njene
istorije i raznolikosti, i promociji evropskog gradanstva i poboljSanju
gradanskog 1 demokratskog uces¢a na nivou EU. Program Evropa za
gradane podeljen je u dve oblasti: evropsko secanje 1 demokratski
angazman i gradansko ucesce. Cilj prvog podrucja je svest o istorijskom
kontinuitetu, zajednickim evropskim vrednostima i ciljevima. Svrha
drugog podrucja je podrSka demokratskom uces¢u gradana u zivotu i
razvoju u Evropi.

Zakljucak

Vec¢ina preduzetnika nekada se suoci sa potrebom za kapitalom radi
finansiranje rasta, koji se ne bi mogao da ostvariti ili bi bio prespor ukoliko bi se
koristili sopstveni izvori sredstava. Svaki poslovni poduhvat zahteva kapital. Iako
je potreban kapital tokom celog Zivota preduzeca, preduzetnik se suocava sa
najvecim potesko¢ama u pribavljanju kapitala pri pokretanju preduzeca. Pre nego
Sto potrazi spoljno finansiranje, preduzetnik prvo treba da istrazi sve metode
unutra$njeg finansiranja, kao §to su koriS¢enje profita, prodaja neiskoriS¢ene
imovine, smanjenje obrtnog kapitala, dobijanje kredita od dobavljaca i1 naplate
potrazivanja odmah. Nakon S§to su iscrpljeni svi unutrasnji izvori, preduzetnik ¢e
mozda smatrati neophodnim da trazi sredstva putem eksternog finansiranja.
Eksterno finansiranje moze biti u obliku duga ili kapitala. Kada se razmatra
eksterno finansiranje, preduzetnik treba da uzme u obzir vreme, troskove i
koli¢inu kontrole koju svaki alternativni finansijski aranZman nosi sa sobom.
Medutim, eksterni kapital treba traziti tek nakon Sto se istraze svi moguci
unutra$nji izvori sredstava.

Krediti komercijalnih banaka su najces¢i oblik kratkoro¢nog ekternog duga.
Ovaj izvor finansiranja zahteva obezbedenje, koje moze biti zasnovano na imovini
ili moze biti u obliku finansiranja nov¢anog toka. U oba slucaja banke su oprezne
u pogledu pozajmljivanja i pazljivo odmeravaju pet ,,C” pozajmljivanja: karakter,
kapacitet, kapital, kolateral i stanje. Ne¢e se svaki preduzetnik kvalifikovati za
kredit kod banke. Kada se to dogodi, alternativa za preduzetnika je Fond za razvoj
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Republike Srbije koji omogucava pristup finansiranju preduze¢ima koja bi u
suprotnom mogla biti odbijena.

Preduzetnik treba da razmotri sve moguce izvore kapitala i odabere onaj
koji ¢e mu obezbediti potrebna sredstva uz minimalne troskove i minimalan
gubitak kontrole. Obicno se razli€iti izvori sredstava koriste u razli¢itim fazama
rasta i razvoja poduhvata, te je neophodno napraviti adekvatan plan finansiranja.
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Rezime: Predmet ovog rada jeste analiza upavljanja preduzecem kao
poslovnog entiteta. Kao i zivi organizmi, preduzece prolazi kroz faze
uvodenja, rasta, zrelosti i opadanja. Na tom putu potrebno mu je adekvatno
upravljanje kako ono ili njegovi proizvodi ne bi brzo dosli u fazu opadanja i
izasli sa trzista. Cilj rada jeste prikaz menadzerskih opcija koje stoje na
raspolaganju licima koja se bave oblas¢u upravijanja preduzeéima. Samim
tim, radom je data detaljna analiza pristupa upavljanju preduzecem, nivoa
menadzmenta i njihovih odgovornosti. Informacioni sistem i njegov deo,
racunovodstveno informacioni sistem, pruzaju podrsku menadzerima u
svakom trenutku poslovanja. Poseban aspekt upravijanja odnosi se na
upravljanje rastom preduzeca koji moze biti sproveden na razlicite nacine:
intenzivnim rastom, ekternim rastom, ali i stablnim rastom preduzeca.

Kljucéne reci: upravijanje, preduzece, informacioni sistemi, strategija

Uvod

Preduzece raste u pravcu neiskoriS¢enih resursa i ka oblastima svoje
ekspertize. U sustini, rast preduzeca je ograni¢en njegovim resursima. Resursi
odreduju u kojoj grani ¢e preduzeée konkurisati 1 nivo profita koji ¢e ostvariti.

Preduzetnistvo se vezuje sa ne¢im §to je novo. Novitet se odnosi na ponudu
novng proizvoda na ve¢ postojeem trziStu ili na novom trziStu, ponudom
postojeceg prozivoda na novom trzistu ili kreiranjem novog preduzeca. Na putu
od osnivanja preduzece prolazi kroz cCetiri faze Zivotnog ciklusa (radanje, rast,
zrelost 1 izlazak iz poslovanja). Svaku od faza prati definisanje i implementacija
strategije rasta preduzeca koju donosi i1 sprovodi menadzment preduzeca.
Strategije rasta preduzeca se mogu podeliti na one koje vode intenzivnom rastu
preduzeca kao Sto su strategija penetrecije trziSta, strategija razvoja trzista,
strategija razvoja proizvoda 1 strategija diverzifikacije. Medutim, preduzece se
moze opredeliti 1 za primenu neke od strategija eksternog rasta (npr. akvizicija,
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merdzer, franSizing). Pre primene ovih strategija potrebno je sprovesti detaljnu
analizu prednosti i nedostataka od ulaska u takav poduhvat i sa svim relevantnim
informacijala doneti odluku. Na kraju, ukoliko poslovanje preduzeca zapadne u
probleme, ono moze izvrSiti zaokret u poslovanju, ponovo poceti ili proglasiti
bankrot 1 izaci sa trzisSta.

Sa napretkom informacione tehnologije, stari nacin poslovanja zahteva
promene. Sada se preduzetnik bavi informacijama koje su u digitalnom formatu 1
koje su pravo intelektualne svojine zaSti¢eno autorskim pravima, trgovinskim
markama ili patentima. Ljudi najpre moraju imati uvid u deli¢ informacije da bi
procenili njen znacaj i vrednost. Samo kreiranje informacije moze biti skupo, te
njena prodaja donosi znacajne profite. Takode, informacija se moze imati razliitu
korisnost za razliCite ljude i razliCite verzije informacije mogu biti ponudene
potrosac¢ima. Elektronsko poslovanje ima brojne pokretace kreiranja vrednosti
putem operacija 1 strategija. Zbog toga se mora posvetiti posebna paznja
upravljaju preduzecem sa aspekta informacione tehnologije i njene primene u tom
procesu.

Rad je strukturiran tako da posle uvoda, prvi deo pod naslovom ,,Osnove
upravljanja preduze¢em” obraduje teorijski aspekt upravljanja preduzeca od
njegovog osnivanja do izlaska iz poslovanja. Drugi deo ,,Upravljanje rastom
preduzeca” obraduje strategije preduzeca koje njega vode ka rastu ili eventualno
napustanju trziSta i izlasku iz njega. Poslednji deo odnosi se na savremene
trendove u upravljanju preduzeéem primenom informacione tehnologije i nosi
naziv ,,Pojam i osnovne karakteristike implementacije informacionog sistema u
cilju efikasnog upravljanja preduzeéem”. Na kraju rada data su zakljucna
razmatranja rada.

1. Osnove upravljanja preduzecem

1.1. Upravljanje preduzecem u okviru Zivotnog ciklusa preduzeca

Preduzece jeste poslovni entitet koji se tokom vremena menja, raste i razvija
se. Promene u poslovnom entitetu se desavaju pod uticajem internih i eksternih
faktora koji u cilju daljeg opstanka u biznisu zahtevaju adaptivno ponasanje. Ovaj
zahtev je definisan i racunovodstvenim going concern nacelom koji polazi od
pretpostavke da ¢e preduzece svoju poslovnu aktivnost obavljati na neodredeno
vreme, tj. da ¢e svoje poslovanje nastaviti u duzem vremenskom periodu i
prilagodavati se svim novonastalim promenama. Promene koje deluju na
preduzece rezultiraju da ono preraste u visi stepen organizovanja koji ¢e doprineti
ostvarivanju superiornijih performansi u odnosu na prethodno stanje.
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Slika 1 — Faze Zivotnog ciklusa preduzeca.

Pod uticajem organizacionih promena kroz kroje poslovni entitet prolazi,
upravljanje preduzecem se vrsi razli¢ito u zavisnosti od faze Zivotnog ciklusa u
kome se ono nalazi. Poslovne odluke, investiciona ulaganja, kadrovska politika 1
ostali segmenti upravljanja se moraju prilagoditi trenutnom stepenu rasta i razvoja
koje je preduzece postiglo. Od nacina upravljanja preduzecem zavisi kolika ¢e biti
uspesnost poslovanja u konkretnoj fazi razvoja. lako se moze pronaci razlicita
kategorizacija, uobicCajeno se faze zivotnog ciklusa preduzeca mogu podeliti u
sledece etape:

Navedene faze zivotnog ciklusa preduzeca podrazumevanju etape od
inicijalne ideje njegovog osnivanja do dostizanja tacke pune zrelosti u kojoj ¢e
ono ostati u duzem vremenskom periodu, odnosno tacke nakon koje ¢e do¢i do
pada njegove poslovne aktivnosti i izlaska iz biznisa. Poznavanje karakteristika
pojedinih faza u zZivotnom ciklusu organizacije omogucava menadzerima da iden-
tifikuju u kojoj se razvojnoj sekvenci nalazi preduzece, ekstrapolaciju trenutne si-
tuacije 1 odredivanje alternativa [1, str. 119-120]. Vremenski period trajanja
pojedinih faza, pored nacina upravljanja, zavisi 1 od vrste i delatnosti preduzeca,
konkurentskog okruzenja 1 institucionalnih okvira, dok je vremenski period
opstanka u biznisu prvenstveno odreden njegovom inovativnosc¢u, preduzetnickim
duhom odnosno ukupnom fleksibilno$¢u preduzeca.

1. PocCetna faza zivotnog ciklusa preduzeca jeste istraZivanje biznisa i
planiranje poslovanja. Upravljacke odluke u ovoj fazi se odnose na
istrazivanja onih moguénosti, odnosno Sansi za uspeSno otpocinjanje
biznisa. Neophodno je definisati izvore finansiranja, vlasni¢ku strukturu,
istraziti trzi$ta na kojima je otvorena mogucnost za ulazak novih oponenata
odnosno eventualne barijere ulaska. Neophodno je projektovati plan
prodaje iz kojeg ¢e biti izvedeni ostali planovi poslovanja, a pre svega plan
novéanih tokova kao apsolutni pokazatelj uspeSnosti planiranog biznisa.
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4.

Ukupno poslovanje mora biti prilagodeno u okvirima zakonske regulative i
pravnih zahteva trziSta na kome ¢e se obavljati planirano poslovanje.
Osnivanje preduzeca i otpocinjanje biznisa jeste naredna faza kroz koju
prolazi novoosnovano preduzeée. Aktivnost poslovnog entiteta se
vremenom uvecava, pre svega pojavom prvih kupaca 1 stvaranjem
inicijalnih prihoda od poslovanja. Otpocinjanje poslovanja zahteva odabir i
sklapanje partnerstava sa dobavlja¢ima, kao vaznom karikom u stvaranju
vrednosti. Sa stalno rastu¢im obimom poslovanja javlja se potreba za
dodatnim zaposljavanjem i definisanjem kadrovske politike preduzeca.
Otpocinjanjem biznisa nastaju i prvi problemi u poslovanju. Od intenziteta
responzivnosti na probleme u poslovanju zavisi stepen rasta i razvoja
preduzeca. NajceS¢i problemi se vezuju za tekucu likvidnost, odnosno
obezbedenjem dodatnih sredstava za finansiranje rasta poslovanja. Ne treba
zanemariti uticaj konkurencije na koji je preduzece najranjivije u ovoj fazi
zivotnog ciklusa. Uticaj konkurencije se moze =zavrsiti kobno po
novootvoreno preduzece i nastanku sre¢enosti za prelazak u narednu fazu.
Nakon §to je preduzece otpocelo poslovanje, pridobilo prve kupce, ostvarilo
prve novcane prilive, sklopilo partnerstva sa dobavljacima, i §to je mozda
najvaznije, odbranilo se od prvog udara konkurencije, stvorili su se uslovi
za njegov dalji rast i razvoj poslovne aktivnosti. Upravljanje preduze¢em u
ovoj fazi zahteva da se njegovo poslovanje postavi na funkcionalnom,
odnosno procesnom pristupu, odnosno da se definiSe obavljanje svake
aktivnosti preduzec¢a putem funkcija, odnosno procesa. U osnovi oba
pristupa se nalazi zahtev za uspesno ekonomsko delovanje entiteta i dalji
rast i razvoj preduzeca. UspeSno obavljanje aktivnosti u poslovanju zahteva
delegiranje ovlaS¢enja za donoSenje odluka, odnosno poveru poslovnih
odluka na donosioce odluka — specijaliste. Pojedinac ili grupa ljudi koja je
osnovala preduzece ne moze biti eksper za donoSenje svih poslovnih odluka
ve¢ je neophodno angazovati specijaliste sa teorijskim 1 prakticnim
znanjem, zapoS$ljavanjem unutar preduzeca ili angazovanjem ,,spolja”
(outsourcing). Delegiranjem autoriteta se pospeSuje  upravljanje
preduze¢em pri ¢emu ono postaje fleksibilnije na promene sa kojima se
susrece. U ovoj fazi dolazi do ekspanzije problema u poslovanju, rasta
troskova, zaoStravanja konkurentske borbe. Konkurentska prednost se treba
zasnivati na kontroli i redukovanju troSkova i razvoju novih biznisa u
poslovanju.

Zrelost u poslovanju jeste faza zivotnog ciklusa koja podrazumeva da je
preduzece ucvrstilo svoju poziciju na trziStu, postalo prepoznatljivo kod
kupaca, postiglo zavidan asortiman i kvalitet proizvoda/usluga. Upravljanje
preduze¢em u ovoj fazi zahteva paZznju menadZmenta za odrzavanjem
solventnosti 1 ostvarivanja pozitivnih novcanih tokova. lako je poslovna
aktivnost ucvrSéena, ona se nalazi pod uticajem promenljivih zahteva
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kupaca 1 pod konkurentskim pritiskom. Neizvesnost u poslovanju zahteva
preispitivanje isplativnosti postojec¢ih poslovnih poduhvata i planiranja
novih. Finansijska analiza poslovanja, ocenom likvidnosti, solventnosti,
rentabilnosti 1 ostalih pokazatelja, omoguci¢e donosiocima poslovnih
odluka informacionu osnovu u projektovanju planova za buduénost.

5. Izlazak iz biznisa jeste zavrS$na faza u Zivotnom ciklusu preduzeca. Ukoliko
finansijska analiza pruzi niz negativnih pokazatelja kojima se sa visokim
stepenom sigurnosti moze zakljuCiti da je dalji opstanak preduzeca
ekonomski neodrziv, menadzment preduzeca mora donetu upravljacku
odluku kojim ¢e se njegovo poslovanje okoncati. Negativnu finansijsku
stuaciju oslikavaju teSko¢e kako u likvidnosti, odnosno izmirenju tekucih
obaveza, tako i u solventnosti, odnosno izmirenju dugoro¢nih obaveza.
Zaposleni u preduzecu iskazuju visok stepen nezadovoljstva zaradama,
visokim stepenom fluktuacije 1 smanjenoj produktivnosti. Kreditni rejting je
naruSen pa je dodatno zaduzivanje onemogucéeno. Sa druge strane, izlazak
biznisa ne mora nuzno znaciti gaSenje preduzeca usled posledica loSeg
upravljanja vec 1 kao strategiju kojom se prodaja preduzeca smatra nacinom
ubiranja plodova svog dotadasnjeg rada. Svaki preduzetnik koji pokrece
novo preduzeée bi trebalo da razmisli o strategiji izlaza, pri ¢emu se o
strategiji izlaza mora razmisljati jo§S u najranijim fazama Zivotnog ciklusa
preduzeca [prilagodeno prema 2, str. 250].

Na osnovu gore nabrojanih i opisanih faza zivotnog ciklusa preduzeca,
zakljuCuje se znacaj upravljackih odluka u odnosu na fazu u kojoj se preduzece
nalazi. Od kvaliteta upravljanja zavisi vreme koje ¢e preduzece provesti u okviru
pojedinacnih faza, kao i perioda u kome ¢e ono uspe$Sno obavljati poslovnu
aktivnost. LoSe upravljanje rezultira negativnim performansama u poslovanju,
sprecavanja daljeg rasta i razvoja preduzeca §to u krajnoj liniji vodi preranim
gasenjem biznisa. Upravljacke odluke se moraju donositi detaljnim analizama
procesa koji se obvijaju unutar preduzeca, promenama koje imaju uticaja na
preduzece, zaposljavanjem kvalitetnih kadrova i vrSenjem periodi¢nih finansijskih
analiza.

2. Funkcionalni vs procesni pristup upravljanju preduzecem

Upravljanje preduze¢em se moze posmatrati u odnosu da nacin orijentacije
njegovog poslovanja. U zavisnosti od kriterijuma, u literaturi se nailazi na
razli¢itu tipologiju organizacionih struktura. Izmedu ostalog, poslovna aktivnost
preduzeca se moze obavljati funkcionalnom odnosno procesnom orijentacijom
poslovanja. Oba nacina orijentacije karakteriSu se nizom pozitivnih i negativnih
strana koje svojim specificnostima zahtevaju poseban aspekt upravljanja
preduzecem.
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Funkcionalno organizovana preduzeéa svoju aktivnost obavljaju kroz
poslovne funkcije u koje spadaju: istrazivanje i razvoj, finansije, marketing,
proizvodnja, upravljanje ljudskim resursima i ostale, zavisno od velicine, vrste i
delatnosti preduzeca. Poslovne funkcije se izvr§avaju u okviru departmana kojima
rukovode menadzeri koji su direktno odgovorni za stepen njihove uspesSnosti
poslovanja, odnosno njihovi menadZeri su nosioci aktivnosti upravljanja
preduze¢em. Celokupno poslovanje preduzeca se zasniva na funkcionalnoj osnovi
1 definisanim hijerarhijskim principima. Zbog mnogobrojnih prednosti, u
decenijama iza nas, ovakav vid organizovanja bio je uobicajen, nevezano za ve¢
pomenutu veli¢inu, vrstu i delatnost preduzeéa. Svakom funkcionalnom jedinicom
se rukovodi sa ciljem uspeSnog funkcionisanja celokupnog preduzeca. lako je
neophodno sinhrono delovanje, u praksi su poslovne funkcije pokazale odredene
slabosti koje se odrazavaju putem njihove autonomije, nedovoljne komunikacije i
relativne rigidnosti. Bez obzira da nedostatke, fukcionalno wupravljanje
preduzecem i danas ima veliko poStovanje i prakti¢nu primenu.

Procesna orijentacija preduzeéa podrazumeva shvatanje preduzeca kao
mreze poslovnih procesa, medusobno povezanih i uslovljenih. Preko i na osnovu
poslovnih procesa u preduzeéu se upravlja preduzeéem ili njegovim
organizacionim (poslovnim ili ekonomskim) jedinicama, te identifikuje struktura
preduzeca koja determiniSe autoritete i odgovornosti [3, str. 40]. Celokupno
poslovanje preduzeéa se posmatra kao serija poslovnih procesa koji se jasno
izdvajaju 1 precizno definiSu. Procesi preduzeca su specifian niz (raspored)
aktivnosti tokom vremena i1 u prostoru, sa svojim pocetkom i1 zavrSetkom, kao 1
jasnim definisanim inputima i outputima [4, str. 5].

Posmatrano u odnosu na funkcionalnu, procesna orijentacija nizom
procesnih aktivnosti izvrSava svaku pojedinacnu poslovnu funkciju. Rezultat
procesnog pristupa jeste poslovni entitet koji ostvaruje superiorne performanse,
jasno definiSuci radne zadatke, kreirajuci kvalitetne proizvode/usluge i sa visokim
stepenom komunikacije unutar organizacije. Jedna od klju¢nih prednosti navodi se
moguénost upravljanja preduzeéem na osnovu sopstveno definisanog modela
poslovnih procesa. Novoosnovana i mala preduzeéa mogu prepustiti izvrSavanje
poslovnih procesa ,,spolja”, dok razvijena i1 velika preduzeca mogu kreirati
celokupnu mrezu procesa. Svaki proces se planira, organizuje, izvrSava i
kontroliSe. Iako je upravljanje poslovnim procesima ili upravljanje pomocu
poslovnih procesa relativno nov upravljacki koncept [3, str. 40], benefiti njegove
primene su daleko vec¢i od funkcionalnog pristupa upravljanja preduzec¢em.

3. Funkcije menadZera kao alat upravljanja preduzeéem

Funkcionalno organizovana preduzeca svoju aktivnost obavljaju kroz
poslovne funkcije dok procesno orijentisana svoju aktivnost obavljaju kroz mrezu
procesa. U oba slucaja, upravljanje preduze¢em obavljaju menadzeri koji su
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direktno odgovorni za stepen uspeSnosti poslovanja, odnosno menadZeri su
nosioci aktivnosti upravljanja preduzecem.

Uzimajuéi u obzir da se upravljanje preduzeéem prvenstveno posmatra iz
menadzerskog ugla, neophodno je odrediti koje su njihove uloge u okviru
poslovnih funkcija preduzeca. Generalno, menadZzment proces se posmatra kroz
Cetiri osnovne fukcije menadzera i to [5, str. 10]:

¢ Planiranje;

e Organizovanje;

e Vodenje (liderstvo) i

¢ Kontrolisanje.

1. Svaka menadZerska aktivnost pocinje planiranjem u ¢ijoj osnovi se nalazi
postavljanje ciljeva i definisanje strategija putem kojih ¢e se postavljeni ciljevi
uspesno realizovati. Uzimajuéi u obzir da se planiranjem definiSe ko radi, gde
radi, $ta 1 kako ¢e raditi, moZe se re¢i da je ono osnova obavljanja ostalih funkcija
u preduzecu. Od uspeSnosti planiranja zavisi uspesnost poslovanja preduzeca.
Planiranje nije vazno samo za velika preduzeca, ono je takode od esencijalnog
znaCaja 1 za opstanak i uspeh maih i srednjih preduzeéa (MSP). Stoga ne Cudi
polemika koja se u akademskim i stru¢nim krugovima vodi o potrebi, znacaju,
dometima i efektima planiranja u malim i srednjim preduze¢ima, a pogotovu u
onim koja se tek osnivaju (Startup Company) [6, str. 16]. Izostankom planiranja,
menadzeri bi svoje delovanje obavljali ad hoc 1 bez jasno definisanih smernica.

Podela planova polazi od dva osnovna tipa planova: strategijskih i1

operativnih planova [7, str. 582]. Strategijski planovi su oni planovi koji se
odnose na celokupno preduzece, odnosno na definisanje 1 implementaciju
strategija kojima ¢e se obezbediti dalji rast i razvoj preduzeca, odnosno kreiranje
njihove adaptivne sposobnosti. Strategijsko planiranje preduzeca podrazumeva
sledece korake [7, str. 582, a prema 6, str. 17-20]:

e Ispitivanje internog i eksternog okruzenja preduzeéa Cime se stvara
kvalitetna osnova za postavljanje strategijskih ciljeva 1 formulisanje
strategije;

e Formulisanje glavnih dugoro¢nih i kratkoro¢nih planskih odluka kao $to
su misija, strategija, politika poslovanja;

e DonoSenje planskih dokumenata koji obezbeduju implementaciju
strategijskog plana odnosno kreiranje programa, budzeta i procedura;

e Vrednovanje performansi formulisane strategije sa cijem da se planirana
strategija prakti¢no i primeni i

e Preduzimanje akcija na bazi kontinuiranog pradenja izvrSenja
strategijskog plana sa ciljem reSavanja svih problema koji
onemogucavaju njenu realizaciju.
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Operativni planovi su kratkoro¢ni planovi kojima se ostvaruju ciljevi
definisani u strategijskim planovima. Operativni planovi su poslovni ili biznis
planovi koji se mogu posmatrati sa aspekta preduzeca koji se nalazi u nekoj
kasnijoj fazi zivotnog ciklusa, kao i1 sa aspekta novoosnovanog (Startup
Company) preduzeca. Ukoliko je re¢ o novoovnovanom preduzecu biznis plan je
»pisani dokument koji prezentuje osnovnu ideju na kojoj se bazira poslovni
poduhvat i pokazuje gde se biznis trenutno nalazi, gde namerava da ide i kako
namerava da stigne tamo” [8, str 151, a prema 6, str. 24]. Konkretno, biznis
planom se definiSe celokupni proces kroz koji biznis preduzeéa mora da prode
kako bi se ostvarile pozitivne performanse u poslovanju.

2. Da bi se postavljeni ciljevi uspesno realizovani, organizovanjem se
definiSu koraci i zadaci putem kojih ¢e se ono §to je planirano i ostvariti. Uspesno
upravljanje jeste rezultat efikasnog organizovanja poslovanja 1 stvaranja
organizacione strukture preduzeca koja ¢e biti sposobna za adaptivno ponaSanje
na promenjive uslove poslovanja. Proces organizovanja preduze¢a podrazumeva
sledece aktivnosti [9-11, a prema 6, str. 51]:

e Podelu ukupnog procesa rada na zadatke koje ¢e obavljati pojedinci;

¢ Grupisanje poslova u organizacione delove;

e Stvaranje upravljacke strukture i

e (QOdredivanje mehanizama koordinacije za povezivanje i uskladivanje
aktivnosti svih organizacionih delova u jedinstvenu celinu.

Samo adaptivne i uspesno izgradene organizacione strukture mogu poslovati
u konkurentskom okruzenju. Izostanak njihove adaptivnosti onemogucice
realizaciju postavljenih ciljeva preduzeca.

