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1.1. RAZVOJ MISLI O PREDUZETNISTVU

1.1.1. Rane evropske teorije u preduzetnistvu

Rec ,,preduzetnistvo” (entrepreneurship) poti¢e od francuske reéi ,,entreprendre”,
$to znadi preuzeti, uraditi nesto. Preduzetnistvo, kao praksa, podrazumeva stvaranje
novih organizacija v cilju iskori$¢avanja identifkovanih Sansi. Koncept preduzetnistva
je poznat jo$ od Xll veka, dok akademsko izuéavanje ovog fenomena pocinje od
XVIIl veka.

Francuski ekonomista, Richard Cantillon, koji je stvarao u okviru fiziokratske skole,
smatra se za zadetnika teorije o preduzetnistvu. Prema Cantillonu, preduzetnik je
spreman da preuzme novéani rizik i da se upusti u akciju pravljenja profita. Njegova
analiza pokreée nekoliko pitanja, ¢ije razjasnjenje predstavlja osnovu za razume-
vanje uloge preduzetnika. Tu spadaju: priroda rizika i neizvesnost sa kojima se
suo¢ava preduzetnik, uloga vlasnika i preduzetnika u ekonomiji i inovativna funkcija
preduzetnika. Njegov stav po ova tri pitanja je jasan. Neizvesnost, odnosno rizik sa
kojim se preduzetnik suoéava ne moze biti tzv. “kalkulisana” neizvesnost, 1j. rizik. Po
njemu, uvloga preduzetnika i vlasnika su potpuno odvojene. Preduzetnik mora biti
svestan nivoa ponude i traznje, ali se od njega ne ocekuje da kreira traznju, odnosno
u tom kontekstu on nije inovator.

Abbé Nicolas Baudeau (Abe Nikola Bodo), takode francuski fiziokrata, ide korak
dalje u shvatanju fenomena preduzetnistva i smatra da preduzetnik nije samo onaj
koji preuzima rizik, nego i inovator koji redukuje nivo preuzetog rizika. Njegova
ideja se odnosi na preduzetnika koji pronalazi i primenijuje nove tehnologije v cilju
redukcije troskova poslovanija i uveéanja profita. Za to su potrebni odredeni kvaliteti,
odnosno sposobnost i inteligencija.

Jean-Baptiste Say (Zan-Batist Sej), francuski ekonomista i biznismen, kao naj-
znalainiji teoreti¢ar preduzetnistva u XIX veku, smatrao je da je uloga preduzet-
nika da kombinuje faktore proizvodnije u proizvodni organizam.!'! On je celokupnu