3. MenadZeri svojim vedenjem daju pozitivan primer i usmeravaju zaposlene
da sve svoje aktivnosti usmere ka postavljenim ciljevima. Preduzece jeste sistem u
kome rade ljudi koji moraju biti povezani raznim vidovima saradnje,
komunikacijama i aktivnostima pri ¢emu nastanak bilo kakvih konflikata uzrokuje
probleme u poslovanju. Istice se [6, str. 72] da lidersto postaje mehanizam
povezivanja, koji stvaranjem dobrih meduljudskih odnosa, razvojem timskog
duha, podsticanjem radnog morala i izgradnjom dobrog radnog ambijenta odrzava
stabilnost preduzeca. Treba jos jednom naglasiti da je liderstvo deo menadzment
procesa i kao takav nije i ne moze se poistovecivati sa menadzmentom. Naime,
[6, str. 74] razlika je u tome §to je menadZment vezan za poziciju na kojoj se neko
nalazi 1 formalni autoritet koji iz nje proistiCe, a liderstvo je zasnovano na licnom
autoritetu, odnosno li¢nim karakteristikama i1 ponaSanju pojedinaca koje mu
omogucavaju da vrsi uticaj na druge ljude koji ga slede. Zakljucujemo da od
liderstva, kao funkcije menadZzment procesa, zavisi stepen kojim ¢e zaposleni
uspesno obavljati svoje aktivnosti ka ostvarivanju pozitivnih performansi
preduzeca.
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4. Kako bi se uspesno ostvarilo ono §to je planirano, kontrolom se prate sve
aktivnosti 1 svi procesi i vrSe otklanjanja uzroka koji dovode do odstupanja
planiranih i ostvarenih rezultata. Navedena odstupanja se javljaju zbog problema
u obavljanju svakodnevnih zadataka koja se javljaju kod svih preduzeca,
nevezano da li dolaze unutar ili izvan preduzeca. Definisanje standarda u
poslovanju je neohodno radi pracenja aktivnosti kojima se stvara vrednost koja ¢e
biti u skladu sa postavljenim ciljevima. Izostankom kontrole bi planiranje izgubilo
svthu, a ostvareni rezultati ne bi oslikavali uspesnost poslovanja. U tom
kontekstu, proces kontrolisanja podrazumeva [9, str. 510-511; 12, str. 441; 8,
str. 485-486, a prema 6, str. 86-87]:

e Definisanje standarda poslovanja;

e Merenje ostvarenih poslovnih perormansi 1

e Uporedivanje ostvarenih performansi 1 kontrolnih standarda 1
preduzimanje korektivnih mera.

Ukoliko dode do odstupanja od utvrdenog cilja ili eventualnih promena
okruZenja, aktivira se povratna veza putem koje se preduzeée prilagodava novim
zahtevima. Prema tome, povratna veza je zapravo instrument upravljanja pomocu
kojeg se nastoji osigurati ostvarivanje cilja preduzeca, a taj cilj je opstanak koji je
u trziSnim uslovima privredivanja mogu¢ jedino ako se preduzeée razvija [13].
Posmatrano sa stanoviSta upravljanja preduzecem, kontrola jeste sredstvo ocene
uspesnog izvrSavanja zadataka. Izgradnjom sistema za merenje performansi se
omogucava merenje kljuénih poslovnih indikatora koji ~menadzerima
omogucavaju bolju kontrolu i1 upravljanje preduzecem. Performanse u ovom
sistemu obuhvataju razliCite koeficijente, parametre, radne karakteristike, tehnicke
podatke i izmeritelje rezultata. Vrednost odredene performanse se predstavlja
merom performanse, izmeriteljem ili pokazateljem koji jasno opisuje relevantni
kriterijum. U svrhe merenja performansi preduzeca koncipirane su razlicite vrste
merila koja se koriste u razliCite svrhe, a pre svega moraju imati upotrebnu
vrednost za donosioce odluka. Merila performansi mogu biti kvalitativna 1
kvantitativna, odnosno finansijska i nefinansijska.

4. Upravljanje preduze¢em u okvirima menadZerske hijerarhije

Upravljanje preduze¢em se mora analizirati i sa aspekta hijerarhijskog nivoa
menadzera i odluka koje oni donose. Preduzece kao poslovni entitet sa razli¢itim
fnkcijama u poslovanju ima vec¢i broj menadzera koji su zaduzeni da planiraju
ciljeve preduzeca 1 naCine na koji ¢e se postavljeni ciljevi ostvariti. lako je sustina
njihovog delovanja relati¢no sli¢na, razlike postoje. Razlike medu menadZerima u
okviru iste organizacije uslovljene su prvenstveno hijerarhiskom pozicijom koju
menadzer zauzima, odnosno [5, str. 18] pozicija menadZera odrazava, zapravo,
nivo menadzerskog delovanja, odnosno njegovo mesto u menadZerskoj
hijerarhijskoj strukturi, ili njegov polozaj u odnosu na ostale menadzere u
organizaciji.
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Slozenost menadzerske strukture zavisi prvenstveno od veli¢ine i delatnosti
preduzeca, procesa koji se u njemu odvijaju i zadataka koji se izvrSavaju.
Uobicajena podela menadZera prema hijerarhijskim nivoima je sledeca:

1. Top menadzeri,
2. MenadZeri srednjeg nivoa i
3. MenadZeri operativnog nivoa.

Zavisno od nivoa na kome se nalazi, razlikuje se i menadzerski pristup
upravljanja preduze¢em. Ono S$to je zajedniCko svima jeste da sinhronizovanim
delovanjem utic¢u da preduzece uspesno ostvaruje ciljeve postojanja.

1. Na najviSem hijerarhijskom nivou se nalaze top menadZeri kojima je sa
aspekta upravljanja preduzeca delegirana aktivnost definisanja misije i1 vizije
preduzeca, definisanja strategijskih ciljeva organizacije kao i odabir strategija
kojima ¢e se ciljevi, vizija 1 misija preduzeca ostvariti. Upravljacke odluke koje
donosi ovaj nivo menadzmenta, imaju efekta kako na menadzere nizih nivoa, tako
1 na celokupnu organizaciju. lako se njihove odluke prosleduju na nize nivoe, to
ne znaCi da su oni nezavisni od odluka ostalih menadzera. Osim prethodno
nabrojanih, Drucker navodi [14, str. 611, a prilagodeno prema 5, str. 28] sledece
zadatke top menadzera u procesu upravljanja preduzeéem: pruzanje primera
drugima, uspostavljanje 1 odrzavanje dobrih odnosa sa klju¢nim stejkholderima,
razvoj kadrova i brojne ceremonijalne aktivnosti.

2. StrateSke odluke vezane za upravljanje preduzecem, a koje su donete od
strane top menadZera, menadZeri srednjeg nivoa sprovode u konkretne akcije i
direktno su njima odgovorni za rezultate. S obzirom da su locirani izmedu dve
menadzerske pozicije (top 1 operativne) i da su njihove aktivnosti povezane sa obe
ove pozicije, menadzeri srednje linijje nazivaju se jo$ 1 koordinacionim
menadzerima [15, str. 315]. Konkretno, ono $to je na najviSem nivou planirano,
srednjim nivoom se pretvara u zadatke koji se prenose najnizem nivou menadzera
na realizaciju. Odluke koje ovaj nivo menadzera donosi moraju proizilaziti iz
odluka najviseg nivoa.

3. Na najnizem hijerarhijskom nivou se nalaze menadZeri operativnog nivoa
koji sve ono S$to je planirano i definisano na viSim nivoima upravljanja,
konkretnim zadacima sprovode u akcije kojima dolazi do proizvodnje proizvoda i
izvrSavanje usluga. Naime, ovaj nivo menadzera direktno rukovodi izvrSiocima
svakodnevnih radnih zadataka i najbolji su poznavaoci svakodnevnih problema
koji se javljaju kod neposrednih izvrSilaca. 1z tog razloga, kvalitet njihovog
upravljanja preduze¢em se odrazava putem svakodnevnih procesa kojima se
obavlja poslovna aktivnost entiteta.
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5. Rac¢unovodstveni informacioni sistem kao
podrska upravljanju preduzeéem

Obavljanjem poslovne aktivnosti, preduzece produkuje obilje podataka koji
se zasnivaju na osnovu racunovodstvenih evidencija. Medutim, podaci nemaju
upotrebnu  vrednost za poslovno odlu¢ivanje sve dok ne prerastu u
racunovodstvenu informaciju. Ra¢unovodstvena informacija jeste Siri pojam od
podatka iz razloga Sto ona wujedno podrazumeva 1 analizu 1 sintezu
racunovodstvenog podatka.

Upravljanje = preduze¢em  zahteva  kvalitativne 1  kvantitativne
racunovodstvene informacije za potrebe poslovnog odlucivanja. Posmatrano
prema hijerarhijskim nivoima menadzera, racunovodstvene informacije su
specificne za svaki nivo. Top menadZeri zahtevaju informacije koje se tucu rasta 1
razvoja preduzeca (proSirivanje postoje¢ih 1 izgradnja dodatnih kapaciteta,
ekonomska opravdanost uvodenja novih proizvodnih linija i sa njima povezanih
proizvoda 1 usluga, 1 dr.). MenadZeri srednjeg nivoa koriste informacije kojima se
strategijske odluke operacionalizuju (odluke vezane za nabavku i proizvodnju,
formiranje cena 1 dr.). MenadZeri operativnhog nivoa donose odluke kojima se
realizuju odluke srednjeg nivoa menadZera.

Zaklju¢ujemo da je upravljanje preduze¢em nezamislivo bez postojanja
racunovodstvenog informacionog sistem (RIS) kao klju¢nog alata za donoSenje
poslovnih odluka, nezavisno od nivoa na kome se odlucivanje sprovodi.
Racunovodstveni informacioni sistem je skup ljudi i opreme koji u odredenoj
organizaciji po utvrdenim metodama 1 procedurama prikupljaju podatke o
nastalim ekonomskim promenama na imovini preduzec¢a, vrs$i proveru njihove
valjanosti 1 pouzdanosti, klasifikuju ih i obraduju uz sastavljanje znacajnih
izvestaja, analiza 1 interpretacija ovih ekonomskih promena i prenose ih licima
koja moraju doneti odluku. Racunovodstveni informacioni sistem jeste podsistem
informacionog sistema preduzeca koji se definiSe [16, str. 9] kao skup formalnih
procedura kojima se podaci prokupljaju, preraduju u informacije i dostavljaju
korisnicima.

Racunovodstveni informacioni sistem se moZze podeliti i posmatrati na
osnovu veceg broja kriterijuma. Uzimajuéi u obzir temu rada, opredelili smo se na
podelu prema korisnicima informacija i to:

e RIS okrenut zahtevima eksternih korisnika i

e RIS okrenut zahtevima internih korisnika.

1. Finansijsko raunovodstvo (Finansial Accounting) kao sistem
evidentiranja, merenja 1 izveStavanja o poslovnim promenama, produkuje
informacije namenjene eksternim korisnicima ali i menadzmentu preduzeca.
Najvazniji eksterni korisnici jesu dobavljaci, banke, potencijalni investitori, kupci,
drzava 1 njeni regulatorni organi, Sira druStvena zajednica i dr. Isti¢e se vazan
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momenat kod kori§¢enja racunovodstvenih informacija od strane menadzmenta iz
razloga §to uprava preduzeca (menadzment) je odgovorna za pripremanje i
prezentaciju objektivnih ra¢unovodstvenih informacija, a istovremeno i korisnik.

Upravi su neophodne i dodatne informacije radi planiranja, donoSenja
odluka 1 kontrole, kao komponenata upravljackog procesa. Ove informacije se
nalaze pre svega u redovnim finansijskim izveStajima obracunskih perioda (bilans
stanja, bilans uspeha, izveStaj o nov€anim tokovima, izveStaj o promenama na
kapitalu), ali i u bilansima koji se sastavljaju za specijalne prilike. Kao takve,
informacije su uopsStenog karaktera i oslikavaju finansijsko stanje i uspeSnost
poslovanja preduzeéa. Da bi se na osnovu finansijskih izveStaja dobila
racunovodstvena informacija za potrebe upravljanja preduzec¢em, neophodno je
izvrSiti finansijsku analizu koja svojim metodama i instrumentima produkuje
racunovodstvene informacije. Likvidnost, solventnost, rentabilnost, ekonomi¢nost
1 produktivnost, samo su neke oblasti koje menadzer preduzeca razmatra sa
aspekta upravljanja preduze¢em. Medutim, racunovodstvene informacije dobijene
ovakvim analizama imaju veliki nedostatak, a to je njihova okrenutost proslosti
(ex-post pristup). Kvalitetno upravljanje preduzec¢em zahteva informacije dobijene
u realnom vremenu.

2. Informacije finansijskog raCunovodstva su veoma znacajne informacije 1
one se mogu koristiti u upravi (menadzmentu) preduzeéa. To su veoma znacajne
informacione osnove koje menadzment koristi u donosenju poslovnih odluka. One
moraju biti, po formi 1 sadrzini, uskladene sa informacionim potrebama
menadzmenta. A to je, upravo, sadrzaj upravljackog racunovodstva [17].
Upravljacko racunovodstvo (Management Accounting) produkuje informacije
vezane za ekonomsko delovanje unutar preduzeca, odnosno produkuje informacije
isklju¢ivo namenjene internim korisnicima, a pre svega menadZerima na svim
nivoima. Za razliku od informacija namenjenih eksternim korisnicima, interne
potrebe zahtevaju detaljnije informacije koje ¢e sluziti kako za planiranje, tako 1
za organizovanje, vodenje i kontrolu svih procesa unutar preduzeca. Kao takve,
njihova forma i sadrZina nije zakonom propisana, ve¢ se kreira u zavisnosti od
zahteva internih korisnika. Upravljanje preduze¢em =zahteva da upravljacko
racunovodstvo  kreira  informacije  proiziS§le  finansijskom  analizom
raunovodstvenih izveStaja, racunovodstvenog planiranja, racunovodstvene
kontrole kao i1 obracuna troSkova. Jedna od glavnih prednosti ovih informacija
jeste realno vreme u kome se one donose. Naime, upravljacko racunovodstvo
produkuje ne samo informacije zasnovane na proslim dogadajima, ve¢ i na
tekucim, koji su u savremenim uslovima poslovanja znatno pouzdanija osnova za
aktivnosti planiranja (ex-ante pristup).
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6. Upravljanje rastom preduzecéa

6.1. Strategije intenzivnog rasta preduzeca

Za preduzetniStvo je veoma bitan novi ulazak na trziSte, jer pruza
preduzetniku moguénost da iskoristi rast svog preduzeca. Mogucnosti za novi
ulazak na trziSte su brojne: uvodenje novog proizvoda na postojece trziste ili
ulazak na novo trzite, pri ¢emu organizacija ima moguénost da stvara i gradi
svoje prve prodaje. Pretpostavka je da preduzece i preduzetnik imaju znanje o
proizvodu 1 trziStu na kome taj proizvod plasiraju. Na bazi te pretpostavke
mogucée je razlikovanje strategija rasta, koje vode konkurentskoj poziciji
preduzec¢a 1 prate prolazak preduzeéa kroz razliite faze zivotnog ciklusa
preduzeca. Ansof je 1965. godine definisao strategije intenzivnog rasta u cCetiri
kategorije 1 to prema kriterijumu proizvoda i trzista [18]. Slika 2 prikazuje
strategije rasta kao $to su strategija penetracije, strategija razvoja trzista, strategija
razvoja proizvoda i strategija diverzifikacije [19].

Postojece} Strategije penetracije IStrategije razvoja proizvodal

Trziste
Novo [Strategije razvoja trzista] Strategije divezifikacije

Postojeci Novi
Proizvod

Slika 2 — Strategije rasta
Izvor: Prikaz autora na osnovu osnovu [19, p. 359.].

1) Strategije penetracije

Strategija penetracije se fokusira na postoje¢i proizvod i postojece trziste
preduzeca. Preduzetnik pokuSava da penetrira proizvod ili trziSte dalje
ohrabrivaju¢i postojece kupce da kupe vecu koli¢inu postojecih proizvoda
preduzeca [19, str. 359]. Pri implementaciji ove strategije marketing ima najvecu
ulogu u ohrabrivanju kupaca da ¢eS¢e kupuju. Nista novo nije kreirano pri primeni
ove strategije rasta, ve¢ se rast zasniva na preuzimanju dela trziSta od konkurenata
1/ili na proSirenju veli¢ine postojeceg trziSta. Preduzetnik ovom strategijom Zzeli
povecanje svog trzisSnog ucescéa [20].

2) Strategije razvoja triista

Strategija razvoja trziSta ukljucuje prodaju postoje¢ih proizvoda preduzeca

novoj grupi kupaca na:

e novom geografskom trziStu — Ova strategija odnosi se na prodaju
postojeceg proizvoda na novoj lokaciji. Najkorisnija je za prodaju
sezonskih prozivoda, jer pruza mogucnost prodaje proizvoda preduzeca
tokom cele godine. Sa druge strane, potrebno je prilagodavanje proizvoda
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1 preduzecéa trziStu u pogledu jezika, kulture, zakona i sl. Geografska
ekspanzija moze biti regionalna, nacionalna, ali 1 medunarodna.

e novom demografskom trziStu — Ova strategija odnosi se na prodaju
postoje¢eg proizvoda drugoj demografskoj grupi potrosaca (npr. pol,
starost, prihod 1 sl.).

e nova upotreba proizvoda - Ova strategija odnosi se na prodaju postojeceg
proizvoda ljudima koji proizvod koriste za druge namene nego Sto je to
planirao proizvoda¢. Delimi¢nim prilagodavanjem proizvoda novoj
upotrebi preduzece moze zadovoljiti potpuno nov segment kupaca.

Ova strategija, kao 1 prethodna mogu iskoristiti prednosti ekonomije obima i

da dovedu povecanja proizvodnih kapaciteta [20, 21].

3) Strategije razvoja proizvoda

Strategije razvoja proizvoda podrazumevaju razvoj i1 prodaju novih
proizvoda 1ili modifikaciju postoje¢ih proizvoda ljudima koji ve¢ kupuju
proizvode preduzeca. Na ovaj nacin preduzecée stice informacije o zadovoljstvu
kupaca proizvodom i pronalazi nacin kako da poboljsa njihovo zadovoljstvo na
osnovu tih informacija [19]. Konkretno, ovom strategijom proizvodi se novi
proizvod za postojece trziSte [18]. Strategija razvoja proizvoda je pogodna za
preduzeca ¢iji se proizvodi nalaze u fazi zrelosti ili opadanja, te se inoviranjem
njihovih funkcionalnih, strukturnih i estetskih karakteristika Zeli produziti njihov
zivot 1 prevesti u fazu ozivljavanja [20, str. 28].

4) Strategije divezifikacije

Strategije divezifikacije ukljuuju prodaju novog proizvoda na potpuno
novom trzistu. Mogu se javiti u obliku povezane i nepovezane diverzifikacije [21,
str. 342]. Povezana diverzifikacija postoji u slucaju uspostavljanja strategijske
veze iznedu aktivnosti lanca vrednosti, a nepovezana diverzifikacija podrazumeva
ulazak u potpuno nov poslovni poduhvat koji nema veze sa teku¢i poslovanjem
preduzeca.

Povezana divezifikacija moze biti:

- vertikalna integracija unazad koja se odnosi na vracanje jedan korak
unazad u lancu vrednosti (npr. kada proizvodac postaje svoj dobavljac
materijala);

- vertikalna integracija unapred koja se odnosi na preduzimanje koraka
napred u lancu vrednosti (npr. kada preduzece postaje svoj kupac, odnosno
velikoprodavac gotovih proizvoda); i

- horizontalna integracija koja se odnosi komplementarni lanac vrednosti 1
na proizvodnju komplementarnih proizvoda (npr. proizvodnja povezanih
proizvoda koji jedan bez drugog ne mogu) [19].
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Rast preduzeca dovodi do rasta broja izazova sa kojima se jedan preduzetnik
suocava, za koje nije spreman 1 za koje nema potrebne resurse. lako
sporovodenjem prethodnih strategija preduzece raste i povecava svoju efikasnost i
pregovaracku snagu, preduzece i1 preduzetnik se susreéu i sa velikim brojem
menadzerskih izazova. Prema [19], neki od njih su:

e pritisci sa kojima se suocavalju ljudski resursi prilikom rasta preduzeca
jesu pad njihovog morala, sagorevanje na poslu, napustanje preduzeca,
razvodnjavanje organizacione kulture i sl.;

e pritisci na upravljanje zaposlenima javljaju se u vidu potrebe za
promenom stila upravljana i donosenja odluka kako preduzece raste, a
preduzetnik nije spreman na takve promene;

e pritisci na vreme kojim raspolaze preduzetnik ogledaju se u nedostatku
vremena za sve aktivnosti, pa on upravljanjem mora realocirati vreme
potrebno za druge aktivnosti na one koje se ti¢u rasta preduzeca;

e pritisici na postojoce finansijske resurse su veliki tokom rasta preduzeca,
jer ono je u fazi koja zahteva dosta novca i svaki Sok moze izazvati
bankrot te preduzeca drze rezerve za takve situacije.

Prethodno pobrojani pritisici se mogu prevazici odgovaraju¢im aktivnostima
upravljanja [2, 19]:

Prvo, najc¢es¢e preduzeca nemaju sektor upravljanja ljudskim resursima, te
postojeci zaposleni ili preduzetnik obavljaju aktivnosti regrutovanja, selekcije 1
ocene zapolsenih. Preporuka je novim preduze¢ima da angazuju kompaniju koja
se bavi profesionalno aktivnostima iz domena ljudskih resursa i na taj nacin
ustede vreme i novac koji mogu uloziti u neku drugu aktivnost.

U rastu¢em preduzecu, preduzetnici trebaju odluciti koji broja radne snage
treba biti privremeno zaposlen, a koji stalno. Veéi broj privremeno zaposlenih
radnika preduzecu pruza moguénost finansijske i numericke fleksibilnosti radne
snage. Medutim, variranje broja zaposlenih moze povecati napustanje organizacije
1 smanyjiti njihovu posvecéenost istoj. Takode, problemi se mogu javiti pri selekciji
1 zapoSljavanju radnika. Tada nekompetentni zaposleni trebaju biti otpusSteni od
strane preduzetnika. Ovaj problem mogu reSiti pravedni sistemi evaluacije
performansi zaposlenih kako bi oni dobili povratne informacije o svojim
postignu¢ima i pronadena reSenja problema. Jo§ jedan zadatak preduzetnika jeste
odrzanje organizacione kulture u uslovima zaposljavanja novih ljudi. Njihovim
treningom koji naglasava price i rituale kompanije, novozaposleni mogu usvojiti
vrednosti organizacione kulture. Ove aktivnosti, takode, spadaju u delokrug rada
preduzetnika 1 njegovog ograniCenog vremena. Zbog toga on mora biti
otelotvorenje organiizacione kulture i svojim primerom poslati poruku novim
ljudima u organizaciju.

Drugo, participativnim stilom upravljanja moguce je prevazici pritiske na
upravljanju zaposlenima. Na taj nacin zaposleni ucestvuju u procesu donosSenja
odluka. Prednosti se ogledaju u smanjenu potreba za procesuiranjem informacija
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od strane preduzetnika kada su 1 zaposleni ukljuceni, zaposleni imaju kvalifikacije
za reSavanje problema, svojim ucestvovanjem u ovom procesu vise su posveceni
implementaciji donetih odluka i poveéanju zadovoljstva poslom, jer su ukljuceni u
tako bitan proces kao Sto je donoSenje odluka u preduzeéu i preuzimanje
inicijative. Aktivnosti koje podsticu participaciju zaposlenih mogu biti podsticanje
timskog duha, komuniciranje sa zaposlenima, pruzanje povratnih informacija,
delegiranje odgovornosti drugima i pruzanje kontinuiranog treninga zaposlenima.

Trece, upravljanjem vremenom preduzetnici mogu efiksnije iskoristiti svoje
vreme koje je ionako ogranien resurs. Koristi od efikasnog upravljanja
vremenom su povecana produktivnost preduzetnika, povecano zadovoljstvo
poslom, poboljsanje meduljudskih odnosa, smanjene vremenske anksioznosti i
tenzije, bolje zdravlje itd. Upravljanje vremenom pruza proces tokom koga
preduzetnik moze postati StediSa vremena. Preduzetnik razvija dobro upravljanje
vremenom primenom Sest principa [19, str. 368]:

1) Princip Zelje — zahteva da preduzetnik prepozna da trosi previSe vremena,
da je vreme vredan resurs i da tamo postoji potreba za promenom li¢nih
stavova i navika po pitanju potroSnje vremena. Zato efektivno upravljanje
vremenom zavisi od volje preduzetnika, samo-discipline i motivacije da
optimizira svoje vreme.

2) Princip efektivnosti — zahteva od preduzetnika da se fokusira na najbitnije
stvari, Cak 1 kada je pod pritiskom. Kad god je moguce, preduzetnik treba
pokusati da zavr$i zadatak u jednoj sesiji. Na ovaj nain se eliminiSe
izgubljeno vreme u nadoknadivanju. lako je kvalitet bitan, perfekcionizam
nije 1 ¢esto vodi samo odugovlacenju. Preduzetnik ne sme potrositi vise
vremena pokusavajuci da izvr$i male promene u oblasti kada bi vreme bilo
potroseno u drugoj oblasti.

3) Princip analize — pruza informacije preduzetniku o tome kako je trenutno
vreme alocirano, S§to ¢e isto naglasiti neefikasno ili neodgovarajuce
investiranje vremena. Preduzetnik treba pratiti svoje vreme tokom
dvonedeljnog perioda na svakih petnaest minuta kako bi stvorio sliku o
tome kako trosi vreme.

4) Princip timskog rada — priznaje povecani znacaj delegiranja za
preduzetnika ¢ije preduzece raste. Preduzetnik mora zahtevati od drugih da
preuzmu odgovornost za izvrSavanje zadataka koje je ranije izvrSavao
preduzetnik. Takode, on mora pomo¢i zaposlenima da upravljaju svojim
vremenom.

5) Princip prioritetnog planiranja — zahteva od preduzetnika da kategorizuje
svoje zadatke po nivou znacajnosti i da alocira vreme prema znacajnosti
zadataka. Osim toga, preduzetnik treba odrediti deo dana kada je
najefikasniji 1 kada ¢e se baviti najbitnijim pitanjima.

6) Princip ponovne analize — zahteva od preduzetnika da periodi¢no pregleda
svoj proces upravljanja vremenom. Tokom ove analize, preduzetnik moze
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Cesto poboljsati svoje upravljanje vremenom sistematskim ispitivanjem
stvari 1 pronalaskom potrencijalnih moguénosti za delegiranje.

Cetvrto, prevazilazenje pritisaka na postoje¢im finansijskim resursima
moguce je boljim upravljanjem postoje¢im sredstvima kako bi se izbeglo
pozajmljivanje ili prodaja postojece imovine. Upravljanje finansijskim resursima
obuhvata primenu finansijske kontrole, upravljanje zalihama i vodenje dobre
evidencije. Finansijska kontrola zahteva odredene finansijske sposobnosti
menadzera kako bi je sproveo na odgovaraju¢i nain. Novc€ani tokovi, bilans
stanja 1 bilans uspeha su klju¢ne finansijske oblasti koje zahtevaju pazljivo
upravljanje 1 kontrolu. Upravljanje nov€anim tokovima neophodno je rastu¢em
preduzedu, jer dnevni prilivi mogu biti manji od dnevnih odliva i zato je potrebno
pazljivo pracenje pozicije preduzeca. Moguce je sastavljanje mesecnog izvestaja o
novCanim tokovima i njegovo poredenje sa budzetom kako bi se utvrdilo gde se
mogu javiti nov€ani problemi. Posebno za novo preduzece koje se bavi usluzno
delatno$cu je korisno sastavljanje dnevnog izvestaja o nov¢anim tokovima, jer ¢e
pruziti uvid gde postoje problemi i gde se javljaju greske. Poredenjem sa ovih
izvestaja sa budzetom preduzetnik dobija procenu potencijalnih hitnih potreba za
gotovim novcem i problema u upravljanju sredstvima i pri kontroli troSkova.

Upravljanje zalihama je veoma bitna aktivnost tokom rasta preduzeca.
PreviSe zaliha moze znaciti zadrzavanje novca koji bi bio upotrebljen u neke
druge svrhe, dok manje nego dovoljno zaliha moze odvesti kupce kod
konkurenata, jer nisu zadovoljene njihove potrebe. Trajni sistemi zaliha mogu biti
strukturirani pomocu racunara ili manuelno. Kako se predmeti prodaju, zalihe
treba smanjiti. Nekada se pojedinacno broji svaki element zaliha, dok u novije
vreme preduzetnici koriste prednosti elektronske razmene podataka (engl.
Electronic Data Interchange) kako bi komunicirali sa svojim dobavljaima i
velikoprodavcima i na taj nacin blagovremeno zadovoljili svoje potrebe. Takode,
sistem efikasnog odgovora na zahteve kupaca pomaze drzanju nivoa zaliha na
minimumu, ali i zadovoljenje potreba potrosaca. Izbor vrste transporta moze
znaCajno uticati na drzanje nivoa zaliha. Zbog toga saradnjom sa kupcima i
anticipiranjem njihovih potreba mogu se iskoristiti jeftiniji vidovi transporta
(zeleznica), zadovoljiti potrebe kupaca na vreme, izbe¢i nedostatak robe na
zalihama 1 smanjiti troskovi drzanja zaliha [22].

Upravljanje osnovnim sredstvima je potrebno, jer ona imaju visoke troskove
odrzavanja i zastarevaju tokom vremena. Ako preduzetnik u prvim godinama
poslovanja ne moze kupiti neko osnovno sredstvo, moze koristiti lizing. Lizing
treba posmatrati sa aspekta uslova lizinga, vrste sredstva koje se uzima u lizing 1
traznje za tim sredstvom. Sredstvo koje brzo zastareva je pogodno uzeti na lizing.
Medutim, sredstvo koje ima veliku lizing ratu nije preporucljivo uzimati u lizing.
Za sva sredstva koje uzima u lizing, preduzetnik treba razmotriti sve povezane
troskove 1 njihov uticaj na nov¢ane tokove.
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Upravljanje troSkovima i profitom povezano je sa analizom novcanih
tokova, jer pruza uvid u neto profit odredenog perioda u toku godine. Svrha
privremenih bilansa uspeha je poredenje stvarnih sa planiranim budzetom prihoda
1 rashoda. Ovom analizom preduzetnik ocenjuje da li moZe smanjiti troskove ili
povecanjem cena obezbediti veCe profite. U narednim godinama poslovanja
preduzetnik moze porediti 1 prosle sa sada$njim troSkovima. Takode, potrebno je
alociranje troSkova na proizvode i usluge (ako ih ima vise) kako bi se utrdio
doprinos svakog proizvoda ukupnim troSkovima. Moguce je alociranje troskova 1
po regionima, kupcima itd.

Na kraju, bitno je pomenuti i poreze i doprinose koje preduzetnik treba
platiti drzavi na kraju odredenog vremenskog perioda. U protivhom, rizikuje
visoke kazne i zatezne kamate na neizmirene obaveze. Zbog toga se ve¢ina malih
preduzetnika odlucuje za angaZovanje agencija koje se bave pruzanjem
racunovodstvenih usluga i1 da autsorsuje ovu aktivnost [23]. Na taj deo sredstava
se oslobada na ime aktivnosti koje se sada kupuju spolja umesto da se kompanija
njima sama bavi [24].

Za novo preduzece bitno je prikupljanje, cuvanje i1 analiza informacija o
kupcima. Ovaj sistem je potreban rastu¢em preduzecu, jer novi kupci zahtevaju
marketing aktivnosti usmerene ka njima. Na ovaj nacin gradi se organizaciono
znanje 1 preduzetnik dobija bazu podataka koja je nezavisna u odnosu na ljude
koji rade u preduzecu.

6.2. Strategije eksternog rasta preduzeca

Preduzetniku Cija firma raste su na raspolaganju i pristupi resursima druge
firme u vidu zajednickih ulaganja (engl. joint ventures), akvizicija i merdzera
(Slika 3). FranS$izing je, takode, moguc¢ 1 tada preduzetnik koristi placanje drugih
za ime, procese, proizvode i dr.

Eksterni rast
pr@éa
Zajednicka L . Otkupi pomocu .
ulacania Akvizicije MerdZeri finansiiske poluge Fran$zing
& ) ) u & )

Slika 3 — Metodi eksternog rasta preduzeca.
Izvor: Prikaz autora.

1) Zajednicka ulaganja

Zajednicka ulaganja (strateske alijanse) su obilici saradnje koji ukljucuju
partnerstvo dva ili viSe preduzeéa. Na ovaj nacin preduzeca dele rizik ulaska u
neki poduhvat. Mogu se javiti izmedu organizacija u privatnom i javnom sektoru,
univerziteta, neprofitnih organizacija, preduzeca iz razli¢itih drzava i sl.
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Da bi zajednicko ulaganje uspelo postoji viSe faktora koji utiCu na njega
[19]:

e tacna procena partnera kako bi menadzeri svih preduzetnika saradivali

bez problema,;

e postojanje nekog nivoa jednakosti izmedu partnera u pogledu ciljeva i

resursa zajenickog ulaganja;

e ocekivanja rezultata od zajednickog ulaganja moraju biti razumna, realna

1 jednaka medu partnerima.

e tajming mora biti pravi i svi oportunitetni troSkovi od ulaska u zajednicko

ulaganje moraju biti sagledani.

Kada se radi o internacionalnom zajedni¢kom ulaganju, optimalna vlasnicka
struktura, efikasna alokacija vlasniStva, rezidulana prava kontrole i prava na
novcane tokove veoma su bitne oblasti istrazivanja [25].

Zajednicko ulaganje nije jedino reSenje svih problema preduzetnika kada
nema dovoljno resursa. To je samo jedna od opcija koja mora biti pazljivo
razmotrena. Medutim, kada se projekti izvrSavaju zajedni¢kim ulaganjem moze
dati znacajne rezultate jer se menadzment i odnosi razlikuju od onih pri odvjenom
poslovanju [26].

2) Akvizicije

Jedan od nacina proSirenja preduzeca je pripajanje postojeceg preduzeca.
Akvizicija je kupovina cele kompanije ili njenog dela, s tim da ta kompanija
prestaje sa poslovanjem kao nezavisni entitet. Pozeljno je da se pripojeno
preduzece uklopi u postoje¢e ulaganje i plan poslovanja preduzeca koje ga
pripaja.

Neke od prednosti akvizicije ogledaju se u tome $to se pripaja ve¢ razvijen
biznis, kupci ve¢ poznaju lokaciju preduzeca, postoje razvijene marketing
aktivnosti, troskovi mogu biti niZzi nego pri osnivanju preduzeca, zaposleni
pripojenog preduzeca postaju vredan resurs drugog preduzeéa, ali i preduzetnik
moze ispoljiti svoju kreativnost u poslovanju, jer sad ima sve neophodne resurse i
ve¢ razvjien biznis o kome bi inace brinuo i ne bi imao vremena za razmatranje
novih moguénosti [19]. Ako se radi o akvizicijama preduzeca iz razli¢itih drzava,
na nju ¢e uticati pozitivni faktori kao Sto su devizni kurs, divezifikacija, trenutni
nivo poslovne aktivnosti u domacoj zemlji 1 tehnologija [27].

Nedostaci akvizicije ogledaju se u tome $to preduzetnik precenjuje svoje
mogucénosti za uspeh iako podaci upucuju da nema mogucnosti za to, dolazi do
gubitka klju¢nih zaposlenih jer oni napustaju preduzece nakon akvizicije ili
pripojeno je precenjeno preduzecée te se povracaj investicije ne moze ocekivati u
skorijem presriodu [19]. Nedostaci akvizicije preduzeéa iz razliCitih drzava
ogledaju se u asimetriji informacija, neefikasnostima, snazi monopola ili
oligopola, neophodnom iznosu kapitala i drzavnoj regulativi [27].
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Samo sagledavanjem svih prednosti i nedostataka preduzetnik moze doneti
odluku da 11 je 1 kada pravo vreme za akvizicuju nekog preduzeca. Prava procena
dovesce do ispoljavanja sinergije i dugoro¢nih dobiti nakon akvizicije.

3) MerdZeri

Merdzeri 1 akvizicije su medusobno povezani termini. Merdzer ukljucuje
dva ili viSe entiteta pri ¢emu sao jedna nastavlja sa poslovanjem. Oni mogu biti
jedini naCin dolaska do resursa, spreCavanja nezeljenog preuzimanja ili dovesti do
diverzifikacije. Prilikom donoSenja odluke o merdzeru vaze slicna pravila,
odnosno potrebno je planiranje, procena kompanije koja ulazi u merdzer sa
aspekta prihoda i troSkova [24], procena menadZzementa sa aspekta njihovih
sposobnosti da vode kompaniju ka rastu i razvoju, ali i razvoj klime medusobnog
poveranja medu partnerima [2, 19].

4) Otkupi pomocu finansijske poluge

Otkupi pomocu finansijske poluge javljaju se kada preduzetnik koristi
pozajmljena sredstva za kupovinu postojeceg preduzeéa u gotovom novcu. To
ukljucuje zamenu kapitala i duga, i obi¢no uklanjanje akcija u javnom vlasnistvu.
Nakon otkupa pomocu finansijske poluge firma cesto ima visok leveridz, i kao
rezultat toga, otkupi pomocu finansijske poluge obi¢no uzrokuju dramatic¢ne
promene u rizicnom profilu ciljane firme [28].

Preduzetnik veruje da ¢e bolje voditi drugo preduzece i zato se odlucuje za
ovakav vid kupovine. PrateCe promene u upravljanju i podsticaji mogu podstaci
menadzere da u potpunosti iskoriste poboljSanu pregovaracku mo¢ dodeljenu
njihovim firmama visokim leveridzom [29]. Banke, kapitalisti skloni riziku,
osiguravajuce kuce su ti koji najcesce finansiraju takve kupovine. Sa druge strane,
preduzece koje se prodaje to €ini jer preduzetnik zeli da se povuce ili jednostavno
zeli da izade iz tog biznisa [19].

Kada se donosi odluka o kupovini preduzetnik sagledava da li je cena
razumna sa subjektivnog 1 kvantitativnog aspekta i sposobnost zaduzivanja
preduzeca, i razvija finansijski paket pogodan za preduzece u narednim godinama.

5) FransSizing

FranSizing je aranzman pri kome davalac franSize (franSizer) daje
ekskluzivna prava lokalne distribucije proizvoda ili usluge za izgradene
trgovinske marke u primaocu franSize (franSizant) u zamenu za placanje
odgovaraju¢e naknade i poStovanje stradardizovane proizvodne procedure [19].
Za franSizera, franSizing je metod rasta koriS¢enjem tudeg novca, vreemna i
energije da bi se prodao proizvod ili usluga, dok zauzvrat za franSiznu naknadu
(obi¢no se zasniva na prodaji) franSizant dobija stru¢nost, znanje, podrsku (obuka,
marketing, operacije) 1 iskustvo franSizera, Sto smanjuje njihov rizik od neuspeha
[30, str. 119].
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Prednosti franSizinga za franSizera su brojne. Pre svega preduzetnik nije
izlozen rizicima koji prate novo preduzece, ve¢ dobija proizvod koji je vec
prihvacden na trziStu i ima svoju reputaciju, a pruza mu se sva upravljacka
ekspertiza koja mu je potrebna u tom trenutku u vidu treninga, prakse, besplatnih
brojeva za kontakt i marketing plana [31]. U pogledu kapitala ima zadovoljavajuci
tretman jer mu se pruza pomo¢ u vidu istrazivanja trzita i finansiranja pocetne
investicije za kupovinu fransize, troSkova izgradnje 1 opreme te nema potrebu za
zaduzivanjem. TrziSte 1 njegove potrebe su ve€ istrazene i franSizant primenjuje
svo znanje kada pocne sa radom, s tim Sto je ono podlozno promeni imajuéi u
vidu razlicitosti izmedu trziSta. Poslednja prednost je operativna i strukturna
kontrola kojoj franSizant podleze. To znaci da kvalitet proizvoda i1 usluge mora
biti odrzan u svim preduze¢ima primaocima fransize. FrnaSizant podleze podleze
konktroli poslovanja u pogledu kontrole novcanih tokova, zaliha, troskova itd.
[32].

Prednosti franSize za davaoca fransize su u vidu proSirenja rizika na druge
preduzetnike i Sirenje poslovanja koriS¢enjem vrlo malo kapitala i radne snage. U
pogledu troskova franSizermoze posti¢i ekonomiju obima u nabavkama, ali i
proizvodnji prate¢ih proizvoda koje kasnije prodaje franSizantima po niZoj ceni te
obe strane imaju koristi. Ustede se plasiraju dalje u marketing kampanje od kojih
obe strane imaju korisit.

Nasuprot prednosti, nedostaci franSizinga sa aspekta franSizera ogledaju se u
neispunjenju obaveza iz ugovora o fransizi u pogledu pruzanja usluga, promocije i
lokacije. Zatim, davalac fransize moze biti prodat drugoj kompaniji ili mu je tesko
da nade pouzdane franSizante [19]. Sa aspekta francizanta, nedostaci franSize su
inflacioniranje projekcija prihoda, broj prodajnih objekta na trziStu, kontrolisanje
promocije od strane franSizera, prisilne kupovine 1 neadekvatna podrSka [33, str.
13].

Postoje tri vrste fransize [19]:

e Prva je u vidu zastupniStva 1 najceSce je prisutna u automobilskoj
industriji za distribuciju proizvoda proizvodaca na ovaj nacin.

e Druga predstavlja davanje imena, imidZa i metoda poslovanja primaocu
franSize i njaceS¢e je primenjena u oblasti proizvodnje i prodaje brze
hrane.

e Treca vrsta franSize tiCe se ponude usluga od strane agencija za
iznajmljivanje radnika, preduzeca za pripremu finansijskih izveStaja i
metoda poslovanja.

Kao i1 kod prethodnih oblika rasta preduzeca, pre ulaska u franSizu treba
izvrSiti analizu svih faktora. Pre svega treba sagledati moguénosti franSize koje
ve¢ postoje na trzistu 1 onih koje joS nisu dokazane, ali su jeftinije 1 nose veci
rizik. Vrlo je bitna finansijska stabilnost franSizanta, trziSte koje ¢e franSiza
targetirati i sve potencijalne troSkove koje ¢e franSizer imati kako bi izvrSio
poredenje sa drugim poslovnim oblastima.
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6.3. Strategije stabilizacije i izlaska iz poslovanja

U pocetnim fazama poslovanja za preduzetnika moze biti od velike pomoci
saznanje o prelomnim tackama, odnosno tackama kada poslovanje menja svoju
veli¢inu i zahteva promenu strategije poslovanja. Pocetni rast prodaje moze biti
interpretiran pogresno i preduzetnik moze povecavati kapacitete, potpisivati nove
ugovore ili povecavati zalihe, a da za tim nema potrebe. Da bi se sprecila ova
situacija, preduzeée moze povecati cene ili smanjiti kvalitet, Sto ¢e negativno
uticati na prodaju i u krajnjem slucaju voditi bankrotu.

Preduzetnici Cesto pokuSavaju da predvide Sta ¢e se desiti na trzistu i vrlo
¢esto ignoriSu promene na njemu. Zbog toga je informacija vrlo bitan resurs za
svakog preduzetnika, posebno o budu¢im potencijalima trziSta i predvidanju
trenutno dostupnog trzista. Ukoliko nje ne bi bilo, konkurenti bi preuzeli ucesce
na trziStu pozitivnim reakcijama na trzis§ne promene [19].

Nakon osnivanja i rasta preduzeca, ono moze zapasti u probleme i potrebno
je sprovesti naplatu svih potrazivanja i izlazak iz posla ili biznis bankrotira.

1) Strategije izlaska
Strategija izlaska moze biti ustanovljena jo$S na pocetku poslovanja
preduzeéa. Neke od moguénosti su [2, 19]:

e Javna ponuda akcija je vid prodaje cele ili dela preduzeca javnom
ponudom. Preduzece na taj nacin dobija infuziju kapitala od povecanog
broja akcionara, ali gubi kontrolu i autonomiju koju je do tada imalo.

e Merdzeri su razmatrani u prethodnom delu.

o Sukcesija vlasnistva ¢lanovima porodice jeste jedan od vidova izlaska iz
poslovanja, ali kada nema naslednika alternativa je pronac¢i nekog drugog
kome ¢e preduzetnik prodati biznis ili ga obuciti da ga preuzme. Zbog
toga je potreban plan sukcesije kako bi se ¢lan porodice pripremio za taj
posao 1 kako bi preduzece opstalo nakon prenosa vlasnistva. Taj plan
ukljucuje definisanje uloga vlasnika 1 naslednika, analizu dinamike
porodice, kako ¢e prihodi biti podeljeni, poreske obaveze, pripremu
zaposlenih na rad sa novim vlasnikom itd.

o Sukcesija viasnistva ostalim licima javlja se kada ¢lanovi porodice nisu
zainteresovani za preuzimanje vlasniStva nad preduze¢em. Tada
preduzetnik moze obuciti klju¢nog zaposlenog i zadrzati vlasniStvo,
zadrzati vlasniStvo i unajmiti menadZera ili prodati preduzece na trzistu.
Ono §to moze biti problem kod sukcesije na drugo lice jeste vlasnistvo
nad preduzeéem. Trenutni vlasnik moze ostati, vecinski, manjinski
vlasnik 1ili konsultant, ali to sve zavisi od finansijske sposobnosti
zaposlenog na koga se vlasnistvo transferiSe. Ako je prenos vlasniStva
¢lanu porodice izvestan u narednom periodu, preduzetnik moze unajmiti
menadzera koji ¢e upravljati poslovanjem. Taj proces nije nimalo lak 1
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najcesce se unajmljuju agencije koje ¢e izvrsiti regrutovanje i selekciju
menadZera.

e Prodaja preduzeca je jedna od opcija dostupna preduzetniku koja se
javlja u vidu direktne prodaje ili plana opcija za zaposlene. Direktna
prodaja je opcija kada preduzetnik Zeli iza¢i iz poslovanja ili se
penzionisati. Pre ove faze moze istraziti ostale opcije u vidu
koncentrisanja na trzi$nu nisu, drzanje troskova pod kontrolom, pripremu
dokumentacije, informisanje o poreskim obavezama u slucaju prodaje,
pripremiti zaposlene 1 menadzere za prodaju i dr. Prodaja nije samo znak
povlacenja, ve¢ moZe biti nacin poslovanja preduzetnika koji osniva
preduzeca 1 kada ona postanu uspesna, prodaje ih 1 osniva drugo. Takode,
prodajom se zeli zaustaviti anergija koja postoji u preduzecu [21]. Plan
opcija za zaposlene koji nastaje kada preduzetnik Zeli nagraditi zaposlene
1 sprovede plan sukcesije. Prednosti ovog plana su motivisanje
zaposlenih da uloZe viSe napora, nadokanada zaposlenima za lojalnost 1
tranfer vlasniStva pod jasno definisanim uslovima. Nedostatak se ogleda
u kompleksnosti, potrebi da tacnom procenom vrednosti preduzeca,
porezima, preneSenom kapitalu tokom godine i sl. Mnogo jednostavniji
nacin prodaje od ovog vida je direktna prodaja preduzeca zaposlenima.
Prodaja preduzeca menadzerima je alternativa prodaji svim zaposlenima.
Pri ovoj prodaji, samo klju¢nim zaposlenima se prodaje preduzece za
gotov novac ili finansiranjem iz drugih izvora (npr. akcije ili kredit).

2) Bankrot

Bankrot nije retka pojava za nova preduzeca. Nekada on ne znaci propast
poslovanja, ve¢ nain da se ono reorganizuje, produzi vreme otplate ili pripoji
drugom preduzecu u vidu merdzera [2, 19]. Pre reorganizacije preduzeée smatra
da moze postali likvidno i solventno ako mu se da dodatno vreme, dok kreditori
zele naplatu svojih potrazivanja. Reorganizacijom njegova dugovanja se dele na
ona koja ¢e biti pogodena ovim procesom i ona koja nece. Ceo proces sprovodi
sud 1 on odreduje redosled isplate kreditora nakon reorganizacije poslovanja i
sprovodi proces na osnovu ustanovljenog plana sa kojim su saglasni i kreditori 1
duznik. Ova praksa je prisutna u Sjedinjenim Americkim Drzavama i samo 20-
25% pvakvih planova reorganizacije uspe, jer nisu svi podloZni reorganizovanju
ili kasno prepoznaju znake potrebe za time. Produzenje vremena otplate
podrazumeva plan u kome pojedinac kreira petogodiSnje opan otplate pod
nazorom suda i takode je karakteristi¢an za u Sjedinjenim Ameri¢kim Drzavama.
Likvidacija je najekstremniji slucaj bankrotstva. Ona zahteva doborovoljno ili
prinudno proglasenje bankrota preduzeca (stecaj). Strategija dobrovoljne
likvidacije je strategija prodaje imovine i prekida poslovanja preduzeca koju
donose vlasnici preduzeca. Sa druge strane zakon Republike Srbije poznaje i
prinudnu likvidaciju preduzec¢a na zastev poverilaca ili ste€ajnog duznika [21, str.
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362]. Medutim, bankrot treba biti poslednje utoCiSte za preduzetika i on treba
uciniti sve da do toga ne dode.

3) Zaokreti u poslovanju

Preduzeca koja su se susrela sa padom prodaje i zarade i1 koja su bila
ugrozena bankrotom izvrSila su zaokrete u svom poslovanju kako bi to sprecila.
Tokom zivotnog ciklusa preduzeca, verovatno je da ¢e se preduzetnik suociti sa
neda¢ama najcesce izazvanim eksternim faktorima (npr. ekonomija, konkurencija,
promene u potrebama potrosaca, tehnologija). Razliciti uticaj ovih faktora moze
rezultirati bankrotom ili potrebi da se poslovanje refokusira i usmeri ka zaokretu.
Zaokret moze biti strategijski (dugorocne strategijske opcije) ili operativni
(kratkorocne strategijske opcije) [21, str. 360]. Principi zaokreta koji se trebaju
postovati pri sprovodenju zaokreta u poslovanju su slede¢i [19]:

1) preduzetnik mora prepoznati znake upozorenja o bankrotu;

Za zaokreet je veoma bitan agresivan menadZzment. Vodstvo u svim ovim
slu¢ajevima zahteva sastanke 1 komunikaciju sa zaposlenima kako bi se
identifikovali razlozi koji dovode do bankrota i kako bi svi bili posveéeni
sprecavanju istog. Iskrenost preduzetnika je vrlo bitna u ovoj fazi, jer samo njome
moze navesti zaposlene da se ukljuce u identifikovanje problema koji se trebaju
resiti.

2) menadzer mora imati plan;

Najpre on mora razumeti problem, odnosno sporvesti situacionu analizu.
Zatim, treba odrediti gde preduzece ide ili definisati ciljeve koje treba ostvariti da
bi se sproveo zaokret. Vrlo je bitno da svi zaposleni budu posveceni poboljSanju
trziSne 1 finansijske pozicije preduzeca smanjenjem troskova, povecanjem
efikasnosti, poboljSanjem usluge potroSacima i sprovodenjem povecanja prodaje.

3) akcija

Poslednji princip odnosi se na to kako ostvariti zaokret u poslovanju i
ukljucuje agresivnu korektivnu akciju. Bitno je sprovesti sve aktivnosti na vreme
kako bi plan uspeo.

Preduzetnici trebaju pazljivo pratiti upozorenja iz okruzenja o mogucim
problemima u poslovanju. Najces¢e preduzetnik nije svestan problema i ne zeli da
prihvati neizbezne promene. Jedano od upozorenja je opustenost menadzementa
finansija. Oni mogu uraditi sve da smanje troSkove 1 generiSu kes, pa i povecati
cene, smanjiti zalihe ili otpustiti klju¢ne zaposlene. Jo§ jedno od upozorenja je
napustanje preduzeca od strane kljucnih zaposlenih, zatim Zalbe potroSaa na
kvalitet proizvoda ili usluge, kaSnjenje u placanju obeveza prema drzavi i mnogi
drugi. Kada preduzetnik primeti ove signale, treba preduzeti korektivne mere kako
bi izbegao bankrot.
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4) Ponovni pocetak

Bankrot 1 likvidacija ne moraju znaciti kraj za preduzetnika. Ima puno
primera preduzetnika koji su vise puta pokuSavali da osnuju preduzece i vode ga,
ali bezuspesno, te su osnivali novo sve dok nisu pronasli pravu formulu uspeha
(npr. Volt Dizini (engl. Walt Disney)).

Preduzetnici ¢e najverovatnije nastaviti sa osnivanjem novog preduzeca
iako nisu uspeli sa prethodnim. Postoje dokazi da oni uc¢e na svojim greSkama i
investitori pozitivno gledaju na tu Cinjenicu, jer znaju da ¢e preduzetnik uciniti
sada sve da poslovanje bude uspesno. Generalno, preduzetnici koji nisu uspeli u
svojim nastojanjima najceS¢e teze boljem razumevanju i cene vise istraZivanje
trzista, inicijalnu kapitalizaciju i stecene poslovne sposobnosti. Nazalost, nece svi
preduzetnici ste¢i ove sposobnosti iz svojih iskustava, ve¢ imaju neuspehe svaki
put [19, 34].

Ipak, neuspeh prethodnog bizinisa ne mora biti stigma pri traganju za
kapitalom za novo ulaganje. Prosli izveStaji moraju biti obelodanjeni tokom
slede¢eg pocetka poslovanja, ali samo pazljiv preduzetnik moze objasniti zasto se
neuspeh pojavio 1 kako ¢e on ili ona spreciti isti u buducnosti 1 na taj nacin
zadobija poverenje investitora. U ovoj situaciji, biznis plan ¢e prodati poslovni
koncept investitorima. Poslovni plan je taj koji ¢e posle nekoliko neuspeha,
pokazati zaSto ¢e bas ovo ulaganje biti uspesno.

7. Pojam i osnovne karakteristike implementacije
informacionog sistema u cilju efikasnog upravljanja peduzeéem

Upravljanje informacionim sistemima predstavlja pre svega upravljanje
informacijama i podacima koje se generiSu u privrednim ekosistemima, izmedu
stejkholdera poslovnih entiteta. Zato je za upravljanje informacionim sistemima
od kljuénog znacaja za razumevanje tipa podataka i njihovog sadrzaja koji se
prenose u takvom informaciono-intenzivnom sektoru kakav je privredni sektor.

Jasni 1 precizni podaci omogucuju donosiocima odluka racionalnu alokaciju
resursa preduzeéa prilikom upravljanja informacionim sistemima, kako bi
pruzanje usluge postalo Sto efikasnije. Upravljanje poslovnim informacionim
sistemima stoga mora obezbediti generisanje, kompilaciju, analizu i sintezu svih
relevantnih informacija i podataka kako bi se na pravi nacin doslo do krajnjeg
rezultata, a to je uspesno sprovedena poslovna usluga.

S obzirom na to moze se re¢i da upravljanje poslovnim informacionim
sistemima zapravo predstavlja upravljanje podacima koji nastaju transakcijama i
uslugama poslovnih entiteta. Zato je neophodno urediti 1 karakteristike poslovnih
podataka koje uvek i u svakom trenutku moraju imati slede¢e osobine [35]:

o Tacnost podataka - poslovni podaci bi pre svega trebalo da budu tacni s

obzirom na osetljiv sadrzaj koji nose u sebi, $to se posebno odnosi na
vrednosti poslovnih parametara. Tipografske greske ili pogreSno upisane
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vrednosti poslovnih podataka su najces¢e greske koje se javljaju u
taCnosti podataka transmitovanih poslovnim informacionim sistemima.
Dostupnost podataka - Ova osobina je izuzetno vazna za donoSenje
odluke od strane zaposlenih, jer bez moguénosti za pristup podacima u
bilo kom trenutku, usluga preduzeca nece biti pruzena na adekvatan
nacin.

Sveobuhvatnost podataka - pomenuta osobina znac¢i da podaci koji se
prenose poslovnim informacionim sistemom moraju imati najvisi nivo
informacija u sebi koji je dozvoljen za dati tip podataka.

Konzistentnost podataka - Kvalitet poslovnih podataka koje se koriste u
upravljanju poslovnim informacionim sistemima zapravo zavisi od
njihove konzistentnosti. Cesto kori§¢enje skracenica u elektronskom
prenosu poslovnih podataka moze dovesti do nerazumevanja istih 1
pogresnog tumacenja S§to se negativno odrazava na krajnji rezultat
pruzene usluge preduzeca.

Opticaj podataka - mnogo poslovnih podataka ¢esto menja svoj sadrzaj,
odnosno promena sadrzaja pojedinih ptocesa je dosta frekventna pa je
zato neophodno pratiti promene opticaja pojedinih vrednosti poslovnih
parametara koji imaju visoku frekvenciju varijabilnosti.

Jasnoca podataka - ova osobina poslovnih podataka odnosi se na jasnu
definiciju njihovog sadrzaja kako bi se mogla ostvariti kolaborativna
aktivnost stejkholdera poslovnih entiteta. Tako ne dolazi do zastoja u
sprovodenju poslovnih usluga koriS¢enjem instrumenata poslovnih
informacionih sistema, jer je razumljivost sadrzaja na visoko
unificiranom i harmonizovanom nivou.

Granularnost podataka - poslovni podaci imaju tu osobinu da se mogu
deliti na viSe manjih paketa podataka u zavisnosti od njihove svrhe, pa se
granularnost podataka odnosi na mogucnost daljeg atomiziranja podataka
za potrebe poslovnih informacionih sistema. Pojedini poslovni podaci
mogu se atomizirati do nivoa identifikacionog broja zaposlenog u
sistemu.

Preciznost podataka - ova osobina se odnosi na numericke podatke koji
se javljaju u raznim tipovima podataka.

Relevantnost podataka - Upravljanje poslovnim podacima bazirano je na
relevantnim podacima, S$to znaci da podaci ne bi trebalo da sadrze
informacije koje nisu od znacaja za poslovanje organizacije i koji se ne
mogu upotrebiti za pruzanje usluge.

Pravovremenost podataka - predstavlja najkriticniju dimenziju podataka
poslovnih informacionih sistema kada je u pitanju kvalitet podataka.
Naime, pravovremenost se odnosi na dostupnost podataka poslovnim
stejkholderima u trenutku kad je to najpotrebnije bez obzira na
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vremensku i prostornu distancu, kako bi se proces pruzanja usluge obavio
na Sto efikasniji nacin.

Upravljanje poslovnim informacionim sistemima u potpunosti je uskladeno
sa tipovima, osobinama i sadrzajem podataka koji se prenose, skladiste 1
analiziraju kroz komunikacione kanale poslovnih entiteta i njihovih sistema za
podrsku elektronskom poslovanju. Na osnovu toga upravljanje poslovnim
informacionim sistemima predstavlja diverzifikovani spektar informatickih
aktivnosti koje su u sluzbi elektronskog poslovanja poslovnih entiteta [36]:

e Aktivnosti ranog upozorenja na pogorSanje poslovnih parametara
identifikovanih korisnika poslovnog informacionog sistema;

e Aktivnosti ravnomernog 1 kompjuterski preciznog rasporedivanja
kapaciteta poslovnih organizacija, kao i adekvatna alokacija resursa na
zari$ne targetirane aktivnosti;

e Aktivnosti pradenja trendova kretanja poslovnih podataka i njihove
analize;

e Aktivnosti unapredenja komunikacije izmedu preduzeéa i ostalih
poslovnih stejkholdera;

e Aktivnosti izveStavanja 1 istrazivanja na bazi protoka poslovnih
informacija.

Multidisciplinarni karakter upravljanja poslovnim informacionim sistemima
kao odraz velikog broja stejkholdera organizacije ukljuc¢enih u njeno poslovanje i
kompleksnosti njihovog odnosa ukazuje na postojanje viSe nivoa upravljanja.
Naime, usled interakcije razli€itih stejkhodlera poslovnih informacionih sistema u
odredenim trenucima rada sistema, Cesto dolazi do softverskog preusmeravanja
resursa na ona podrucja sistema gde se odvijaju odredene aktivnosti.

Na ovaj naCin daje se prioritet najvaznijim aktivnostima poslovnih
informacionih sistema bez gubljenja informacija i troSenja resursa na aktivnosti
nizeg prioriteta za dati trenutak. Dodeljivanjem prioriteta u upravljanju sistemima
za podrSku elektronskog poslovanja poslovnih organizacija stvaraju se sistemski
nivoi pri izvrSavanju naredbi zadatth od strane korisnika poslovnog
informacionog sistema. Tako se u wupravljanju poslovnim informacionim
sistemima kristaliSu nekoliko razli¢itih nivoa [37]:

o Individualni nivo upraviljanja - obuhvata elektronski profil prrduzeca
zajedno sa istorijom zaposlenog zapisanom u okvirima elektronskog
poslovnog repozitorijuma koji je deljiv 1 dostupan.

e Nivo upravljanja na nivou poslovnog entiteta - ujedinjuje sve
repozitorijume  departmana  poslovnog  entiteta  zajedno  sa
administrativnim, logistickim i tehni¢kim odeljcima.

e Populacioni nivo upravljanja - generiSe informacije ne samo od strane
postojecih, ve¢ i1 od strane potencijalnih korisnika usluga poslovnih
informacionih sistema.
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o Sektorski nivo upraviljanja - ujedinjuje podatke sa svih nivoa. Naime,
poslovni podaci iz poslovnih entiteta i druStvene zajednice van njega
ujedinjuju se u cilju pronalazenja najboljeg moguceg reSenja za pracenje
odredenje aktivnosti i saniranja njenih posledica, pri ¢emu se vodi ra¢una
1 0 alokaciji poslovnih resursa.

Gledaju¢i prema nacinu upravljanja poslovnim informacionim sistemima,
razlikuju se dve osnovne kategorije poslovnih informacionih sistema. Prva
kategorija odnosi se na administrativne poslovne informacione sisteme koji sadrze
administrativne ili finansijske podatke. Ovi poslovni informacioni sistemi bave se
menadzerskim funkcijama u okviru organizacije 1 upravljaju informacijama koje
su logistickog 1 finansijskog karaktera. Oni sadrze podsisteme za upravljanje
ljudskim resursima, upravljanje materijalima i opremom, upravljanje rasporedom
aktivnosti zaposlenih, kao 1 organizacijom aktivnosti za pruzanje zdravstvene
usluge.

Karakteristike poslovnih informacionih sistema umnogome su odredeni
karakteristikama elektronskog zdravstva kao njihovog sastavnog dela, s obzirom
na to da veliki broj aktivnosti poslovnih informacionih sastava koristi alate
elektronskog poslovanja. Jedna od glavnih karakteristika poslovnih informacionih
sistema, u savremenom dobu, jeste koriS¢enje Interneta za sprovodenje
elektronskih aktivnosti poslovnih organizacija, kao i poslovnih transakcija koje su
sa njima povezane.

Sve ovo upucuje na to da su karakteristike elektronskog poslovanja, kao
elektronskog poslovanja poslovnih organizacija najznacajnije prilikom opisa
karakteristika poslovnih informacionih sistema. Elektronsko okruzenje i atmosfera
poslovnih informacionih sistema koje se stvara u poslovnim entitetima generalno
diverzifikuje spektar aktivnosti elektronskog poslovanja organizacija. Pomenute
karakteristike poslovnih informacionih sistema c¢esto su odredene slede¢im
elementimas:

e Elektronska transmisija, prikupljanje, skladiStenje i1 pristup digitalnim

podacima;

e Inkluzija ekonomskih i poslovnih mehanizama u pruzanju usluge;

e Konekcija 1 integracija wusluga 1 informacionih sistema putem

elektronskih transakcija;

e Koordinacija i podrSka poslovnom sistemu odlucivanja putem poslovnih

informacionih sistema i njihovog paketa kompjuterskih alata.

Na osnovu prethodno pomenutih elemenata kojima su odredene
karakteristike poslovnih informacionih sistema, moze se zakljuciti da poslovni
informacioni sistemi imaju multidisciplinarni karakter. Na ovaj nacin dolazi do
ujedinjenja poslovnih usluga, telekomunikacija i kompjuterskih tehnologija ¢ime
se Siri spektar aktivnosti i1 instrumenata za razvoj i implementaciju sistema za
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podrsku elektronskom poslovanju organizacija. Karakteristike poslovnih
informacionih sistema kao savremenih teleposlovnih servisa odnose se i na [38]:

e Unapredenje pristupa onim poslovnim departmanima koji do sada nisu
koristili alate poslovnih informacionih sistema;

e Redukovanje troskova i1 potencijalne usStede usled interakcije korisnika
sistema za podrsku elektronskom poslovanju poslovnih organizacija. Ovo
zbog toga S§to se ,,linkovanjem” odredenih poslovnih aktivnosti putem
poslovnih informacionih sistema mogu pruZiti saveti zaposlenima bez
nepotrebnih troskova transporta, osim ukoliko se ne radi o urgentnim
slucajevima;

e Redukovanje poslovnih usluga usled neadekvatne koordinacije 1
organizacije, simultanom 1 u realnom vremenom ostvarenom
komunikacijom izmedu zaposlenih i ostalih korisnika (stejkholdera)
poslovnih informacionih sistema;

e Kompjuterski i wireless komunikacioni ambijent sa multimedijalnim
repozitorijumom  poslovnih  dokumenata, visokom  digitalnom
rezolucijom snimaka, 3D rekonstrukcijom aktivnosti, kao i realnom ili
off-line video transmisijom procedure. Kompjuterski i komunikacioni
ambijent kao karakteristika poslovnih informacionih sistema je jako
tehnicki zahtevna oblast ukoliko se zeli ostvariti visok kvalitet usluge uz
niske troSkove i pravovremeno delovanje. Naime, kasnjenje u prenosu
audio-video snimka ne sme biti ve¢e od 80 mili sekundi, dok se
transmisija odredenih poslovnih podataka, slika i snimaka mora obaviti
za manje od 10 sekundi. Takode, aparatura za analizu snimaka mora
posedovati opticke uredaje visoke rezolucija sa mogucéno$éu belezenja
preko 30 slika u sekundi.

Kada govorimo o komponentama poslovnih informacionih sistema,
neophodno je naglasiti da su one formirane u skladu sa rastu¢im potrebama
korisnika i trendova u oblasti primenjenih informacionih tehnologija. Rastuci
trendovi u razvoju i implementaciji informacionih sistema u poslovasu, koji se
ogledaju u troskovnoj optimizaciji poslovne usluge uz visok kvalitet i
pravovremeno i preventivno delovanje od strane poslovnih entiteta, doprineli su
izgradnji odredenog modela komponenata poslovnih informacionih sistema.

Komponente poslovnih informacionih sistema shodno tome moraju biti u
takvom interaktivnom odnosu, da primenom informacionih tehnologija
omogucuju najveéu mogucu efikasnost u pruzanju poslovne usluge, kako se
poslovnog, tako i1 ekonomskog aspekta. Zato se kod integrisanih poslovnih
informacionih sistema u savremenom dobu iskristalisao model ovih informacionih
sistema koga ¢ini pet komponenti [39]:

1) Podaci/informacije/znanje,
2) Hardver/softver/mreza,
3) Proces/aktivnost/sistem,
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4) Integracija/interoperabilnost,
5) Korisnik/administracija/upravljanje.

Prva komponenta integrisanih poslovnih informacionih  sistema,
podaci/informacije/znanje, predstavlja centralno jezgro sadrzaja poslovnih
informacionih sistema. Ova komponenta odreduje specifikaciju medusobne
interakcije poslovnih podataka kroz dati poslovni entitet. Kombinacijom
pomenutih delova prve komponente (podaci/informacije/znanje) upravlja se
kompleksnim inteligentnim sistemom za podrSku odlucivanju pri pruzanju usluge.

Drugim re¢ima, koriS¢enjem instrumenata poslovnih informacionih sistema
pomenuta komponenta se koristi za dobijanje najboljeg moguceg reSenja u
pruzanju usluge sistemom za podrSku elektronskom poslovanju organizacija.
Primenom prve komponente u dizajniranju sistema odlu¢ivanja poslovnih
informacionih sistema, stvaraju se intenzivni algoritmi ¢ijim se alatima, putem on-
line analitickog procesuiranja, omogucuje izvrSenje zahtevanih elektronskih
aktivnosti. Tako je u integrisanim poslovnim informacionim sistemima osnovni
nacin, s obzirom na specifi¢nost poslovanja poslovnih entiteta.

Sledeca kriticna komponenta, vazna za nesmetano funkcionisanje poslovnih
informacionih sistema, odnosi se na ,tehnoloski sloj”. Hardver/softver/mreza
moraju imati odgovarajuéu konfiguraciju, ukljucujuéi i korisnicki interfejs i
komunikacionu inrastrukturu sa prate¢im uredajima i aplikacijama, kako bi svi
stejkholderi poslovnih entiteta uspesno ucestvovali u izvrSenju svojih zadataka.
Vazno je osigurati kontinuiranu konekciju svih uredaja baziranih na aplikativnim
softverskim reSenjima, kako bi se nesmetano sprovodilo pruzanje poslovne usluge
od strane umrezenih stejkholdera poslovnog entiteta.

Sistemska perspektiva treCe komponente poslovnih informacionih sistema,
proces/aktivnost/sistem, je kriticna ukoliko se Zeli posti¢i optimalna
funkcionalnost procesa, aktivnosti i1 zadataka unutar operacija koje sprovodi
poslovni informacioni sistem. Ova komponenta mora biti tako dizajnirana da se
fokusira na maksimalnu mogucu koheziju rutinskih i internih procesa, zadataka i
aktivnosti poslovnih informacionih sistema, naro¢ito u proceduralnom i
administrativnom delu i to kod slede¢ih podsistemskih jedinica:

¢ Finansijskog informacionog podsistema,

e Informacionog podsistema ljudskih resursa,

e Podsistema za iskoriS¢enost kapaciteta poslovnog entiteta i planiranje

redosleda izvrSenja poslovnih usluga,

e Podsistema za alokaciju i redistribuciju poslovnih resursa,

e Sistema za podrsku odlucivanju,

e Podsistema za kompjuterizovan elektronski unos instrukcija.

Kao rezultat prethodno postavljenih komponenti poslovnih informacionih
sistema, Cetvrta 1 peta komponenta predstavljaju klju¢ne determinante od kojih
zavisi upravljanje 1 izvrSenje zadataka poslovnih informacionih sistema na
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optimalan nacin. Interoperabilnost i interakcija korisnika poslovnih informacionih
sistema su klju¢ni faktori koji vode ka prepoznatljivosti odredenog poslovnog
entiteta kada je u pitanju pravovremeno, adekvatno, uspesno i troskovno efikasno
pruzanje usluge.

AEVIZICITA
Ulazni podaci l

) o . VERIFIKACITA
Upravljanje podacima
| ! ; ! l
SKLADISTENIE| KL ASIFIKACIIA KOMPIUTERIZACIIA AFURIRANIE

i 1 T T
l

‘ Izlazni podaci EKSTRAKCITA

|

PREZENTACIIA

Slika 4 — Grupe funkcija poslovnih informacionih sistema.
Izvor: Prikaz autora.

Sagledavajuci karakteristike 1 komponente poslovnih informacionih sistema
moze se zakljuciti da postoje odredene grupe funkcija poslovnih informacionih
sistema koje na odredeni nacin predstavljaju i faze u iterativnom, podacima
intenzivnom procesu [40]:

e Ulazni podaci,

o Funkcija akvizicije,
o Funkcija verifikacije,
e Upravljanje podacima,
o Funkcija skladistenja,
o Funkcija klasifikacije,
o Funkcija kompjuterizacije,
o Funkcija azuriranja,
e Izlazni podaci,

o Funkcija ekstrakcije podataka,
o Funkcija prezentacije.
Prilikom procesuiranja, obrade 1 analize podataka koji prolaze kroz
mehanizme funkcija poslovnih informacionih sistema koristi se odredeni princip u
sortiranju 1 filtriranju ulaznih podataka. Naime, poslovni informacioni sistemi pri
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sortiranju 1 filtriranju podataka koriste GIGO (garbage-in-garbage-out) princip,
koji se cCesto koristi u kompjuterskoj nauci prilikom procesuiranja, obrade i
analize podataka.

Ovaj princip sortiranja i filtriranja podataka bazira se na uklanjanju
,malignih podataka” koji u sebi ne sadrze ni jednu potencijalno korisnu izlaznu
informaciju 1 nemaju nikakvu svrhu za dalju analizu. Pri tome, podaci sa greSkom
kao ,,maligni” ulazni podaci ne mogu dati dobar izlazni rezultat. To znaci da
jedino adekvatno struktuirani ulazni podaci, primereni potrebama poslovnih
entiteta mogu doprineti formiranju upotrebljivih izlaznih poslovnih podataka.

Zakljucak

Preduze¢e od osnivanja prolazi kroz nekoliko faza. Najpre se vrsi
istrazivanje trziSta i planiranje poslovanja, zatim nastupa osnivanje preduzeca,
njegov rast, zrelost 1 opadanje. Svaku od faza zivotnog ciklusa prati primena
odgovarajuce strategije poslovanja. Takode, razmatranjem pozitivnih i negativnih
strana svakog tipa organizacione strukture, preduzetnik donosi odluku da li
poslovnu akivnost organizovati po funkcionalnom ili procesnom metodu.
Preduzetnik pri donoSenju odluka nije sam i kroz faze planiranja, organizovanja,
vodenja 1 kontrole poslovanja ima podrSku top menadzera, menadZera srednjeg
nivoa i menadzera operativnog nivoa.

Da bi opstalo na trzistu, preduzece mora rasti i zato je izbor strategije rasta
preduze¢a veoma bitna odluka. U ovom radu prezentovane su strategije
intenzivnog i eksternog rasta, ali i strategije izlaska iz poslovanja. Kompanije koje
imaju dovoljno stredstava primenjivace strategije intenzivnog rasta, dok pri
nedostatku resursa preduzeca se okrecu eksternom rastu u obliku medZera,
akvizicija, zajednickih ulaganja 1 sl. Kada se donosi odluka o izboru strategije
rasta, potrebno je sagledati sve prednosti i nedostatke njene primene. Takode,
preduzece se treba prilagoditi globalnim i tehnoloSkim promenama i izabrati
strategiju u skladu sa tim promenama.

Napredak informacione tehnologije pruzio je moguénost njene primene u
upravljnaju preduze¢ima. U radu je poseban akcenat stvaljen na implementaciju
informacionih sistema kao podrske upravljanju preduzecem. Informacioni sistemi
su ti koji pruzaju podrsku svakoj poslovnoj funkciji u preduzecu (npr. finansije,
marekting, upravljanje ljudskim resursima). Ovi sistemi su postali znaCajni 1 za
mala preduzeca, jer oni mogu staviti troskove pod kontrolu i1 obezbediti
konkurentsku prednost preduzecu.
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Rezime: Uslov opstanka i funkcionisanja nacionalne privrede kao i
preduzeca, jeste njihovo ukljucivanje u tokove medunarodne trgovine,
odnosno prihvatanje procesa internacionalizacije. Izbor odgovarajuce
strategije je kljucno pitanje pred kojim se nalazi preduzece koje zZeli da
nastupi na inostranom trzistu, Sto utice na dugorocnu stabilnost trZisne
pozicije i odreduje okvire poslovanja u inostranstvu u kojima moze uspesno
da razvije sopstvene mogucnosti, ali i da se izloZi rizicima i nesigurnosti.
Cilj rada je da sagledavanjem motiva, faktore ulaska kao i barijera
internacionalizacije,  preduzece  izabere  odgovarajucu  strategiju
medunarodne ekspanzije koja ée biti u skladu sa marketing programom i
planom preduzeca, specificnostima i zahtevima inostranog trzista.

Kljuéne reci: globalizacija, internacionalizacija, strategije ulaska,
adaptacija, standardizacija, marketing miks.

Uvod

Dramati¢no izmenjeni uslovi privredivanja 1 intenzivno dejstvo kako
internih tako i eksternih stimulansa, uslovljavaju aktivno i sadrzajnije uklju¢ivanje
domacih preduzeca u tokove medunarodnog poslovanja. Ta Cinjenica postaje
veliki izazov 1 ekonomski imperativ svim malim 1 srednjim preduzecima.
Globalizacija u kombinaciji sa ekonomskim integracijama, rastu¢im
ekonomijama, liberalnim trgovinskim politikama, transportom i komunikacijom,
doprinela je internacionalizaciji preduzeca. Zbog procesa globalizacije igra se
menja, konkurencija se povecava, a proizvodna preduzeca i usluzne kompanije
sve viSe se usmeravaju na medunarodno trziSte, gde medunarodna marketinska
strategija vise nije izbor, ve¢ nuznost.

Savremeni uslovi privredivanja pojacavaju neophodnost izgradnje
strategijskog  pristupa medunarodnom poslovanju. Univerzalno dejstvo
dinami¢nog tehnicko — tehnoloskog progresa, naglaSava znacaj razlicitih strategija
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internacionalizacije putem kojih se ostvaruje transfer tehnologije, znanja i
iskustva. Nakon svestrane analize i1 selekcije inostranih trziSta, kao prateCeg
strategijskog opredeljenja vezanog za pravac medunarodne trZiSne ekspanzije,
slede¢e znacajno podrucje strategijskog odlucivanja odnosi se na izbor
odgovarajuce strategije ulaska na odabrano inostrano trziSte. S obzirom na
identifikovane medunarodne marketing moguénosti i u cilju iskoriS¢avanja tih
moguénosti, preduze¢e se opredeljuje za odgovarajuéu = strategiju
internacionalizacije.

Danas se preduzeca nalaze u uslovima kada je moguce efikasno odgovoriti
na razlicite prepreke i izazove poslovanja na svetskom trzistu, a od prihvacenog
tipa strategije ulaska u velikoj meri zavisi kasniji uspeh koji preduze¢e moze da
ostvari na konkretnom trzistu. Ukljucivanje organizacije u medunarodne poslovne
operacije podrazumeva i postojanje kvalitetno dizajnirane organizacione strukture
uskladene sa njenom strategijom, ali i promenama koje su posledica rastuce ili
opadaju¢e internacionalizacije. Ostvarivanje poslovnog uspeha preduzeéa na
medunarodnom trzistu je u direktnoj korelaciji sa trziSnim pozicioniranjem na
odabranim inostranim trziStima, na osnovu resursnih potencijala preduzeca,
izabrane strategije ulaska i jasno definisanog marketing miksa.

1. Internacionalizacija kao konsekvenca procesa globalizacije

Zivimo u promenljivom svetu gde je globalizacija dobro poznati i nedavni
fenomen u ljudskoj istoriji. Globalizacija se moze posmatrati kao tekuc¢i proces,
koji stvara nove ideje, identitete, konkurenciju, praksu, vrednost, dovodi do
udaljavanja ekonomskih, izolovanih sistema i ukljuivanje u svetske trgovinske
tokove i trendove, $to dovodi do brisanja nacionalnih granica. Zemlje u svetu su
sve intenzivnije povezane u multidimenzionalnu mrezu ekonomskih, socijalnih 1
politickih veza. Brzina i snaga kojim se ureduju i transformisu privredni, politicki
1 drustveni odnosi izmedu zemalja, regiona i1 kontinenata, oznafava proces
globalizacije [1]. Ovaj znacajan trend u globalnoj ekonomiji u poslednjoj deceniji
je dodatno ucvrséen, Sto je dovelo do povecanja vaznosti integrativnih procesa i
njihovog uticaja na svetsku ekonomiju.

Diskontinuitet konkurentskog okruzenja je posledica uticaja klju¢nih
strategijskih faktora: brzih tehnoloSkih promena, privatizacije i deregulacije, na
internetu zasnovane tehnologije, nove forme institucionalnih aranZmana sa
drugim firmama, a svi ovi faktori menjaju karakter poslovne strategije od
pozicioniranja kompanije u okviru jasno definisanih nacionalnih okvira, do Sirenja
strukture  poslovanja  pod uticajem  sopstvenih  inicijativa.  Proces
internacionalizacije podrazumeva da preduzeée kvantitativnim Sirenjem
ekonomskih aktivnosti izvan granica domaceg trziSta, postepeno povecava svoje
medunarodno ucesée [2]. Veliki broj preduzeca nastavlja internacionalizaciju jer
je domace trziSte postalo neadekvatno, zbog ekonomije obima i1 viSestrukih
mogucénosti koje su dostupne na inostranim trzistima.
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1.1. Pokretaci procesa internacionalizacije

Kada kompanija odluci da proSiri svoju bazu potroSaca i poveca svoj trzisni
udeo, takva kompanija kreira odgovarajucu strukturu koja sluzi kao vodi¢ za
dostizanje ciljnog trziSta [3]. Razlozi uklju€ivanja u medunarodne tokove
poslovanja mogu imati karakter stimulansa, motiva 1 konkretnih ciljeva.
Mogu¢énost sticanja superiornog znanja, iskori§¢avanje proizvodnih, finansijskih 1
marketinskih potencijala, odrazava interne stimulanse internacionalizacije, dok se
eksterni stimulansi odnose na trziSne moguénosti i strukturu konkurencije. Motivi
mogu biti ofanzivni (preventivni) ili defanzivni (kao rezultat pritiska), dok ciljevi
internacionalizacije mogu biti strategijski ili operativni [4]. Podsticaji Sirenja
medunarodnog poslovnog horizonta razlikuju se od preduzec¢a do preduzeca.
Dunning [5] je klasifikovao motive u cetiri grupe: 1) Motivi koji se odnose na
resurse - nizi troSkovi radne snage, pristup upravljackim i tehnoloskim
kompetencijama 1 sposobnostima, dostupnost ograni¢enih 1 retkih prirodnih
resursa, sigurno snabdevanje resursima; 2) Motivi vezani za trziSta - privlacnost
trziSta, prilika da se odbrani trenutna pozicija i iskoriste nove trziSne moguénosti;
3) Motivi vezani za strategiju - cilj da se poveca globalna percepcija proizvoda 1
razvije globalna mreza, da se razvije dobar imidz firme i poveca prodaja;
4) Motivi vezani za efikasnost - ekonomija obima i diverzifikacija rizika.

Uobicajena klasifikacija motiva internacionalizacije jeste na pasivno -
reaktivne (push) i1 proaktivne (pull) motive [6]. Pasivno reaktivni motivi znace da
je kompanija ,,primorana” da medunarodno posluje zbog delovanja eksternih
faktora, odnosno nepovoljnih uslova na domacdem trziStu i1 ogranic¢enih
mogucénosti rasta trziSta, kao Sto su zrelost i zasiCenost trziSta, prekomerna
proizvodnja, viSak kapaciteta, opadanje domace prodaje, dominacija i pritisak
konkurencije, iscrpljene mogucénosti diverzifikacije, prekomerna regulacija [7].
Kao vazan reaktivan motiv za Sirenje poslovanja mogu biti i trziSne mogucénosti
snaznog potencijala (novi trziSni segmenti, ukusi 1 navike potroSaca prilikom
konzumacije proizvoda). Medunarodna trzista sa ve¢im potencijalom mogu doneti
vecu profitabilnost, §to predstavlja snazan podsticaj za ekspanziju u inostranstvu.
Ekonomske i politicke promene (tarifne i necarinske barijere, ekoloski propisi,
troSkovi proizvodnje) koje vladaju na nacionalnom trzistu, mogu biti presudan
reaktivan motivator za Sirenje poslovnih operacija.

Sa druge strane, preduzeéa proaktivne orijentacije imaju pozitivan stav
prema internacionalizaciji jer se opredeljuju za medunarodno poslovanje zbog
vlastitih ciljeva i strategija. U najvaznije proaktivne motive internacionalizacije
spadaju: profit i ciljevi rasta, menadzerski nagon za usavrSavanjem, tehnoloske
kompetencije, dostupnost informacija, ekonomija obima i poreske olakSice.
Proaktivna mala 1 srednja preduzeca pokusavaju oblikovati svoje okruzenje kako
bi ostvarila konkurentsku prednost i predvidela kretanja konkurenata i potrebe
trziSta. Shodno tome, zbog odsustva ili slabe konkurencije, proaktivna preduzeca
mogu da ostvare visok nivo profita i konkurentsku prednost u ulozi prvog
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pokretaca. Proaktivnost odrazava sposobnost kompanija da kontinuirano tragaju
za novim mogucénostima, istrazivanjem trziSta i njegovog razvoja, naro¢ito na
trziStima na kojima jo$ nisu aktivne [8].

Motivi za razvijanje medunarodnih veza u procesu internacionalizacije
mogu biti razli¢iti, a kao najc¢es¢i razlog navodi se pristup novim i veéim
trziStima. TeZnja za pristupom novim i veéim trziStima je posledica delovanja
kako ,,push” (reaktivnih) faktora — na nacionalnom trziStu vlada pritisak zbog
intezivnosti konkurencije, domace trziSte moze biti ograniCeno za plasiranje
visokospecijalizovanih proizvoda, tako i ,,pull” (proaktivnih) faktora — rast
medunarodne traznje za proizvodima koje preduzece proizvodi na domacem
trziStu [9]. Kao razlog Sirenja poslovanja van domacih granica javlja se potreba
preduzeca za racionalizacijom proizvodnje kao 1 za smanjenjem troskova nabavke
inputa proizvodnje. Jedan od ciljeva zbog kojeg preduzeée zeli da globalizuje
svoje poslovanje, jeste postizanje ekonomije obima. Kompanije imaju mogucénost
da u nekim zemljama proizvode jeftinije zbog nizih troSkova komponenti, nizih
nabavnih cena inputa proizvodnje, fleksibilnosti kao i dostupnosti dobavljaca.
Geografsko Sirenje poslovanja sa domaceg na medunarodni teren kroz razlicite
vrste  kooperativnih aranZmana 1 sporazuma, omogucava preduzeéima
diverzifikaciju rizika, pristup medunarodnim kompetencijama 1 vrednim,
ograni¢enim resursima (know-how, tehnologija). Sirenje poslovanja van okvira
nacionalnog trzista, preduze¢u moze dati ekskluzivnost nad trziStem koje jos uvek
nije iskoriS§¢eno 1 moZe omoguditi sticanje korporativnog imidza. Mnoge
kompanije ulaze na inostrano trziSte zbog zelje da povecaju prodaju,
profitabilnost, ostvare vecu dobit od potencijalnih kupaca, da stvore svest o
brendovima ili predstave svoje proizvode i usluge inostranim potroSacima.

2. Ulazak na inostrano trziste i faktori koji opredeljuju taj ulazak

Poslovno okruzenje u savremenim uslovima karakteriSe povecanje
sloZenosti, neizvesnosti 1 diskontinuiteta. Promena trziSnih uslova, intenzivirana
globalna konkurencija i sve kra¢i zivotni ciklus proizvoda, znace da preduzeca
moraju preispitati tradicionalne metode i strategije za medunarodno poslovanje
[10]. U domen vaznih strateSkih odluka za preduzece spada i izbor nacina ulaska
na medunarodna trziSta, koji odreduju organizacionu strukturu firme [11].
Imperativni zahtev poslovanja modernog doba jeste analiza okruzenja i faktora
okruzenja, permamentno pracenje, prilagodavanje promenama i trendovima. Da bi
medunarodna trZiSta postala izvor prosperiteta, potrebno je da preduzeca razumeju
1 blagovremeno odgovore na set faktora koji deluju iz aktuelnog makro okruzenja.
PEST analiza je alat koji se koristi u analizi okruZenja inostranog trzista i
predstavlja akronim politickih, ekonomskih, pravnih, socijalnih i tehnoloskih
faktora [12]. Ova analiza je korisno sredstvo za pracenje i ocenu snaga, pretnji i
opasnosti, koje mogu da uti¢u na preduzeca koja realizuju medunarodne operacije
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u duzem vremenskom periodu. PEST analizom preduzeca nastoje dobiti strateski
okvir koji treba da poveca njihovu svest o eksternom okruzenju.

Ekonomski, politi¢ki i pravni sistemi zemlje uti€u na privredni rast i razvoj i
¢ine je manje ili viSe privlaénom za globalnog preduzetnika. Prilikom istrazivanja
ekonomskih faktora na inostranom trziStu, treba imati u vidu da kod
medunarodnih marketinskih transakcija dolazi do razmene valuta, zato kursevi,
odnosi valuta, kao i promene vrednosti valuta predstavljaju vazan aspekt
medunarodnog ekonomskog okruzenja. U zavisnosti od tipa privrede, koja moze
biti trziSna, planska i meSovita, zavisi i1 privla¢nost privrednog sistema. TrziSni
ekonomski sistem odlikuje neograni¢ena ponuda, prisustvo i1 utakmica sa
konkurencijom, odsustvo monopola kao i povoljne cene za potroSace, ¢ime se
dobija privredna efikasnost a time rast i razvoj. U planskoj privredi, presudnu
ulogu u kreiranju i ponudi dobara i usluga ima drzava ili vlada. Za meSoviti tip
privrede karakteristican je ujedno trzisSni mehanizam, ali 1 drzavna odgovornost u
obavljanju funkcije planiranja [13]. Ekonomski faktori imaju najveé¢i uticaj na
profitabilnost i celokupnu atraktivnost privrednog sistema ili industrije i svoje
dejstvo mogu ispoljiti kroz promene poreza, kamatnih i deviznih stopa, stope
nezaposlenosti, inflacije 1 ekonomskog rasta. Inflacija pored toga Sto narusava
kupovnu mo¢ potrosaca, ostavlja negativne posledice i na cene sirovina i drugih
inputa koje preduzece koristi u proizvodnji i prodaji proizvoda i usluga. Iz
perspektive investitora, visoka stopa nezaposlenosti moZze biti signal za laksi
pristup jeftinijem trziStu rada, dok sa druge strane predstavlja mac¢ sa dve ostrice,
jer umanjuje raspolozivi prihod domacinstva. Politicko-pravno faktori — Prilikom
izbora medunarodnog trziSta, neophodno je istrazivanje, upoznavanje i procena
politicko — pravnog okruZenja kao i procena politi¢kog rizika [14]. Komercijalna
ogranicenja 1 politicka stabilnost predstavljaju krucijalne faktore, koji bi mogli da
odrede uspeh ili neuspeh preduzeca. Politicki faktori mogu uticati na poslovanje
kompanija i donoSenja odluka u medunarodnom okruzenju, kroz politiku vlade
koja direktno ili indirektno utice na privredu ekonomiju, subvencionisanje
preduzeéa, dostupnost infrastrukture [15]. Stimulisanje i oteZavanje uvoza i
izvoza moze biti posledica upravo odredene politike zemlje, izrazena kroz
razli¢ite carinske ili necarinske barijere. Politicka nestabilnost i konflikti mogu
inostrano preduzeée dovesti u proces eksproprijacije, nacionalizacije, konfiskacije
bez isplate odstete, do blokiranja akcija kao i do uvodenja kvota i carina. Primena
nacionalne politike moze biti od presudnog znacaja za izbor strategije firme, a
ukljucuje fiskalnu politiku, nacionalne podsticaje za preduzeée, planiranje i
izdavanje dozvola, procedure za licenciranje i odobravanje novih proizvoda,
uoceni nivo korupcije i transparentnosti. Poslednjih godina svet je video evoluciju
zemalja koje se organizuju u ekonomske blokove, krecuéi se postepeno prema
politickoj uniji delimi¢no na Stetu njihovog suvereniteta. Pravni sistem jedne
zemlje ¢ine pravila 1 zakoni kojima se reguliSe nacin poslovanja, realizovanje
poslovnih transakcija kao i prava i obaveze u poslovnim transakcija izmedu
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partnera. Uloga prava, pravne regulative i nacin njene primene je od ogromnog
drzavnog, politickog, privrednog 1 civilnog znafaja u svakoj zemlji [16].
Poslovanje u medunarodnom okruzenju je kompleksno zbog brojnih problema
pravne prirode, koji se ticu mita i korupcije, falsifikovanja, zbog neusaglaSenog
domaceg pravnog okvira u medunarodnim i svetskim razmerama kao i problema
sivog trziSta. Mito i korupcija predstavljaju razli¢ite nacine placanja radi brzeg
zaklju€ivanja 1 veée sigurnosti ugovora, kao i radi veStackog podizanja
konkurentnosti. Problem falsifikovanja u medunarodnom poslovanju je dosta
izrazen, zato je od velikog znacaja zastita intelektualne svojine, narocito u oblasti
tehnologije. Problem sivog trziSta odnosi se na njegov sumnjiv legalitet, gde
preduzeca proizvode uvoze preko neovlaS¢enih distributera po znatno nizim
cenama. Socio-kulturoloski faktori — Socioloske i kulturne specificnosti jednog
nacionalnog i geografskog prostora, sa jedne strane imaju centralnu ulogu u
identifikovanju 1 realizaciji marketing strategije i marketing aktivnosti, dok sa
druge strane oblikuju potrebe, Zelje 1 o¢ekivanja pojedinaca i mogu biti presudan
faktor prihvacenosti proizvoda/usluga i pozicioniranja na trziStu. Kultura se moze
definisati kao skup obrasca 1 normi ponasanja, tradicionalnih verovanja i vrednosti
koje se prenose i dele u drustvu ili u okviru nacionalne grupe [17]. Terpstra &
Sarathy [18] su definisali kulturoloski okvir sastavljen od osam kategorija, koji je
neophodno analizirati prilikom ulaska na novo trziste, a to su: religija, vrednosti i
stavovi, jezik, obrazovanje, uredenost drusStva, tehnologija, materijalna kultura,
pravo, politika i estetika. Vode¢i se njime, marketing menadzeri su u mogucnosti
da na sveobuhvatan nacin procene kulturolosku prirodu jednog trziSta. Religija
kao jedan od najvaznijih elemenata kulture, moZze biti inovativna ili konzervativna
snaga i1 koCnica, stvaraju¢i ogroman uticaj na zivot i ponasanje ¢lanova zajednice
u ulozi potroSaca, Sto se odrazava na aktivnosti u medunarodnom marketingu.
Uticaj religije je kompleksan i1 viSedimenzionalan, jer kanaliSe drustveno
ponasanje, nacin poslovanja, na¢in oblacenja i odnose medu ljudima [15]. U
zavisnosti od preovladujueg vrednosnog sistema u druStvu, kao 1 religije,
drustveni i1 ekonomski polozaj zena se moZe znacajno razlikovati od jedne do
druge sredine. Jezik, kao ogledalo kulture sastoji se od verbalnih i neverbalnih
delova komunikacije. UspeSno pozicioniranje medunarodno orijentisanih
kompanija u danasnjim uslovima, zavisi od adekvatne upotrebe marketinskih
potencijala verbalne i neverbalne komunikacije, ¢ime se izbegava pogresno
prevodenje propagandnih slogana, imena marki 1 proizvoda. Preduzeée pre
internacionalizacije poslovanja i pozicioniranja svog proizvoda u odredenom
kulturoloskom ambijentu, mora da sagleda i obrazovni nivo odnosno stopu
pismenosti u datoj kulturi, radi pravilnog koriS¢enja proizvoda i razumevanja
propagandnih poruka od strane potrosaca. Pri koncipiranju marketing strategije
neophodno je uvaziti znacaj estetskog faktora, u smislu da kreatori medunarodnog
marketing programa moraju uskladiti izbor simbola, boja i ilustracija kod
pakovanja i promotivnih aktivnosti sa estetskim sistemom vrednosti kulture svojih
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kupaca. Tehnolosko okruzenje - Brz tempo tehnoloskih promena uzrokovan je
inovacijama, gde tehnologija postaje sve viSe zastarela, a svaka konkurentska
prednost kratkotrajna. Osnovu tehnoloskog napretka i pokretacku silu u trendu
stvaranja globalnog trzista ¢ini nova tehnologija. Slobodan pristup internet mrezi
omogucava preduze¢ima mogucénost znatnog smanjivanja troskova istrazivanja i
dobijanje povratnih i pravovremenih informacija od strane inostranih potrosaca. Iz
poslovne perspektive, tehnologija se moze koristiti za sticanje i unapredenje
konkurentske prednosti, ostvarivanje nizih troskova proizvodnje 1 veceg kvaliteta
proizvoda, poboljSano brendiranje kao i vi§i nivo poslovne inteligencije.
Tehnologija menja poslovne modele, poboljSava procese i otvara nova trzista, dok
tehnoloski faktori sve vise oblikuju tehnoloSko okruzenje, stoga kompanije
moraju biti svesne razlicitih tehnoloskih trendova koji vladaju u okruzenja [19].

3. Kljucne barijere procesa globalne ekspanzije

Savremeni ekonomski i tehnoloski razvoj u svetu ne ide samo u smeru
koncentracije kompanija, ve¢ 1 u smeru disperzije velikog broja malih 1 srednjih
preduzeca. Da bi unapredili kvalitet poslovanja i kreirali konkurentsku prednost
na medunarodnom trziStu, kao neminovnost javlja se Sirenje internih aktivnosti sa
nacionalnog nivoa na medunarodni nivo. Iako je globalna ekspanzija postala
glavni preduslov uspeha, a nacionalna trziSta tesna, internacionalizacija na
medunarodnim trziStima primorava preduzec¢a da se suocavaju i eliminisu razlicite
interne 1 eksterne prepreke poslovanja. Barijere predstavljaju strukturna,
operativna ogranicenja koja spreavaju kompanije da donose odluke o pokretanju,
razvoju i realizaciji medunarodnih aktivnosti [1].

1) Interne barijere medunarodne ekspanzije - Manjim preduzec¢ima Cesto
nedostaje adekvatna organizaciona struktura za upravljanje medunarodnim
operacijama, pa je potrebno viSe vremena da eksternalizuju proizvod, tehnologiju
1 poslovni know-how [20]. Internacionalizacija preduze¢a moze biti ogranicena i
zbog barijera koje potiCu iz same organizacije, a odnose se na nedostatak
kompetentnih, iskusnih, kvalifikovanih ljudskih resursa koji imaju jaku
preduzetni¢ku orijentaciju, nedostatak znanja iz oblasti upravljanja, marketinga,
logistike kao 1 zbog nedovoljnih finansijskih sredstava i informacija o trzistima.
Prema Hollensen-u [21] veli¢ina preduzeéa je pokazatelj njegove vrednosti i
dostupnosti resursa, od cega zavisi 1 stepen medunarodne angazovanosti.
Ekspanzija na inostranom trziStu uslovljena je 1 medunarodnim iskustvom
menadzmenta preduze¢a. Medunarodno iskustvo ukazuje na to koliko su
preduzece 1 njegov menadzment bili prethodno angazovani u medunarodnim
poslovnim aktivnostima i predstavlja precutno, specificno znanje [22]. Mala i
srednja preduzeca sa bogatim medunarodnim iskustvom mogu bolje prepoznati i
iskoristiti mogucnosti koje se pojavljuju, uz istovremeno izbegavanje opasnosti u
turbulentnim sredinama. Medunarodno iskustvo smanjuje troSkove i neizvesnost
ulaska, dok sa druge strane podsti¢e angazovanje resursa na stranim trziStima, Sto
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pogoduje direktnim investicijama i1 formiranju podruznica u potpunom vlasnistvu
[22]. Visoki troSkovi procesa internacionalizacije odnose se na troskove
istrazivanja stranih trziSta, adaptaciju proizvoda zahtevima inostranih trzista,
troSkovi razliCitih administrativnih i pravnih usluga. Ogranienje u procesu
medunarodne ekspanzije, moze biti nedostatak organizacionih i strateskih vestina,
nepostojanje strateSkog okvira planiranja 1 sposobnosti za implementaciju
strategije, zbog neadekvatnog znanja i kompetencija zaposlenih. Da bi zaobisli
ove prepreke, preduzeca nuzno moraju ulaziti u strateSke saveze i druge vrste
odnosa sa drugim preduzeéima, kako bi ostvarili i zadrzali konkurentsku prednost.
U marketinSki opseg prepreka spadaju sve one barijere koje se ti€u cene i
proizvoda kompanije, distribucije, logistike 1 promotivnih aktivnosti u
inostranstvu. Kako bi prevazisli razlike u ocekivanjima kupaca, preduzeca treba
da razviju novi proizvod ili izvrSe prilagodavanje u skladu sa zahtevima potrosaca
na inostranom trziStu. Postavljanje prave cene u odnosu na konkurenciju i
pronalazenje adekvatnog i pouzdanog distributera predstavlja veliki izazov ali i
marketin8ki problem za mnoge izvoznike malih i srednjih preduzeéa. Razvijanje i
intenzivna upotreba tehnoloskih inovacija moze smanjiti troskove ulaska na
inostrana trziSta, troskove izvoza 1 stvara moguénost malim 1 srednjim
preduzec¢ima da proSire svoje poslovanje na globalno trziste. Internet postaje sve
viSe integrisan u marketinSke aktivnosti i moze imati funkciju posrednika u
uspostavljanju direktnog kontakta sa kupcima. Mala i srednja preduzeca pate od
ogranicenih finansijskih resursa i moguénosti za angazovanje ovih resursa, $to ih
¢ini izuzetno osetljivim na skupe propuste na inostranim trzistima [23]. Ogranicen
pristup kapitalu, kreditima, i1 klju¢noj infrastrukturi sprecava realizovanje
medunarodnih poduhvata i moze stvoriti velike gubitke. U interne barijere spadaju
1 nedostatak informacija o trziStu, Sto stvara problem lociranja i analize samog
trziSta, nemogucnost identifikovanja poslovnih prilika kao i uspostavljanja
kontakta sa inostranim potroSac¢ima.

2) Eksterne barijere internacionalizacije su sve one poteSkoce sa kojima se
preduzeéa susrecu prilikom eksternalizacije aktivnosti odnosno ulaska na
inostrano trziSte, a odnose se na postojece zakone i regulativne, nedostatak
kapitala, nedostatak informacija kao i na kulturne 1 jezicke razlike [24]. Problemi
pravnog proceduralnog karaktera vezani su za pracenje i uvazavanje drzavnih
propisa i regulativa, propisanog obelezavanja i markiranja, pa do obezbedivanja
prava po osnovu industrijske 1 intelektualne svojine (autorska prava, patenti,
zigovi, poslovne tajne, know-how), odnosno adekvatnog pravnog okvira za zastitu
vlasnistva, upotrebu i kontrolu nematerijalne imovine. Proceduralne barijere
predstavljaju operativne izazove sa kojima se suocCavaju preduzeca, ukljucuju
potesko¢e u razumevanju carinske dokumentacije, nedovoljna 1 retka
komunikacija izmedu prodavca i potroSaca zbog velike geografske udaljenosti,
poteskoce u izvrSavanju ugovora (zbog neproverenih, dvosmislenih informacija,
pogresnog tumacenja) i reSavanju sporova (zbog troskova pristupa medunarodnim
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pravnim sistemima, nespremnost ugovornih strana da ucestvuju u mehanizmima
za reSavanje sporova). Osim navedenih prepreka, preduzeca se suocCavaju sa
razli¢itim merama nacionalne politike, tehniCkim standardima proizvoda,
drzavnom regulacijom koja se ti¢e zaStite proizvoda i zaStite potrosaca. Razli¢ite
vladine prepreke mogu otezati proces medunarodne ekspanzije, a ogledaju se u
nedostatku podrSke vlade u realizaciji aktivnosti na inostranom trzistu,
prekomernoj kontrola izvoza od strane mati¢ne zemlje, ograni¢avanju kretanja
kadra preduzec¢a za pruzanje pravnih i drugih vrsta usluga u inostranstvu. Barijere
vladine politike izrazavaju se i u vidu visokih carinskih i1 necarinskih barijera,
odnosno visokih poreza na uvoznu robu da bi se vestacki povecala cena uvoza, u
vidu restriktivnih zdravstvenih, bezbedonosnih i tehnickih standarda, uvodenjem
embarga odnosno zabrane trgovine sa odredenom zemljom. Nedostatak
informacija stvara problem prilikom istrazivanja inostranih trzista i prikupljanja
adekvatnih marketinSkih informacija [16]. Deficit obucenih i1 kompetentnih
kadrova za obavljanje skupih istraZzivanja, mogu ograniciti pristup vrednim
informacijama. Udaljenost trziSta moze se javiti kao ogranicavaju¢i faktor, jer
udaljenija trzista iziskuju vece troSkove izvoza zbog transporta proizvoda. Tokom
procesa eksternalizacije preduzeca se sreCu sa razli¢itim socio-kulturnim
izazovima 1 barijerama koji su vezani za razumevanje i prilagodavanje
marketinSkog programa religiji, jeziku, vrednostima, stavovima, manirima,
obicajima odredenog kulturoloskog ambijenta.

4. Strategije ulaska na inostrano trziste

Postoje razlicite strategije putem kojih preduze¢e moze ostvariti
internacionalizaciju svog poslovanja. Neka preduzeca su od samog starta
orjentisana na globalno trziste i1 prilagodavaju svoj proizvod svetskoj traznji.
Uglavnom se radi o softverskim kompanijama koje u trenutku stvaranja softvera i
izlaska na trziSte konkuriSu svim firmama na svetu. Ovakav tip firmi se naziva
,rodeni globalisti” [25]. Za razliku od ovih kompanija preduzeca najces¢e pocinju
svoj razvojni put na lokalnom trzistu, prelaze na nacionalno trziste, da bi se zatim
odlucila za prelazak na inostrano trziSte. Pre nego Sto detaljnije budu izloZene
strategije internacionalizacije sagledace se teorije internacionalizacije 1 modeli
internacionalizacije.

4.1. Teorije internacionalizacije

Medunarodno poslovanje i trgovina prisutni su odavno u ljudskoj trgovini o
¢emu moze da svedoci i stvaranje Puta Svile, medutim prvo formalno istrazivanje
prirode, uzroka i posledica medunarodnog poslovanja moze se pratiti od klasi¢ne
ekonomske misli, naro€ito teorije apsolutne prednosti [26]. Prema Smitu, prilika
za trgovinu nastaje ako jedna zemlja ima apsolutnu prednost u proizvodnji
odredene robe 1 usluga, a istovremeno ima apsolutni nedostatak u proizvodnji
razli¢itog seta roba i usluga koji su joj potrebni. Ova teorija je kasnije dogradena
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Rikardovom teorijom komparativne prednosti na osnovu pretpostavke da se
prilike za trgovinu pojavljuju kada zemlje imaju razli¢ite relativne prednosti u
proizvodnji roba i usluga, §to im omogucava da proizvode i izvoze robu u kojoj
imaju relativnu prednost, a uvoze onu za koju imaju relativni nedostatak [27]. Ona
je pak kasnije usavrSena Teorijom opSte ravnoteze ili Teorijom raspolozivosti
faktora proizvodnje koja je sugerisala da ¢e zemlje teziti proizvodnji i izvozu roba
1 usluga za koje koriste svoje faktore proizvodnje koji su najobilniji a uvoze robe i
usluge za koje su im potrebne velike koli¢ine proizvodnih faktora koji su u zemlji
retki [28].

Prethodne teorije trpele su kritike usled nekih restriktivnih pretpostavki kao
Sto su bile: atomisticka konkurencija, nepostojanje rizika 1 nesigurnosti,
tehnologija je slobodna i trenutno prenosiva izmedu drzava [29]. Ekonomisti od
1950-ih godina ukljucuju nesavrSenosti trziSta u teoriju trgovine. PoSavsi od
Teorije industrijske organizacije Stephan Himer razvija Teoriju stranih direktnih
investicija [30]. Ona naglasava ulogu trzi$nih nesavrSenosti i sposobnost firme da
prenese i iskoristi svoja sredstva i vestine u inostranstvu, kao §to su ekonomija
obima, prednosti znanja, distributivne mreze, diverzifikacija proizvoda. Cilj ovoga
jeste postizanje monopolisticke moc¢i ili uklanjanja konkurencije stranim
preduzec¢ima kao razlog za postojanje multinacionalnih kompanija kao institucija
za medunarodnu proizvodnju. Ova teorija je bila proboj koji je razdvojio SDI od
neoklasi¢ne finansijske teorije portfolijskih tokova [31]. To je oznacilo prelazak
sa makro nivoa internacionalizacije koji je proucavao nacionalne privrede na
mikro nivo analize koji se bavi prou¢avanjem kompanija.

Jo§ jedna teorija internacionalizacije koja je bila bazirana na ekonomiji i
koja se pojavljuje tokom 1960-tih u vreme uspona tehnologije i multinacionalnih
kompanija bila je Teorija zivotnog ciklusa proizvoda. Ona se zasniva na
pretpostavci da su obrasci medunarodne trgovine sli¢ni obrascima zivotnog
ciklusa proizvoda i da slede Cetvorofazni ciklus: izgradnja izvozne snage zemlje,
zapocinjanje proizvodnje za inostranstvo, nadmetanje na stranim izvoznim
trziStima 1 nadmetanje sa uvozom na trziStu mati¢ne zemlje [32]. Ova teorija
uvodi trostruki konkurentski imperativ koji se i dalje pominje kao kljucna trijada u
razvoju medunarodne strategije, a to su: inovacija proizvoda, povezanost sa
trziStem i konkurentnost bazirana na cenama [33].

Na osnovu Koasijanove teorije firme, koja kompaniju vidi kao efikasniji
mehanizam koordinacije od trziSta, njegovi ucenici su predlozili teoriju
transakcionih troSkova. Ona predlaze osnov zasnovan na efikasnosti za izbor
strukture upravljanja kompanijama kao i nacin ulaska na strana trzita [34]. Dalje
je ova teorija razvijena u teoriju internacionalizacije koja predvida rast
multinacionalne firme na osnovu odluke izmedu unutrasnje koordinacije
ekonomskih aktivnosti firme sa jedne i eksternalizacije putem trziSnih sila sa
druge strane Do ovog trenutka pojedinacne, parcijalne teorije SDI nisu bile
adekvatne za objasnjenje svih aspekata medunarodne proizvodnje, ukljucujuéi one
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na mikroekonomskom, mezoekonomskom i makroekonomskom nivou . To je
uvideo John Dunning koji je izgradio opsti okvir analize odnosno paradigmu
medunarodne proizvodnje. On je spojio razliite oblasti teorija u svojoj
Eklekti¢noj paradigmi koja predvida verovatnocu, nacin i obrasce medunarodne
proizvodnje 1 stranih direktnih investicija multinacionalnih kompanija [35].

Dalji razvoj teorija kre¢e se ka bihejvioristickim naukama a zapostavlja
ekonomski pristup kako bi objasnio internacionalizaciju. Na osnovu istrazivanja
ponasanja Svedskih firmi prilikom internacionalizacije Johansen i Wiedersheim-
Paul 1975. godine predlozili su koncepte psihi¢ke distance i lanca organizacije u
internacionalizaciji [36]. Polaze¢i i koriste¢i Penrozovu teoriju rasta firme, teoriju
ponasanja firme 1 empirijske studije o Svedskim firmama Johansen i Vahlne su
naknadno razvili Uppsala/Fazni model, koji prikazuje internacionalizaciju kao
jednosmerni proces ucenja i posvecenosti [37]. Nakon Rogers-ove Difuzije
Inovacionog modela i zaceca izvoza kao inovacije, naucnici su kasnije razvili
model Internacionalizacije vezane za inovacije koji podse¢a na Uppsala Model, ali
sa razli¢itim brojem faza [38].

Rastuca uloga umrezavanja na industrijskim trzistima dovela je do razvoja
Mrezne perspektive, koja internacionalizaciju posmatra kao proces kojim
kompanija pomocu svojih umreZenih partnera iz inostranstva uspostavlja i razvija
pozicije na inostranom trziStu Ta perspektiva bila je zasnovana na pretpostavci da
opstanak kompanije zavisi od resursa koji kontroliSu druge institucije i uloga
umrezenih subjekata u pruzanju znanja u procesu donosenja odluka [39].

Porast manjih firmi sredinom 1990-ih koje su se internacionalizovale rano,
brzo i nasumi¢nim redosledom, dokumentovali su Oviatt i McDougall 1994.
godine. Sakupljaju¢i razlicita glediSta iz brojnih teorija i perspektiva poput
Internacionalizacione logike, prednosti strane lokacije, mreze kao alternativne
upravljacka struktura i1 prikaza baziranog na resursima, predlazu Teoriju
internacionalnih novih poduhvata koja direktno izaziva Uppsala model [40].

U skorije vreme, Jones 1 Coviello wusavrSili su model koji
internacionalizaciju shvata kao proces preduzetni¢kog ponaSanja u vremenu. Ovaj
model kombinuje prethodna istraZzivanja u novim medunarodnim poduhvatima,
istrazivanje preduzetniStva i teorije orijentisane prema vremenu i procesima [41].

Pregled literature pokazuje da je istraZivanje internacionalizacije
sprovedeno tokom prethodne Cetiri decenije bilo posveéeno prvenstveno [42]:

e samoj kompaniji, poput Uppsala/Faznog modela procesa , modela koji se
odnosi na inovacije, Eklekticne paradigma, Globalne strategijske
perspektive;

e trziStu ili transakciji kao Sto je teorija internalizacije, ekonomija
transakcionih troskova,

e industriji, poput Porterovog modela,

e regionu ili klasteru, kao $to je Model ekonomske geografije i

e odnosu, poput mrezne perspektive.
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Ako je internacionalizacija previSe dinamicna i sloZena da bi je proucavala
samo jedna, bilo koja, oblast istrazivanja, u tom slucaju holisticki pristup
proucavanju pojava ukljucujuéi i upotrebu novih vrsta analitickih jedinica i
teorijskih pogleda moZe pomo¢i u unapredivanju teorija 1 istrazivanja
internacionalizacije sa ve¢om tacnoscu.

4.2. Modeli internacionalizacije

Postoje razli¢iti modeli internacionalizacije tako da se oni mogu podeliti na
tradicionalni model, mrezni model i novi model koji prikazuje rodene globaliste
kao nova internacionalna preduzeca [13, str. 237]. Poljski autori Daszkiewicz i
Wach u svom radu u kom istrazuju internacionalizaciju pre svega malih 1 srednjih
preduzeca pored klasi¢nog pristupa 1 internacionalizaciji putem poslovnih mreza
navode 1 nove pristupe kao Sto su: holisticki pristup internacionalizaciji,
integrativni pristup i modele zasnovane na znanju [43].

4.2.1. Tradicionalni model internacionalizacije

Ovaj model pretpostavlja postepenu internacionalizaciju kompanije. Smatra
da preduzetnicke firme najpre sakupljaju informacije o nacinu poslovanja u
inostranstvu pa tek onda proSiruju svoja poslovanja na ta trziSta. Sastavni deo
procesa internacionalizacije je serija koraka i inkrementalnih odluka koje donose
preduzetnici. Na slici 1. koja sledi prikazani su moguc¢i koraci ovog procesa. Pre
nego Sto krene da razmatra internacionalizaciju preduzece mora da osigura i
stabilizuje svoju poziciju na domac¢em trziStu. U narednom koraku izlazi se na
inostrano trziste posredstvom agenata.

Stabilizacija na
domacem trzistu

v

Izlazak na inostrano trziSte
preko agenata

v

Direktno poslovanje
u inostranstvu

v

Proizvodnja
na inostranom trzistu

Korak 1.

\ 4

Korak 2.

A 4

Korak 3.

Y

Korak 4.

Y

Slika 1 — Tradicionalni model internacionalizacije.
Izvor: Avlijas, (2017), Preduzetnistvo, str. 238.
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Kada se sakupi dovoljno znanja o poslovanju na stranom trziStu nema vise
potrebe za angazovanjem agenata ve¢ se uspostavlja direktno poslovanje uz
koriS¢enje sopstvenih kapaciteta u inostranstvu. ZavrSni korak u ovom procesu
jeste organizovanje procesa proizvodnje u inostranstvu [44].

4.2.2. Mrezni model internacionalizacije

Za razliku od prethodnog modela ovaj model daje alternativno objaSnjenje
procesa internacionalizacije poslovanja. U odnosu na tradicionalne modele kod
kojih postoje zasebni koraci, ovde nije takav sluc¢aj ve¢ se radi o jednom
kontinualnom procesu. Ovde preduzetnici putem razli¢itih poslovnih mreza
stupaju u kontakt sa partnerima iz inostranstva 1 od njih dobijaju zahteve za
poslovanje. Usled toga ovaj model internacionalizacije dobija naziv mrezni. Kako
bi se olakSao sam proces sugeriSe se medunarodna saradnja posredstvom

trgovinskih veza 1 nacionalnih trgovinskih komora ¢iji je zadatak da uspostave
internacionalne poslovne veze.

4.2.3. Model internacionalnih novih poduhvata

U okviru ovog modela sagledavaju se preduzetnici koji su od samog pocetka
1 nastanka svog poslovnog poduhvata odlucili da posluju na internacionalnom
trziStu. Naime ovi preduzetnici poseduju globalnu viziju 1 zele pre svega da
posluju na medunarodnom nivou vise nego na domacem. Ponekad se ova
strategija isplati 1 na domac¢em trzistu, gde uspeh dolazi na osnovu prethodnog
uspeha na inostranom trziStu. Iz ovog modela nastaje i termin rodeni globalisti,
koji od osnivanja preduze¢a njegovo mesto vide u svetskim ekonomskim
tokovima pre nego u domac¢im. Uglavnom se ovi poduhvati baziraju na novim i
inovativnim tehnologijama. Karakteristike ovih firmi dovode se u vezu sa [45]:

e preduzetnicima koji razmisljaju na globalni nacin,

e strategijama ulaska, kojima se uspostavlja dobra pozicija na inostranim

trziStima,

e uvodenjem novih proizvoda.

Ovakve firme neumitno privla¢e paznju lokalnih organa vlasti usled
njihovog velikog potencijala za rast i doprinoSenju poboljSanja lokalne ekonomije
u kojoj imaju sediste. Preduzeca zapocinju svoju medunarodnu aktivnost od
»psiholoski bliskog” trziSta, a zatim postepeno povecavaju posvecenost
medunarodnim trziStima kroz niz faza. Glavna kritika faznog modela je ta S§to on
ne ukljucuje adekvatno samu dinami¢nu prirodu internacionalizacije. Bell
predlaze jedan integrativan pristup internacionalizaciji. Naime on kaze da
istrazivaci razlikuju tri razlicite strategije internacionalizacije u skladu sa grupama
malih 1 srednjih preduzeca: postupno prodiranje na strana trzista za tradicionalne
firme, brzu internacionalizaciju za ,,rodene globaliste” i ulazak na strana trZiSta
slicno kao tradicionalne firme, ali zbog izvesne pojave, tempo prodora postaje
brzi te se naziva ,,ponovo roden na globalnom nivou” [46].
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4.3. Strategije internacionalizacije

Postoje mnoge strategije vezane za ulazak na inostrana trzista kao i brojne
njihove podele. NajceS¢a je podela na tri tipa strategija: izvoz, kooperativni
aranzmani i direktne investicije. Na sledecoj slici 2. ¢e biti prikazane opcije za
internacionalizaciju.

ULAZAK NA INOSTRANO
TRZISTE
KOOPERATIVNI DIREKTNO
1ZVOZ: ARANZMANI: INVESTIRANIJE:
/ \ e Licence e Nova
e FranSizing postrojenja
Indirektni: Direktni: ° Zajedniéka ° Akvizicije
o Domac¢i distributeri e Strani distributeri . .
- : . X ulaganja e Merdzeri
e Domaci agenti za e Strani agenti za
izvoz prodaju
e Zajednicki izvoz e Odeljenje za
e Kooperativne marketing ili prodaju
organizacije u inostranstvu
e Internet

Slika 2 — Strategije ulaska na inostrano trZiste.
Izvor: Jobber, D. (2007). Principles and Practice of Marketing. 5th edition,
McGraw-Hill Education, United Kingdom str. 956.

Postoje brojne druge klasifikacije strategija ulaska koje u okviru ovih
kategorija ubrajaju 1 druge podkategorije. Moguce je recimo izvrsiti klasifikaciju
na vlasnicke 1 nevlasnic¢ke oblike poslovanja u inostranstvu [47, str. 51]. Ukoliko
se kao kriterijjum uzme trziSna pozicija preduzeca strategije internacionalizacije
mogu se klasifikovati u autsajder ili insajder trziSnu poziciju preduzeca. Autsajder
preduzece proizvodi u mati¢noj zemlji a izvozi u inostranstvo dok insajder koristi
razne strategije za prenos tehnologije, kapitala i ljudskih resursa u inostranstvo.
Prema ovom autoru nivo slozenosti bi bio odgovoran za podelu sa slike 2., te bi
jednostavne ili klasi¢ne strategije pripadale izvozu, srednje slozene obuhvatale
licence franSizing, a slozene zajednicka ulaganja i nova postrojenja [48, str. 255-
256]. U skladu sa klasifikacijom u nastavku ¢e biti obradene neke od najces¢ih
strategija 1 njihove karakteristike.

4.3.1. Izvoz na inostrana trzista

Gledano sa makroekonomske tacke izvoz je neophodan za napredak
nacionalne privrede i obezbedenje stranih sredstava plac¢anja. Iz mikroekonomske
perspektive kompanija se odlucuje na izvoz svojih proizvoda iz vise razloga, bilo
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da je doslo do zadovoljenja traznje na domacem trzistu, postoji mogucnost da se
ostvari viSa cena proizvoda u inostranstvu ili pak Zelja da se osvoji neko trziste
moze do¢i do organizacije izvoznih aktivnosti [49]. Pored sagledavanja brojnih
karakteristika i specificnosti inostranog trzista, prilagodavanja razlicitim jezicima,
kulturama, obicajima, nacinima poslovanja, zakonima u drugim zemljama,
kompaniju oc¢ekuje i odluka o formi organizovanja.

4.3.1.1. Indirektni izvoz na inostrana trZista

Najjednostavnija forma organizacije izvoza bi bila indirektni izvoz koji
podrazumeva angazovanje nekog tre¢eg preduzeca najpre sa domaceg trzista da
obavi posao izvoza. To mogu biti domaci agenti koji rade ili u svoje ime 1 za svoj
racun ili pak u ime i za raCun kompanije koja ih je angazovala. Sledeca opcija je
da se realizuje zajednicki izvoz sa nekim drugim proizvodacem koji ve¢ ima
organizovanu distribuciju robe u inostranstvu i da se na taj nacin iskoriste njegovi
resursi, popularno se ovo naziva piggy-back strategija. Poslednja moguénost je
kooperativna organizacija koja ¢e u ime nekoliko proizvodaca raditi zajednicki
izvoz njihovih proizvoda. Ovu opciju koriste uglavnom proizvodac¢i primarnih
proizvoda npr. voca. Indirektni izvoz pruza odredene prednosti u odnosu na druge
forme. Dobija se struc¢nost i iskustvo na stranom trzistu jer agenti koji ovo rade se
profesionalno bave samo izvozom i poznaju sve detalje vezane za ovaj proces,
tako da mogu najbolje sagledati i iskoristiti Sanse na inostranom trziStu bez
dodatnih troskova preduzeca. Takode ukoliko recimo oni rade za proviziju §to je
najcesce 1 slucaj visoko su motivisani da prodaju Sto vecu koli¢inu robe. Sa druge
strane postoje i neki nedostaci [50]. Naime, ne postoji nikakva kontrola nacina
prodaje proizvoda i kako se taj proizvod predstavlja na inostranom trzistu. LoSe
odluke vezane za cenu ili distribuciju proizvoda kao i promocije, a te odluke za
inostrana trziSta donose posrednici, mogu trajno naneti Stetu imidZzu kompanije
koja kreira proizvod. Posrednici brinu samo o svom profitu i njegovoj
maksimizaciji, pri tom ne sagledavaju dugoro¢nu strategiju kompanije i njene
linije proizvoda kao i uvodenje novih proizvoda. Uzevsi sve u obzir ova strategija
je korisna za testiranje trzista, a ukoliko dode do rasta prodaje neophodno je uvesti
druge metode.

4.3.1.2. Direktni izvoz na inostrana trzista

U ovoj opciji kompanija osniva sopstveni departman za izvoz i prodaju
proizvoda ili preko posrednika na inostranom trzistu ili potpuno u sopstvenoj
reziji osnivanjem prodajnih centara u inostranstvu. U poredenju sa indirektnim
izvozom direktni ima brojne prednosti. Kompanija ima mnogo vecu kontrolu nad
svojim medunarodnim operacijama. Prodajni potencijal a posledi¢no i profit je
mnogo Visi u ovoj strategiji. Grade se sopstvene mreze prodaje, direktno se utice
na promociju i distribuciju proizvoda na stranom trziStu i neuporedivo je veci
stepen povratne informacije koja se dobija sa trziSta u odnosu na to kada se ovaj
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posao prepusti nekom posredniku. Tu su svakako i nedostaci. Obzirom da sada
kompanija samostalno organizuje sve javlja se veliki troSak kako finansijskih tako
1 ljudskih resursa. Pored prilagodavanja marketing miksa javljaju se i zadaci poput
izbora odgovaraju¢eg trzista, identifikovanja i odabira predstavnika na tim
trziStima kao 1 brojni logisti¢ki poslovi. Direktni izvoz se moze organizovati u
saradnji sa agentima ili distributerima na inostranom trziStu koji su nezavisni
posrednici, otvaranjem sopstvenog prodajnog centra u inostranstvu ili pak putem
interneta. Oni poznaju svoje domace, za kompaniju strano trziste, medutim kako
su motivisani samo procentom prodaje nekada se ne mogu sprovoditi slozeniji
zadaci poput uvodenja nove linije proizvoda uz pomo¢ posrednika. Predstavljaju
jeftini naCin ulaska na strano trziSte, medutim potrebno je izdvojiti znacajna
marketinSka sredstva za promociju proizvoda. Organizacija prodajne jedinice u
inostranstvu pored troSkova promocije dodaje i troskove obezbedivanja
adekvatnog prostora kao i humanog kapitala koji se mora angazovati da radi u toj
jedinici. Pruza vecu kontrolu nad operacijama u inostranstvu, ali to dolazi sa
odredenom cenom [51]. KoriS¢enje Interneta u prodajne i marketinske svrhe od
njegovog nastanka je u konstantnom porastu.. Kompanija kreiranjem svog web
sajta kao 1 prisutno$¢u na socijalnim mreZzama radi na svom imidZzu, a takode i
smanjuje troskove iznajmljivanja prostora u stranim zemljama. Proizvodi se mogu
poslati bilo gde u svetu, a svi ih mogu pogledati virtuelno. Omogucava 1 lakse
istrazivanje trziSta uz znatno manje troSkove. Medutim ovim putem se najceSce
prodaju proizvodi nize vrednosti i oni koje nije neophodno probati i videti uzivo
radi donosenja odluke o kupovini.

4.3.2. Kooperativni aranzmani

Po nekim autorima kooperativni aranzmani se nazivaju jos i ugovorna forma
organizacije izvoza 1 nevlasnic¢ki oblici medunarodnog poslovanja. Ovde pored
prikazanih na slici 2. mogu spadati jo§ mnoge strategije kao $to su: medunarodne
koncesije, vezani poslovi, reeksportni poslovi, slobodne eksportne proizvodne
zone, medunarodna proizvodna kooperacija, poslovi oplemenjivanja i dorade u
inostranstvu, buy-back, offset, i joS neke forme medunarodnog ugovornog
poslovanja [47, str. 108-113]. Usled ogranicenja prostora ovde ¢e biti izlozeni
samo pojedini oblici. Zajednicko za sve oblike iz ove grupe je postojanje ugovora
izmedu dve strane, gde je jedna od strana mati¢na kompanija koja proizvodi
proizvod. Ne postoji potpuna kontrola nad operacijama u inostranstvu medutim
odredene odredbe ugovora Stite kompaniju i druga ugovorna strana ima viSe
obaveza nego kada se radilo o indirektnom izvozu.

4.3.2.1. Licenca

Kompanije mogu da udu na inostrano trziste tako $to ¢e prodavati licencu.
Ugovorom o licenci kompanija koja daje licencu nudi neka prava intelektualne
svojine u zamenu za isplatu adekvatne naknade za to. Ugovor o licencama
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pokazao se kao vrlo profitabilan nacin za penetraciju stranog trziSta. Posebno je
prikladan ukoliko se radi o manjim kompanijama koje nemaju toliko raspolozivih
sredstava da uloze u organizaciju izvoza. Licenca omogucava kompaniji da ude i
na ona trziSta gde je uvoz zabranjen, a na ovaj nacin zaobilazi tu barijeru. U
industrijama naprednih tehnologija prodaja licenci omogucava kompanijama
amortizaciju visokih troskova istrazivanja i razvoja [49. str. 137-139]. Prihodi koji
dolaze od prodaje licenci neretko su daleko nizi u odnosu na one koji bi se dobili
direktnim izvozom. Dalekosezne negativne posledice su ukoliko firma se firma
koja je kupila licencu ne pridrzava pravila $to moze ugroziti brend maticne
kompanije ili pak dode do osvajanja proizvodnje i stvaranja konkurenta od kupca
licence. Usled ovoga neophodno je detaljno prouciti ugovor o licenci 1 sagledati
sve odredbe.

4.3.2.2. Fransizing

Medunarodni fran$izing je sistem saradnje i medusobnih poslovnih odnosa
izmedu nezavisnih, odvojenih preduzeca iz dve zemlje koja su povezana
ugovorom o franSizingu, prema kome jedno od njih — kompanija prodavac
franSize — franSizer ustupa korisniku tj. kupcu franSize — franSizatu pravo
koris¢enja nekog uhodanog sistema poslovanja, po tatno odredenim uslovima,
znak ili komercijalnu formulu, osiguravaju¢i ujedno i pomoc¢ i redovne usluge u
cilju eksploatacije, za $ta dobija naknadu — franSizu. Prednost franSizinga je najpre
da se kompanija §iri na inostrana trziSta bez skoro ikakvih troskova. Fransizat je
takode zainteresovan 1 motivisan da ostvari §to veci uspeh jer mu od toga direktno
zavisi profit, a dobija pak potpuno razraden poslovni model za datu naknadu.
Kompanija fransizer dobija i vredne informacije o stranom trzistu. Sa druge strane
u odnosu na ostale modele poslovanja u inostranstvu kompanija ne dobija niti
toliko profita niti kontrole nad poslovanjem [48, str. 258]. Ukoliko se radi o manje
poznatom brendu 1 kompaniji vrlo je tesko, gotovo nemoguce da proda svoju
franSizu nekome u inostranstvu tako da u tom slucaju ova opcija nije validna
strategija internacionalizacije.

4.3.2.3. Zajednicka ulaganja

Ova opcija moze pripadati razliitim kategorijama, kako zajednickim
ulaganjima tako 1 direktnom investiranju, medutim obzirom da kompanija u ovo
ulaganje ulazi zajedno sa nekim partnerom i deli vlasniStvo nalazi se u ovoj
kategoriji. Partnerstvo moze nastati sa ciljem da se zavrsi neki projekat ili pak da
se ude u dugoro¢nu proizvodnu kooperaciju. Moze se desiti i da dve kompanije
zajedno ulazu kako bi formirale neku tre¢u kompaniju na stranom trzistu u kojoj
¢e deliti rizik i profit shodno uloZenom [49, str. 95-97]. Zajednic¢ka ulaganja
nekada nastaju usled Vladine politike zabrane inostranih investicija, tako da se
formira preduzece koje ¢e imati jedan deo inostranog a deo nacionalnog kapitala
na tom trziStu. Kompanija koja dolazi i investira na taj nacin se §titi da ne¢e doci
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do eventualne eksproprijacije kapitala i infrastrukture jer je deo u vlasnistvu
nacionalne firme [48, str. 259-261]. Ono gde ovde najceS¢e nastaje problem jeste
podela profita izmedu ulagaca jer bi jedan recimo da se profit reinvestira, a drugi,
uglavnom strani ulagac, bi da povuce profit u svoju mati¢nu zemlju.

4.3.3. Direktno investiranje

U slucaju kada je kompanija dovoljno finansijski jaka i kada uslovi na
inostranom  trziStu to dozvoljavaju najbolji nain za  ostvarivanje
internacionalizacije jeste direktno investiranje u inostranstvu. Potpuno vlasnistvo
nad kompanijom znaci i1 apsolutnu kontrolu nad proizvodnjom, marketingom i
organizacionim pitanjima [43, str. 59-60]. To takode $alje jasnu poruku lokalnom
trzi§tu o posveéenosti inostrane kompanije. Cesto je znatno brZe izgraditi novu
fabriku u inostranstvu nego ispregovarati uslove o zajedniCkom ulaganju,
akviziciji ili merdZzeru.

4.3.3.1. Nova postrojenja

Moguée je da kompanija ulozi u izgradnju potpuno nove fabrike u
inostranstvu pri ¢emu ¢e se to nazivati greenfield investicija ukoliko ne postoji
nikakva prethodno izgradena infrastruktura. U slucaju da se kupuje postojeca
fabrika pa ¢e se ona naknadno modifikovati govorimo o tzv. brownfield
investiciji. Investicije u nova postrojenja nude kompaniji vecu fleksibilnost u
smislu izgradnje adekvatne fabrike, odabira radnika, a neretko je tu slucaj i
materijalnih podsticaja koje zemlje u razvoju nude inostranim kompanijama za
izgradnju fabrika i zapoSljavanje radnika. LoSa strana je Sto je i pored podsticaja
potrebno izdvojiti velike investicije kako kapitalne tako i vremenske prirode [48,
str. 51-53].

4.3.3.2. Akvizicije i merdzeri

U poredenju sa izgradnjom novih postrojenja akvizicije i1 merdzeri
predstavljaju, ukoliko se dogovor postigne u adekvatnom roku, brzi nacin da se
stekne pristup stranom trziStu. Akvizicije mogu znaciti i kompanijama koje su
zakasnile sa razvojem novih tehnologija da preuzimanjem i kupovinom drugog
preduzec¢a dodu do istih. Takode ovim putem moze se do¢i i do preuzimanja
brendova, kanala distribucije ili organizacionih vestina. Poznat je slucaj kada je
Lenovo kupio IBM i onda preuzeo cuveni brend ThinkPad kao i1 nacin
organizacije u ovoj americkoj gigantskoj racunarskoj kompaniji. Ono $to
predstavlja rizik jesu najpre razlike u korporativnoj kulturi izmedu tih kompanija.
Imovina kupljenih kompanija ¢esto ne bude u onom stanju u kome je kompanija
investitor ocekivala jer se ovde uglavnom radi o zastarelim fabrikama, slabim 1
zastarelim brendovima kao i o nemotivisanoj radnoj snazi. Uglavnom postoji i
obaveza koju namecu lokalne ili nacionalne vlasti a tie se zaposljavanja novih i
zadrzavanja starih radnika kao 1 odredena visina investiranja kapitala 1 zabrana
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repatrijacije profita u maticnu zemlju. Ukoliko se pak radi o kvalitetnim
kompanijama u tom slucaju je konkurencija jaka pa moze do¢i do nerealnog
porasta cene akvizicije [52].

Dolazi se do toga da kao Sto je reCeno u prethodnom delu nekada isplativija
varijanta sagraditi novo postrojenje nego li preuzeti postojece. Medutim nigde se
ovde ne moze podvucéi crta i generalizovati koja se strategija treba primeniti ve¢
sve zavisi od slucaja do slucaja i svaki se mora posebno ispitati i proceniti uz
detaljno sagledavanje svih uslova, koristi 1 troSkova koje nose sa sobom. Na
osnovu izlozenih strategija ulaska na inostrano trziSte potrebno je prilagoditi
strategije marketing miksa proizvoda o ¢emu ¢e visSe biti re¢i u nastavku teksta.

5. Kreiranje marketing programa za inostrano trziste

U danasSnje vreme, preduzeca, posebno ona koja su orijentisana na inostrana
trziSta, moraju da se nose sa sve ve¢im brojem konkurenata iz razli¢itih delova
sveta. Usled razvoja tehnologije, bolje povezanosti privreda i eliminisanja barijera
u medunarodnoj trgovini, pristup razliCitim nacionalnim trziStima je znatno
olaksan, ali internacionalizacija poslovanja podrazumeva i vece napore, rizike i
novi pristup prilikom definisanja marketing programa. Multinacionalni trzi$ni
koncept se javlja kao novi okvir formulisanja nacina i metoda poslovanja, kao 1
strateskih marketinSkih aktivnosti. Takav marketing plan se formira uzimajuci u
obzir relevantne informacije sa trziSta drugih zemalja i mora na odgovarajuci
nacCin da integriSe sve aktivnosti na ciljnim trziStima Sirom sveta. Planiranje,
organizovanje i kontrola marketing aktivnosti se sprovodi na nacin kojim bi se
ciljevi preduzeca istovremeno ostvarili u okviru i izmedu pojedinacnih trzista. Pre
definisanja marketing strategije neophodno je sprovesti strategijsku analizu kojom
se identifikuju ciljni potrosaci, njihovi zahtevi, mogu¢nosti preduzeca da odgovori
tim zahtevima i nacini na koje bi to ucinilo. Zadatak marketing strategije jeste da
1zvrSi segmentaciju trzista, izbor ciljnih trzista i pozicioniranje proizvoda i usluga
na njima. Potrebno je dobro upoznati trziSte, uz razumevanje i predvidanje
aktivnosti drugih ucesnika, a posebno konkurenata, jer suStina savremenog
marketinga jeste kreiranje vrednosti za ciljne potroSace potpunije 1 sveobuhvatnije
od konkurencije.

Poslovanje u medunarodnom okruzenju se znacajno razlikuje od delovanja
samo u nacionalnim okvirima zbog prisutnosti brojnih specifi¢nosti vezanih za
nacionalno uredenje, privrednu politiku, zakonodavstvo i kulturna obelezja svake
zemlje. lako se Cesto misli da su ekonomski faktori, odnosno kupovna mo¢ i
kupovni obrasci potro$aca, najvazniji za uspeh na inostranom trzistu, uslovi su
znatno kompleksniji, uzimaju¢i u obzir i demografske, politicke, prirodne 1
posebno socio-kulturoloske karakteristike svakog regiona.



352 INOVATIVNO PREDUZETNISTVO

5.1. Izbor marketing miksa

Bez obzira da li se radi o domacem ili inostranom trziStu, nakon izbora
ciljne grupe potrosaca, preduzece mora doneti niz odluka koje se ti¢u proizvoda ili
usluga koji ¢e se plasirati, nacina njihove promocije, kanala distribucije i cene po
kojoj ¢e biti ponudeni. Skup pomenuta Cetiri podrucja 4P — proizvod (product),
cena (price), promocija (promotion) i distribucija (place) - je poznat kao
marketing miks [53]. lako su se vremenom u literaturi iz oblasti marketinga
pojavljivali 1 drugi koncepti marketing miksa, koji su ukljucivali dodatne ili
drugacije elemente, 4P je ostao najSire prihvacen, kako medu autorima, tako 1
medu marketing menadzerima. Ova cetiri elementa se navode kao marketinski
alati, kontrolisani od strane firme, koji se koriste kako bi se na Zeljeni nacin
odgovorilo zahtevima ciljnog trzista [54]. Zbog specifi¢nosti usluga, kod
preduzeca koja se bave usluznim delatnostima, 4P koncept je proSiren dodatnim
elementima — proces (process), ljudi (people) 1 fizicko okruzenje (physical
evidence) — pa se naziva 7P marketing miks [55].

5.1.1. Standardizacija vs adaptacija

Nacin kreiranja marketing miksa u velikoj meri utice na izvozne
performanse preduzeca, pa je prilikom donosenja odluka od sustinske vaznosti
uzeti u obzir sve faktore koji mogu uticati na poslovanje preduzeca u inostranom
okruzenju. Osnovna dilema prilikom definisanja medunarodnog marketing
programa jeste da li se odluciti za standardizaciju ili adaptaciju, tj. da li na isti
nacin pristupiti svakom inostranom trzisStu ili se prilagoditi jedinstvenim odlikama
lokalnog okruzenja.

Standardizacija podrazumeva isti marketing pristup svakom trZiStu,
odnosno definisanje jedinstvene marketing strategije za koriS¢enje istog
proizvoda, nacina promocije, kanala distribucije 1 ostalih elemenata marketing
miksa za svako inostrano trziste [56]. Jo§ pocetkom ’80-ih godina, Levitt (1983)
[57] je sugerisao da usled rapidnog razvoja tehnologija i sve veée povezanosti, te
olaksane komunikacije, trziSta postaju homogenizovana, ljudi svuda u osnovi zele
isto, pa se prilikom formulisanja marketing strategije moze koristiti globalni
pristup. Sve veca upotreba interneta i povezivanje preko telekomunikacionih
mreza je dovelo do uzajamnog priblizavanja razlicitih zivotnih stilova, posebno
kod mladih generacija, pa su sve slicnije Zelje i potrebe potrosaca dovele do
stvaranja globalnih trziSta za standardizovane proizvode [19]. Glavne prednosti
standardizacije su nizi troskovi proizvodnje, distribucije 1 prodaje, ostvarivanje
ekonomije obima, brZe generisanje ideja i kreiranje marketing miksa, i moguénost
stvaranja jedinstvenog globalnog brenda. Takav nain poslovanja rezultira
pruzanjem proizvoda visokog kvaliteta po znatno niZoj ceni, $to i jeste osnovni
zahtev svakog potrosaca. Medutim, ovakav pristup ignorise razlike koje postoje
izmedu pojedinih trziSta i trZiSnih segmenata. Zanemaruje se raznolikost Zelja i
potreba potrosaca, njihovog okruzenja, nacCina ponaSanja, razli¢itost po pitanju



10. Internacionalizacija poslovanja 353

funkcionisanja trzi$nih institucija i pravnih procedura, kao i strukture i intenziteta
konkurencije.

Suprotno standardizaciji je adaptacija koja obuhvata medunarodnu
marketing strategiju kojom se vrsi prilagodavanje svih elemenata marketing miksa
svakom targetiranom inostranom trziStu pojedinacno [56]. Takav model
podrazumeva da se raznolikost trziSnih segmenata ne moze ignorisati. Koliko god
ljudi danas bili isti po svojim osnovnim potrebama, razlike medu njima i te kako
postoje. Potrosaci sa razli¢itih podrucja imaju jedinstveno kulturno naslede,
obicaje 1 tradiciju, drugaciju prirodnu i drustvenu sredinu, razli¢iti stepen
dostupnosti tehnologije 1 kupovne mo¢i, §to u kona¢nom vodi ka formiranju
razli¢itih stavova, preferencija i1 nacina ponaSanja prilikom kupovine. Iz tih
razloga, proizvodi i marketing strategije koje na trziStu jedne zemlje ili regiona
dozive ogroman uspeh mogu biti potpuni promasaj na drugom. S obzirom da na
ove karakteristike ne mogu uticati, preduze¢a im se moraju prilagoditi. Kada se
marketing miks kroji prema potrebama i Zeljama odredenog dela kupaca, znatno
su vece Sanse za povecanje trziSnog uceSca, ostvarivanje bolje povezanosti i
sticanje lojalnih potrosaca. Ipak, takav pristup sa sobom nosi i mnogo vece
troskove, zahteva neuporedivo viSe vremena i iscrpnih istrazivanja.

Tabela 1 — Prednosti i nedostaci strategije standardizacije i adaptacije.

PREDNOSTI NEDOSTACI
- Ekonomija obima - Ne uzimanje u obzir
- Nizi troskovi razlicitost trzista

- Maksimiziranje ukupnog dohotka| - Nefleksibilnost
- Kra¢i vremenski period za razvoj | - Zanemarivanje potreba

STANDARDIZACIJA proizvoda i marketing miksa lokalnih potrosa¢a
- Jedinstveni imidz i globalni - Nedostatak unikatnosti
brend

- Jednostavno planiranje i kontrola
- Cenovna konkurentnost

- Postovanje lokalnih specificnosti | - Visoki troskovi

i o¢ekivanja - Dugotrajni proces razvoja
- Maksimiziranje prodaje proizvoda i marketing
- Maksimiziranje dohotka po strategije
ADAPTACIJA trzistu - Komplikovani proces
- Prepoznatljiv i jak imidZz na planiranja i kontrole
lokalnom trzistu
- Fleksibilnost

- Necenovna konkurentnost

Iako su sprovedene brojne studije, medu autorima ne postoji slaganje oko
toga koja od ove dve strategije bolje utice na izvozne performanse preduzeca [58]
[59]. Prema miSljenju Theodosious i Leonidou [60] ta veza je znatno slozenija, a
odluka da li standardizovati ili prilagoditi marketing strategiju kako bi se dostigle
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superiorne perfomanse ¢e u najvec¢oj meri zavisiti od skupa okolnosti sa kojima se
preduzece suoCava na konkretnom inostranom trzisStu u odredenom vremenskom
periodu. U Tabeli 1. dat je prikaz osnovnih prednosti i nedostataka ove dve
strategije [56] [60] [61] [62].

Iako se standardizacija 1 adaptacija navode kao dve osnovne strategije, u
praksi se retko primenjuju u svom ekstremnom obliku. Cak i kada postoji
mogucénost plasiranja unificiranog proizvoda na svim trzi§tima, po istoj ceni i na
isti naCin, oni se moraju prilagoditi zakonskoj regulativi i propisima koji u velikoj
meri mogu varirati od zemlje do zemlje. S druge strane, koliko god preduzece bilo
spremno da u potpunosti prilagodi svoj marketing miks, najceSée ¢e pojedini
elementi ostati nepromenjeni. Stoga, kada se govori o ovoj dilemi zapravo se u
najve¢em broju slucajeva misli na stepen standardizacije koji je mogu¢ s obzirom
na date okolnosti, jer izmedu ova dva ekstremna pristupa postoji mnostvo opcija
za koje se preduzeca mogu odluciti. One segmente strategije i marketing miksa
koji su prihvatljivi svuda treba standardizovati u najve¢oj mogucoj meri, dok bi
ostale elemente trebalo prilagoditi zahtevima lokalnog trziSta. Generalno, prilikom
odluke o internacionalizaciji poslovanja, marketing menadzeri bi, umesto
razmiS$ljanja da svoj domaci proizvod uvedu na inostrano trziSte takav kakav je,
trebalo da sagledaju elemente poput karakteristika proizvoda, pakovanja,
oznacavanja, promocije, cene, naziva brenda i da odluce kod koga od njih bi
adaptacija donela viSe prihoda nego troSkova [19].

Brojni autori iz ove oblasti navode razli¢ite faktore koji uti¢u na odluku o
stepenu standardizacije, odnosno adaptacije marketing programa. NajCeSCe se
mogu podeliti na eksterne i interne, pri ¢emu se eksterni vezuju za okruzenje,
karakteristike trziSta, potroSace, konkurenciju i proizvod i industriju, a interni za
organizaciju 1 menadzment [60]. Najznacajniji organizacioni faktori su tip
vlasniStva, organizaciona kultura, iskustvo u poslovanju u inostranstvu i ucesce
prihoda sa inostranog trziSta, dok je stil donoSenja odluka u organizaciji
generalno, 1 u vezi sa poslovima u inostranstvu, osnovni menadzerski faktor.
Prema miSljenju druge grupe autora, pet je faktora koji ¢e odrediti nivo
standardizacije/adaptacije: ciljno trziSte, trziSna pozicija, priroda proizvoda,
organizacioni 1 faktori okruzenja [63]. Dok tro-faktorski model
standardizacije/adaptacije, razvijen od strane Viswanathan & Dickson [64]
ukazuje da homogenost reakcije potrosaca na marketing miks, ,,prenosivost”
konkurentske prednosti sa jednog trzista na drugo 1 sli¢nost u ekonomskoj slobodi
potro$aca u najvecoj meri opredeljuju nivo standardizacije marketing programa.

5.2. Proizvod i promocija kao elementi medunarodnog marketing miksa

Proizvod ili usluga su bazi¢ni element marketing miksa svakog preduzeca.
Kada je re¢ o proizvodu, treba uzeti u obzir ne samo fizicka svojstva ve¢ i dodatne
segmente, poput pakovanja, brendiranja i1 pratecih usluga, koji ¢ine celokupni
paket za potroSaca [61]. Prilikom internacionalizacije poslovanja, prva odluka
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koju firma mora doneti u okviru marketing programa se najceS¢e odnosi na sam
proizvod i to da li su potrebne odredene modifikacije ili ne, 1 ako jesu, koje. To ¢e
u velikoj meri zavisiti od same vrste proizvoda jer su neki pogodniji za
standardizaciju od drugih. Prehrambeni proizvodi su veoma osetljivi na razlike u
ukusima 1 navikama ljudi pa se najceS¢e moraju prilagoditi ciljnom trzistu kako bi
bili uspesno plasirani, dok su proizvodi visoke tehnologije, kompjuterska oprema i
kuéni aparati manje podlozni uticaju. Industrijski proizvodi omogucavaju najveci
stepen standardizacije jer su imuni na razliCitost trziSta, pa se Cesto samo
uskladuju sa regulativom odredene drzave.

Postoje tri nivoa karakteristika proizvoda koji su u razli¢itoj meri podlozni
standardizaciji/adaptaciji: fizicke osobine, karakteristike prate¢e usluge 1
simbolicka obelezja [65]. Standardizacija fizickih osobina kao Sto su oblik,
veli¢ina 1 boja omogucava nize troSkove proizvodnje usled ostvarivanja
ekonomije obima. Nacin na koji potrosaci dozivljavaju fizicke odlike ¢ine deo
simbolickih karakteristika proizvoda i one mogu znacajno varirati pre svega zbog
socio-kulturoloskih i verskih razlika. 1z tog razloga ove karakteristike moraju biti
maksimalno prilagodene lokalnom trzistu i u skladu sa religijskim 1 kulturoloskim
okruzenjem i shvatanjima potroSaca. Usluge koje prate kupovinu odredenog
proizvoda, poput dostave, postavke, odrzavanja, garancije itd. je najceSce
nemoguce standardizovati jer direktno zavise od okruzenja u kome se izvrSavaju i
lokalnih potroSaca kojima se pruzaju.

Osim samog proizvoda, treba obratiti paznju i na njegovo pakovanje.
Generalno, pakovanje je jedan od bitnih elemenata jer ima dominantnu ulogu u
prvom kontaktu potroSaca sa proizvodom, pa osim toga Sto treba da prenese
osnovne informacije o proizvodu, treba da omogucéi prepoznatljivost brenda, kao i
transport 1 zaStitu proizvoda. U internacionalnoj prodaji pakovanje posebno dobija
na znacaju zbog duzeg transporta, promenljivih klimatskih uslova, ali i razli¢itih
nacionalnih propisa i kulturoloskih razliitosti, te osim Sto mora da saCuva
proizvod od oStecenja, mora sadrzati obelezja koja su u skladu sa regulativom
lokalnog trzista i estetskim vrednostima.

Marketing komuniciranje je jedan od sustinski vaznih elemenata za uspesno
plasiranje proizvoda 1 pozicioniranje na inostranom trziStu. Kroz razlicite
promotivne aktivnosti, menadzeri preduze¢a imaju za cilj da na pravi nacin
predstave proizvode potroSaCima, pruze im potrebne informacije i u njima
probude interesovanje, uz izgradnju pozitivne slike o preduzecu. Na ovaj nacin,
preduzeéa ukazuju potrosa¢ima na korisnost i vrednost svojih proizvoda i
pokusavaju da uticu na njihov izbor. Marketing komuniciranje u medunarodnom
okruZenju ima odredene specifi¢nosti, odnosno potencijalne prepreke, u odnosu
na komuniciranje sa potrosa¢ima na domacem trzistu, kao Sto su: kulturoloske
razlike, jeziCke barijere, lokalni odnos prema oglasavanju, neodgovarajuca
medijska struktura i drugacija pravna regulativa oglaSavanja [66]. lako firme
naj¢eS¢e nastoje da promoviSu svoje proizvode koriste¢i standardizovane, iste
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promotivne kampanje na svim trziStima, i na taj nacin kreiraju jedinstveni,
prepoznatljiv imidz, zbog ovih razlika to je teSko izvodljivo. Stoga, moraju
odluciti koju promotivnu strategiju ¢e sprovoditi na lokalnom trzistu i na koji
nacin, i za koje od segmenata postoji mogucnost standardizacije, a koji ¢e morati
biti prilagodeni.

Zarad promocije svojih proizvoda na inostranom trzistu, preduzeca najcesce
angazuju domace marketing agencije koje posluju na ciljnom trzi§tu i dobro su
upoznate sa njegovim karakteristikama, ili lokalne agencije sa kojima ostvaruju
blisku saradnju i1 zajedniC¢ki definiSu promotivnu strategiju. Najces$¢i alati
komunikacije koje primenjuju su poslovni i trgovinski ¢asopisi, poslovni imenici,
direktna prodaja, oglasavanje, internet, sajmovi i li¢na prodaja [67]. Za koji od
njih ¢e se odluciti zavisi od brojnih faktora, pocevsi od same vrste proizvoda,
stepena internacionalizacije poslovanja i finansijskih moguénosti preduzeca, do
karakteristika lokalnog trziSta. Poslednjih godina, uz intenzivni tehnoloski razvoj 1
Siroko rasprostranjenu internet mrezu, internet kao kanal komunikacije dobija sve
viSe na znacaju. Prisutnost preduzeéa u digitalnom svetu i dobar web sajt postaju
neizostavni deo poslovanja.

Kulturoloske razlike su jedne od onih koje se najteze prevazilaze u
medunarodnom marketingu. Pripadnici razli¢itih kultura mogu imati potpuno
suprotna shvatanja i verovanja o jednoj istoj stvari, drugaCije ponasanje u
identi¢nim okolnostima 1 razliite stavove 1 prioritete kada je re¢ o potrosnji.
Usvojeni sistem vrednosti, jezik, navike i obi¢aji, religija i drustvene institucije su
neki od elemenata kulture koji ispoljavaju najveci uticaj na ponaSanje potrosaca
pa samim tim i imaju najveéi uticaj na uspesnost promotivnih aktivnosti [65].
Reklamiranje pojedinih proizvoda i usluga koji se smatraju kontraverznim i koji
se kose sa tradicionalnim vrednostima i1 verskim shvatanjima zemlje, moze stvoriti
negativnu sliku u javnosti 1 naneti Stetu brendu ili imidzu kompanije. Religiozni
zahtevi, zabrane, obicaji, predrasude ili tabui mogu u velikoj meri uticati na
sistem 1 okvir potrosnje, kao i1 drzavni i1 verski praznici. Po misljenju mnogih
stru¢njaka iz oblasti marketinga, jedan od najvecih izazova u medunarodnom
okruzenju je prevazilazenje jezickih barijera. Cesto je adekvatno prevodenje
imena kompanija i marki proizvoda tesko, a prevodenje propagandnih slogana ¢ak
1 nemoguce [68]. Glavni problem jeste zadrzati pravi smisao poruke jer bukvalan
prevod moze imati potpuno drugacije znaCenje na stranom jeziku. Neophodno je
ne samo dobro poznavati jezik ciljnih potrosaca ve¢ i zastupljene slengove, fraze i
metaforicka znacenja pojedinih izraza, kako bi se prenelo originalno znacenje i
izbegle pogreSne interpretacije. Osim toga, vrlo je bitan vizuelni i estetski
dozivljaj plasirane poruke. Nesto Sto potrosacima u pojedinim kulturama deluje
interesantno i primamljivo, u drugim se moZze pokazati kao dosta neatraktivno, pa
¢ak 1 neshvatljivo. U tom smislu, do posebnog izrazaja dolazi adekvatna upotreba
boja, simbola i muzike. S obzirom na potpuno suprotna simboli¢ka znacenja koja
odredene boje mogu imati u razli¢itim kulturama, treba biti veoma oprezan
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prilikom njihove upotrebe u marketing aktivnostima. Pojedini znaci i simboli
moraju biti takode pazljivo koris¢eni jer mogu buditi pogreSne asocijacije kod
javnosti. U zavisnosti od preovladujuc¢eg vrednosnog sistema u drustvu, kao i
religije, drustveni i ekonomski polozaj Zena se moze znacajno razlikovati od jedne
do druge sredine. U pojedinim regionima, kao na primer na Bliskom Istoku, Zena
moze biti u mnogome ogranicena, kao potrosac, kao zaposleni ili kao potencijalni
ucesnik u marketing istrazivanju. Kako bi se izbegli problemi pri ulasku na nova
trziSta, neophodno je detaljnije se upoznati sa socijalnim okruzenjem. Drustvene
strukture, poput porodice, ekonomskih slojeva 1 referentnih grupa, znacajno uti¢u
na ponasanje potrosaca i njihove odluke [52].

Prilikom ulaska na inostrano trziSte vrlo Cesto su odluke vezane za
standardizaciju/adaptaciju proizvoda (usluge) i promocije medusobno zavisne i
uslovljene. U zavisnosti od stepena standardizacije odnosno adaptacije proizvoda i
promotivnih aktivnosti, mogu se definisati pet razlicitih strategija [69].

Tabela 2 — Strategije proizvoda i promocije

Proizvod

Bez promene Adaptacija Razvoj novog

Bez promene | Direktna ekstenzija Adaptacija proizvoda

Pronalazak novog
proizvoda

Promocija

Adaptacija |Adaptacija komunikacije| Dvostruka adaptacija

Direktna ekstenzija predstavlja standardizovanu strategiju odnosno
uvodenje nepromenjenog proizvoda na inostrana trziSta i uz istu promociju bez
obzira na razlicitosti u preferencijama i potrebama potrosaca. lako ova strategija
ne zahteva dodatne troSkove vezane za razvoj proizvoda, proizvodnju i
promotivne aktivnosti, na duze staze moze biti neisplativa ukoliko ne zadovoljava
zelje 1 zahteve potroSaca na lokalnom trziStu. Uglavnom se koristi kada se radi o
globalnim proizvodima kod kojih kulturoloSke, ekonomske i druge razlike nemaju
uticaja na potro$nju. Iskustvo kompanija je pokazalo da se moze uspeSno
primeniti kod plasiranja elektronskih uredaja, poput foto-aparata i kuénih aparata,
kao 1 maSina za obradu.

Strategija adaptacije proizvoda podrazumeva prilagodavanje proizvoda
zahtevima 1 zeljama potrosac¢a na lokalnom trzistu, dok nacin promocije ostaje
nepromenjen. Organizacije mogu proizvoditi posebne verzije svog proizvoda za
pojedine regione, pojedinacne zemlje, gradove ili trgovinske lance [19]. Sli¢ne
preferencije i naCin ponasanja potrosaca u okviru ovih segmenata omogucavaju
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upotrebu jedinstvene strategije komuniciranja. NajceS¢e se primenjuje kod
prehrambenih proizvoda.

Inovacijom proizvoda se stvara novi proizvod za inostrano trziste, pri cemu
ova strategija ima dve forme. Prva podrazumeva ponovno uvodenje neke ranije
forme proizvoda koja je prilagodena potrebama odredene zemlje, dok druga
ukljucuje stvaranje potpuno novog proizvoda u skladu sa zahtevima i
preferencijama lokalnog trziSta. S obzirom da se radi o novom proizvodu, i
promotivne aktivnosti koje ga prate su nove. Ova strategija je finansijski 1
vremenski najzahtevnija, ali vrlo ¢esto 1 najisplativija.

Osim promene proizvoda, preduzeéa prilikom ulaska na inostrano trziste
moraju doneti odluku i1 o promotivnoj strategiji koju ¢e primeniti odnosno da li ¢e
koristiti istu ili izdiferenciranu promociju. Adaptacija komunikacije podrazumeva
prilagodavanje promotivnih aktivnosti za proizvode koji se nepromenjeni prodaju
na inostranom trzistu. Koristi se kada je usled znacajnih razlika u kulturi, religiji,
obicajima i Zzivotnom stilu lokalnih potrosata neophodno prilagoditi nacin
promovisanja proizvoda iako on ima iste karakteristike. Posebno je vazno obratiti
paznju na jezik, simbole i boje jer promotivne poruke i slogani koji dobro zvuce
na maternjem jeziku mogu biti potpuno izgubljeni u prevodu i pogresno shvaceni.
Isto tako, razlog za adaptaciju moze biti i razliCita zakonska regulativa koja
postavlja odredena ograni¢enja. Osim toga, treba uzeti u obzir i to da upotreba 1
dostupnost medija moZe znacajno varirati od zemlje do zemlje [56].

Strategija dvostruke adaptacije se bazira na tome da se za nastup na svakom
inostranom trziStu koriste proizvod 1 promocija prilagodeni ocekivanjima,
potrebama 1 preferencijama lokalnih potroSaca. Koristi se kada postoje
nepremostive razlike u ponaSanju potroSaca, njihovim stavovima, potrebama,
zeljama, zatim fizickom, drustvenom i kulturoloskom okruzenju. Zbog temeljnog
istrazivanja trziSta koje zahteva i promena koje je neophodno sprovesti kako u
proizvodu, tako i u nacinu promocije, ova strategija iziskuje velika ulaganja.
Medutim, njenom implementacijom su Sanse za uspeh znatno vece, pa samim tim
1 mogucnosti ostvarivanja dodatnog profita.

5.3. Cena kao element medunarodnog marketing miksa

Cena je jedini element marketing miksa koji generiSe prihod, pa odredivanje
cene predstavlja kriti¢ki vaznu odluku jer od nje znacajno zavisi obim i prihod od
prodaje, ali 1 moguénost za rast i razvoj preduzeca dugorocno gledano. Cilj
medunarodnog marketinga nije ostvarivanje najvise moguce cene za proizvode i
usluge, nego cene koja ¢e u kombinaciji sa ostalim instrumentima marketing
miksa doprineti ostvarenju i dugorocnih 1 kratkoro¢nih ciljeva internacionalizacije
preduzeca [70]. Iako poslednjih godina necenovni faktori sve viSe dobijaju na
vaznosti, za potrosace cena i dalje ostaje osnovna determinanta izbora, posebno u
zemljama sa nizim dohotkom. Pored kvaliteta proizvoda, ispravno formiranje
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cena na inostranom trziStu se pokazalo kao glavna determinanta uspeha
medunarodnog marketing programa [71].

Generalno, cena se odreduje tako $to se na ukupne troSkove proizvodnje,
marketinga i1 prodaje doda odredena profitna marza, odnosno zarada koju
preduzece planira da ostvari po jedinici proizvoda ili pruzenoj usluzi. Medutim,
pri odredivanju izvoznih cena, sve veci broj izvozno orijentisanih preduzeca ne
polazi viSe od svojih troskova ka ceni koja bi trebalo da bude realna u izvozu, ve¢
od one cene koju su kupci na inostranim trziStima spremni da plate za proizvod
[72]. Formiranje cene za inostrano trziSte je izuzetno kompleksno zbog veceg
broja faktora koje treba uzeti u obzir. Oni se najceS¢e dele u dve glavne
kategorije: interne 1 eksterne, pri ¢emu interni obuhvataju faktore na nivou
preduzeca i one vezane za sam proizvod, a eksterni, za okruZenje i trziste [61]. Od
korporativnih faktora najve¢i znafaj za formiranje cene imaju konkurentska
strategija 1 ciljevi preduzeca, organizaciona i upravljacka politika, kao i nacin
ulaska na inostrano trziste. Inovativnost i jedinstvenost proizvoda, faza Zivotnog
ciklusa u kojoj se nalazi, nivo adaptacije koji je potreban i dodatne usluge koje
prate proizvod su osnovne determinante iz druge grupe. Eksterni faktori su oni na
koje preduzeée ne moze da utice, poput zakonske regulative i ogranienja, kao §to
su carine i1 porezi, inflacije i fluktuacije deviznog kursa, koji spadaju u faktore
okruzenja, ali 1 trziSnih faktora, koji obuhvataju kupovnu mo¢ potrosaca, njihove
potrebe i Zelje, 1 intenzitet konkurencije.

Najces¢ée cenovne strategije su: strategija ,,skidanja kajmaka” ili visokih
pocetnih cena, strategija trzisnih cena 1 strategija penetracije odnosno niskih cena
[61] [67]. Strategija ,, skidanja kajmaka” omoguéava ostvarivanje maksimalnog
prihoda za kratki vremenski period i primenjuje se kod novih, unikatnih proizvoda
za koje su potrosaci voljni da plate visoku cenu. Vremenom, kako dostupnost 1
ponuda proizvoda postaje veca odgovorom konkurenata, tako se i cene moraju
postepeno snizavati. Ako preduzece plasira na inostrano trziste proizvod koji ve¢
postoji, najceS¢e se opredeljuje za strategiju trzisnih cena koja podrazumeva
utvrdivanje krajnje cene na osnovu konkurentskih cena, pri ¢emu mora postojati
sigurnost da ¢e ostvareni obim prodaje omoguciti zadovoljavajuci nivo prihoda.
Kada je glavni cilj preduzeca povecanje obima prodaje i trziSnog ucesca,
primenjuje se strategija niskih cena. Da bi se pokazala uspesno, ova strategija
zahteva smanjivanje troSkova proizvodnje ostvarivanjem ekonomije obima,
masovna trzista i potroSace osetljive na promene u ceni.

Kao i kod svakog elementa marketing miksa i kada je re¢ o ceni, osnovna
dilema je kako uskladiti cene na razli¢itim trziStima, odnosno da li treba primeniti
standardizovan nacin odredivanja cene na svim inostranim trzistima ili ga
prilagoditi lokalnim uslovima. Standardizacija cene podrazumeva formiranje
jedinstvene cene u sediStu firme, koja ¢e se primenjivati na svakom trzistu, nakon
uzimanja u obzir deviznog kursa i regulatornog okvira svake zemlje [61]. Ovakve
cene su poZzeljne kada se radi o standardizovanim proizvodima ili uslugama ili u
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slucajevima kada preduzece vrsi prodaju svojih proizvoda poslovnim kupcima t;.
velikim multinacionalnim kompanijama koje poseduju podruznice u vise zemalja.
Medutim, u ovom slucaju, zarada koju preduzeée ostvaruje u razli¢itim zemljama
¢e varirati, a s obzirom da se zanemaruju uslovi lokalnih trziSta, definisana cena
moze biti previsoka za potroSace u siromasnijim zemljama, dok bi za razvijene
zemlje mogla biti i previSe niska [19]. Diferencijacija cena se vr$i uzimajuéi u
obzir karakteristike svakog inostranog trzista na kome preduzece posluje, ¢ime se
uvazavaju razlike u preferencijama i1 ponasanju potrosaca. lako se na ovaj nacin
cena prilagodava konkretnom trziStu, pa su Sanse za maksimizaciju obima prodaje
znatno vece, otezana kontrola i koordinacija cena je ono $to ovakvu strategiju ¢ini
komplikovanijom. Prilikom formiranja cena moze se koristiti trziSni pristup ili
pristup zasnovan na troSkovima. Trzi$ni pristup polazi od toga kolika se cena
moze naplatiti na lokalnom trziStu s obzirom na postojeée okolnosti, dok se
pristup zasnovan na troSkovima bazira na utvrdivanju visine troSkova za svako
trziSte. Na pocetku Sirenja svog poslovanja van granica mati¢ne zemlje, preduzeca
¢eSc¢e primenjuju metod zasnovan na troSkovima, dok kasnije, sticanjem iskustva
u internacionalnom poslovanju, postaju fleksibilnija pa prelaze na trzisni pristup
formiranja cena [67].

Ponasanje firme prilikom definisanja cene proizvoda i usluga na inostranom
trziStu se moze posmatrati 1 kroz dimenzije globalizacije industrije kojoj
preduzece pripada 1 spremnosti samog preduzeéa za internacionalizaciju
poslovanja [73]. U zavisnosti od toga, moze se pretpostaviti da ¢e se velike
izvozne firme, sa iskustvom u internacionalnom poslovanju, opredeljivati za vecu
centralizaciju i kontrolu nad odlukama o odredivanju cena, dok ¢e preduzeca koja
su nova u izvoznim poslovima ¢eS¢e decentralizovati sistem donoSenja odluka o
ceni, oslanjaju¢i se viSe na informacije lokalnih partnera i prate¢i strategije
konkurenata ili trziSnih lidera.

5.4. Distribucija kao element medunarodnog marketing miksa

Povecavanjem udaljenosti izmedu lokacije proizvodnje 1 mesta prodaje u
internacionalnom poslovanju, kanali distribucije dobijaju daleko ve¢i znacaj u
odnosu na poslovanje na domacem trziStu. Razvojem tehnologije i infrastrukture, 1
pojavom novih, isplativijth modela transporta, distribucija poslednjih godina
postaje znacajno olakSana. Ipak, zbog velikih razlika u logistickim sistemima,
kanali distribucije mogu znacajno varirati od zemlje do zemlje, Sto ¢e uticati na
uspeh plasiranja proizvoda na konkretnom trziStu, ostvareni obim prodaje i profit.
Prilikom izbora najboljeg kanala distribucije u odredenoj zemlji, trebalo bi uzeti u
obzir faktore kao S$to su ukupan potencijal prodaje, jacina i tip konkurencije,
troSkovi proizvoda, geografska rasprostranjenost i gustina naseljenosti zemlje,
drzavna investiciona politika, devizni kurs i regulativu, nivo politickog rizika i
celokupni marketing plan [52].
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Kotler i Keller [19] navode da je izbor kanala distribucije kompleksan
proces koji se sastoji iz nekoliko faza. Najpre, menadZzeri izvoznog odeljenja ili
odeljenja za medunarodnu prodaju donose odluke o marketing aktivnostima i
kanalima distribucije. Zatim se vr$i izbor kanala izmedu zemalja, kojim c¢e
proizvod biti dopremljen do granica druge zemlje, a ukljucuje izbor posrednika,
vrstu transporta, i procenu rizika. Tre¢i nivo jeste izbor kanala unutar druge
zemlje koji proizvode treba da dovede do krajnjih kupaca.

Kada je rec o dizajnu kanala distribucije, isti¢u se dve komponente: duzina i
Sirina [74]. Duzina se odnosi na broj nivoa ili razliitih vrsta posrednika, dok je
Sirina odredena brojem institucija na svakom nivou. Struktura kanala distribucije
¢e u velikoj meri zavisiti 1 od stepena pokrivenosti trziSta koje preduzece Zeli da
ostvari. Uzimaju¢i to u obzir, menadzment preduzeéa se moze odluciti za neku od
slede¢ih opcija [75]:

e intenzivna distribucija — podrazumeva distribuciju proizvoda preko
velikog broja razli¢itih vrsta posrednika i brojnih posrednika u okviru
jedne vrste;

e selektivna distribucija — zahteva odabir odredenog broja posrednika za
svako podrucje na koje se proizvod uvodi;

o ckskluzivna distribucija — ukljucuje samo jednog posrednika na trzistu.

Sto su proizvodi unikatniji, skuplji, noviji na trzi§tu, specijalizovani, vise
tehnicke kompleksnosti, a potrosaci lojalni brendu 1 preferiraju li¢énu prodaju, veca
je verovatnoca da ¢e se preduzece odluciti za ekskluzivnu distribuciju. Dok ¢e se
proizvodi Siroke potrosnje, koji su ve¢ dugo prisutni na trziStu, nizih cena i manje
kompleksnosti i ¢iji kupci kupuju bez asistencije prodavca najcesce plasirati preko
velikog broja razli¢itih posrednika [76].

U medunarodnim kanalima distribucije posrednici obavljaju razlicite
poslove, od prikupljanja informacija o potrosacima i trziSnim uslovima, preko
ucestvovanja u promociji proizvoda, obezbedivanja odgovarajuc¢ih uslova i nacina
plac¢anja, do izbora odgovarajuceg transporta i skladiStenja proizvoda. Kako od
posrednika direktno zavisi plasman proizvoda preduzeca, pa samim tim 1 njegovo
trziSno ucesce i1 reputacija, za preduzece je od krucijalne vaZznosti da odabere
adekvatne posrednike i sa njima uspostavi uspesnu saradnju. Kako bi proces
upravljanja odnosima sa posrednicima bio uspesan, menadzment preduzeca bi
trebalo da najpre izvrsi odgovarajucu selekciju posrednika, na osnovu njegovih
kompetencija, da podstice njihov rad i investira u njih, tretiraju¢i ih kao
dugoroCne partnere, uz to da ih uklju¢i u definisanje marketing strategije, ali da
zadrzi kontrolu nad njom, da od njih redovno dobija sve relevantne informacije o
trziStu 1 finansijskim performansama, i gradi veze izmedu distributera iz razli¢itih
zemalja [77]. S obzirom da lokalni distributeri najbolje poznaju nacin
funkcionisanja trziSta, zakonsku regulativu i ponasanje domacih potroSaca,
preduzeca koja tek ulaze na inostrano trziste se najées¢e odlucuju za njih.
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Razvojem interneta i elektronske prodaje, tradicionalni kanali distribucije u
mnogim granama dozivljavaju ogromne promene. Dok uloga pojedinih
posrednika raste, drugi postaju izostavljeni. Distributeri proizvoda i prevoznici
preuzimaju ve¢i deo posla kod proizvoda narucenih preko interneta, dok
veleprodajna 1 maloprodajna mesta postaju zapostavljena, Sto moze dovesti do
konflikta izmedu proizvodaca i prodavca njegovih proizvoda. U kojoj meri ¢e ovi
efekti biti izrazeni zavisi pre svega od toga za kakvu strategiju internet prodaje se
proizvoda¢ odluc¢i, odnosno da li ¢e putem svog web sajta pruzati samo
informacije o svojim proizvodima, a prodaju ostaviti posrednicima, da li ¢e
internet prodaju u potpunosti prepustiti distributerima, da li ¢e svoje proizvode
prodavati iskljucivo sam elektronskim putem ili ¢e se internet prodaja vrsiti kako
direktno od samog proizvodaca, tako i preko njegovih posrednika [61].

5.5. Marketing miks usluga

Marketing program preduzeca koja se bave usluznim delatnostima ¢e se
razlikovati od marketing strategije proizvodnih preduzeca pre svega zbog
specificnosti samih usluga odnosno njihovih osnovnih karakteristika [19]:

e Neopipljivost — s obzirom da ne postoje u fizickom obliku, usluge se ne
mogu videti, dodirnuti, probati pre kupovine, pa se samim tim ne mogu
znati ni rezultati. Iz tog razloga, potrosaci ¢e svoj sud o kvalitetu usluge 1
odluku o kupovini donositi na osnovu vidljivih elemenata poput ljudi koji
pruzaju uslugu, prostora koji ih okruzuje, opreme koja se koristi u tom
procesu, promotivnog materijala, vizuelnih obelezja (simbola) i cene.
Stoga, preduzeca bi trebalo da ove elemente prilagode preferencijama i
estetskim normama lokalnog trzita, kroz njih ukazu na kvalitet svojih
usluga i uliju poverenje potroSacima u vezi sa konac¢nim ishodom.

e Neodvojivost proizvodnje 1 potroSnje — ukazuje na ¢injenicu da se usluge
istovremeno proizvode i koriste, za razliku od proizvoda koji se najpre
proizvode, zatim skladiSte, distribuiraju, prodaju i na kraju tek
konzumiraju. Zbog ove osobine, pruzalac usluge ima veoma bitnu ulogu,
kod odredenog tipa usluga ona je od presudnog znacaja, pa njegovo
ponasanje i nacin na koji to ¢ini ¢e u velikoj meri uticati na satisfakciju
potroSaca. Usled brojnih socio-kulturoloskih razlika, vrlo je vazno
upoznati se sa obicajima 1 stavovima lokalnih potroSaca jer ¢e od toga
zavisiti 1 njihova ocekivanja prilikom koris¢enja usluge.

e Varijabilnost - usluge je vrlo tesko standardizovati jer zavise od
sposobnosti onog ko ih pruza, na koji nacin, gde i1 kada, ali 1 od onog
kome su pruzene. Iz tog razloga kvalitet usluga moze dosta varirati, pa je
teSko postaviti jedinstveni standard kvaliteta. Medutim, s obzirom da
kupci najces¢e direktno ucestvuju u ovom procesu, mogucnosti za
prilagodavanje usluga njihovim zahtevima su znatno vece.



10. Internacionalizacija poslovanja 363

e Nepostojanost (kvarljivost) — usluge je nemoguce skladistiti i Cuvati, §to
za preduzeca predstavlja oteZavajuc¢u okolnost, posebno kada se javljaju
znacajnije fluktuacije u traznji. Stoga, moraju biti u stanju da predvide
dinamiku traznje i u skladu sa tim isplaniraju koriS¢enje svojih resursa,
Sto je dosta komplikovanije kada se usluge plasiraju na inostrano trziste
jer je 1 broj faktora koji determiniSu kretanje traznje znatno veci i

Usled ovih karakteristika, kod kreiranja marketing miksa usluga, osim
standardnih 4P elemenata treba uzeti u obzir joS tri: ljude, proces i fizicko
okruZenje.

Ljudi - Zbog karakteristike da se usluge istovremeno proizvode i koriste,
ljudi koji pruzaju usluge potrosac¢ima su od klju¢nog znacaja. Pod ovim
elementom se u marketing miksu obuhvataju svi oni koji su na direktan ili
indirektan nacin ukljuceni u proces pruzanja usluga, Sto se prvenstveno odnosi na
zaposlene u preduzecu, ali to mogu biti i posrednici koji su u direktnom kontaktu
sa potrosac¢ima ili drugi kupci koji se nalaze u istom okruzenju. Usluge direktno
zavise od ljudi koji ih pruzaju, s obzirom da su oni u direktnoj interakciji sa
potroSa¢ima i samim tim oblikuju njihovo iskustvo [78] [79]. Stoga, i
zadovoljstvo potrosaca u ogromnoj meri zavisi upravo od ljudi koji im pruzaju
uslugu [80]. Kvalitet usluge je takode uslovljen znanjem, veStinama i ponaSanjem
zaposlenih, pa moze znacajno varirati. Iz tih razloga, usluzna preduzec¢a moraju
stalno raditi na unapredenju svojih zaposlenih i njihovih kompetencija, kroz
edukacije, treninge 1 razli¢ite naCine motivacije. To moze biti zahtevno kada se
radi o inostranom trziStu usled fizicke udaljenosti i druStvenih i kulturoloSkih
razlika, pa je od klju¢ne vaznosti uspostaviti dobar sistem pracenja i kontrole
performansi zaposlenih, ali i prilagoditi sistem obuka i podsticaja.

Proces - Ovaj element se odnosi na razli¢ite faze i aktivnosti ukljuene u
proces pruzanja usluga. Obuhvata procedure, mehanizme i tok aktivnosti kojima
se usluge pruzaju [61]. Kreiranje i1 upravljanje efektivnim procesom je od
sustinske vaznosti za usluzne firme posebno iz razloga $to usluge ne mogu biti
skladiStene, vracene ili ponovo iskoriS¢ene. Menadzment preduze¢a mora
upoznati potrosace sa procesom dobijanja usluge 1 postarati se da razumeju njegov
tok 1 potrebno vreme. Danas, razvoj tehnologije je znaCajno uticao na proces
pruzanja usluga, omoguc¢io smanjenje troSkova, kreiranje vrednosti 1
diferenciranje usluga [81]. Najveci uticaj je ostvaren kod onih usluga koje se
baziraju na informacijama i koje je mogucée u potpunosti pruziti koriS¢enjem
informaciono-komunikacionih tehnologija, dok je u nekim drugim delatnostima
njena uloga znatno manja. Uloga tehnologije je posebno velika u medunarodnom
poslovanju, s obzirom da je kod mnogih usluga zahvaljuju¢i tehnoloSkim
reSenjima vreme potrebno za realizaciju usluga neuporedivo krace, a brojne
barijere, poput fizicke udaljenosti, potpuno zanemarljive.
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Fizicko okruZenje — S obzirom da su usluge neopipljive 1 nevidljive, za
potrosace postoji znatno veci rizik prilikom kupovine usluga nego proizvoda.
Kako bi se umanjila nesigurnost i ulilo poverenje potencijalnim potroSacima,
preduzeca moraju na pravi nacin iskoristiti okruZzenje u kome se usluga pruza.
Ono obuhvata sve vidljive elemente poput enterijera, dizajna, broSura 1
korporativnih obeleZja koji treba da stvore prijatnu atmosferu i pozitivnu sliku o
preduzecu. Fizicko okruzenje moze pomo¢i da se preduzeée izdvoji od
konkurenata jer utiCe na izbor potrosaca [81]. U zavisnosti od toga o kojoj se
usluznoj delatnosti radi, i ambijent u kome se usluga pruza moze biti manje ili
viSe bitan, dok je kod pojedinih fizicko okruzenje od presudnog znacaja za odluku
potrosaca. Iz tog razloga, pre ulaska na inostrano trziste preduzece bi trebalo da se
upozna sa obicajima, ocekivanjima i estetskim vrednostima lokalne sredine, kako
bi bilo sigurno da li moZe primeniti svoja jedinstvena obelezja i standardizovan
izgled okruzenja u kome ¢e potrosacima pruzati usluge.

Prilikom razmatranja mogucnosti za pruzanje usluga u internacionalnom
okruZenju, treba uzeti u obzir i neke od faktora koji na poseban nacin uticu na
usluzni sektor poput faze zivotnog ciklusa, infrastrukturnih barijera 1
jedinstvenosti domacdeg trziSta [82]. Za razliku od proizvoda, kod kojih je
potencijal za globalizaciju najve¢i u fazi rasta, kod usluga je za ekspanziju na
internacionalno trziSte najpovoljnija faza zrelosti kada su svi aspekti u potpunosti
razvijeni, a mogucnost za standardizaciju klju¢nih komponenti najveca. S obzirom
da veéina usluga zahteva odgovaraju¢u infrastrukturu, telekomunikacionu i
internet mrezu, institucionalnu strukturu, kao i visoko obucenu radnu snagu,
moguénosti za pruzanje odredene usluge ¢e u velikoj meri zavisiti od
infrastrukturnih karakteristika lokalnog trzista. Osim toga, brojne usluge su
nastale kao reSenje nekog specificnog problema svojstvenog domacem okruzenju
ili potrebama nacionalnog trzista, pa se teSko mogu primeniti u drugacijoj sredini.
U takvim situacijama, prilagodavanje pojedinih komponenti usluznog procesa je
neophodno.

Moguénost standardizacije/adaptacije usluga na inostranom trziStu ce
znacajno zavisiti od toga o kojoj vrsti usluga se radi. Na osnovu ,,opipljivosti’’ i
mere u kojoj potroSaci moraju biti prisutni tokom pruzanja same usluge, mogu se
izdvojiti tri kategorije: usluge Cije izvrSavanje ukljuCuje potrosaca, usluge cije
izvrSavanje ukljucuje predmet koji potroSac poseduje i usluge koje se zasnivaju na
informacijama [61]. Usluge iz oblasti obrazovanja, zdravstvene nege, prevoza
putnika 1 sl. u kojima sami potroSaci u€estvuju zahtevaju od preduzeca da bude
prisutno na lokalnom trzistu i da se prilagodi okruzenju, navikama i potrebama
korisnika i njihovim obicajima pa su Sanse za standardizaciju male. Usluge koje
ukljucuju odredeni predmet ¢ija se vrednost za potrosaca uvecava nakon pruzene
usluge, ali ne zahtevaju njihovo prisustvo, poput popravke, instalacije, transporta i
dr. takode podrazumevaju fizicko prisustvo preduzeca na lokalnom trzistu, ali s
obzirom da sami potroSaci ne ucestvuju u njima, moguénosti za standardizaciju
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ovakvih usluga su veée. Najmanje opipljive, usluge bazirane na informacijama,
poput telekomunikacionih, internet ili bankarskih wusluga, se karakteriSu
minimalnom uklju¢eno$¢u korisnika, a zbog svog virtuelnog karaktera ne
zahtevaju fizicko prisustvo preduzeéa na lokalnom trzi$tu, pa su moguénosti za
standardizaciju ovih usluga najvece.

Zakljucak

Diskontinuitet konkurentskog okruzenja, brze tehnoloSke promene,
privatizacija i deregulacija, uslovljavaju ukljucivanje preduzeéa u proces
internacionalizacije, kako bi proSirile svoju bazu potroSaca, stvorile svest o
brendu, povecale prodaju, svoj trzisSni udeo i profit. Veliki broj preduzeca
nastavlja internacionalizaciju jer je domace trziSte postalo neadekvatno, zbog
ekonomije obima 1 viSestrukih mogucénosti koje su dostupne na inostranim
trziStima. Motivi za razvijanje medunarodnih veza u procesu internacionalizacije
mogu biti razli€iti, i to proaktivne (push) i reaktivne (pull) prirode, u zavisnosti da
li je preduzece ,,primorano” da posluje na inostranom trzistu ili Siri svoje
poslovanje zbog vlastitih ciljeva 1 strategija. Da bi medunarodna trzista postala
izvor prosperiteta, potrebno je da preduzeca razumeju i blagovremeno odgovore
na set politickih, ekonomskih, pravnih, socijalnih i tehnoloskih faktora koji deluju
iz makro okruzenja. lako je globalna ekspanzija postala glavni preduslov uspeha,
a nacionalna trziSta tesna, internacionalizacija primorava preduzeca da se
suocavaju 1 eliminiSu razlicite interne 1 eksterne prepreke poslovanja.
Ukljucivanje organizacije u medunarodne poslovne operacije podrazumeva
postojanje kvalitetno dizajnirane organizacione strukture, uskladene sa njenom
strategijom ulaska i jasno definisanim marketing miksom.

Postoje razliCite teorije, modeli 1 strategije internacionalizacije.
Sagledavaju¢i brojne teorije, mogu se izdvojiti one koje su posvecene
proucavanju same kompanije, trziStu ili transakciji, industriji, regionu ili klasteru
ili pak one koje internacionalizaciju posmatraju kroz odnose. Modeli
internacionalizacije se najceS¢e dele na tradicionalni, mrezni model i na novi
model koji prikazuje rodene globaliste kao nova internacionalna preduzeca. Kod
novih pristupa postoje 1 holisticki pristup, integrativni pristup i pristup zasnovan
na znanju. Na osnovu poznavanja teorija i modela internacionalizacije preduzetnik
bira odgovarajucu strategiju. Na raspolaganju mu je nekoliko tipova strategija za
ulazak na inostrano trziSte. Prvi tip pretpostavlja izvoz preduzeca koji ¢e biti
organizovan direktno ili indirektno u zavisnosti da li se za izvoz angazuju domaci
ili strani agenti prodaje ili pak odeljenje mati¢nog preduzeca. Drugi tip obuhvata
kooperativne aranzmane u okviru kojih mogu biti licence, franSizing i zajednicka
ulaganja. Tre¢i tip podrazumeva direktno investiranje bilo u nova postrojenja,
akviziciju 1ili merdZer sa postoje¢im privrednim subjektima. Ne postoji
univerzalno pravilo o tome koju strategiju preduzece treba primeniti ve¢ je to
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individualno od subjekta do subjekta i potrebno je detaljno sagledati sve uslove i
okolnosti prilikom izbora.

Za koju god strategiju ulaska da se preduzece odluci, treba imati u vidu da
se poslovanje u internacionalnom okruzenju bitno razlikuje od poslovanja
isklju¢ivo na domacem trzistu usled brojnih razlika vezanih za nacionalno
uredenje, privrednu politiku, zakonodavstvo i1 kulturna obelezja svake zemlje.
Stoga, menadzment tim mora sprovesti detaljno istrazivanje inostranog trzista,
upoznati se sa najznaCajnijim karakteristikama 1 uslovima, potencijalnim
problemima i uzeti u obzir delovanje velikog broja razlicitih faktora. U cilju
uspesnog plasiranja svojih proizvoda ili usluga, neophodno je doneti niz odluka
vezanih za klju¢ne elemente marketing ponude poput nacina promocije, kanala
distribucije i1 cene proizvoda, kao i procesa pruzanja usluga, ljudi koji u njemu
ucestvuju i fizi€ckog okruzenja. Osnovna dilema koja se javlja prilikom definisanja
medunarodnog marketing programa je da li se odluciti za standardizaciju ili
adaptaciju, tj. da li na isti nain pristupiti svakom inostranom trzistu ili se
prilagoditi jedinstvenim odlikama lokalnog okruzenja. Ta odluka ¢e u najvecoj
meri zavisiti od samih ciljeva preduzeca, njegove strategije 1 skupa okolnosti sa
kojima se suoCava na konkretnom trziStu u odredenom vremenskom periodu.
Klju¢ uspeha u medunarodnom marketingu lezi u marljivom istraZivanju ciljnog
trzista, njegovih ekonomskih, prirodnih i politickih karakteristika, 1 razumevanju
socio-kulturoloskih odlika, stavova i ponaSanja potrosaca. Takav pristup
omogucava preduze¢ima da maksimalno iskoriste prednosti poslovanja u
internacionalnom okruzenju, a ublaze nedostatke i izbegnu greske.
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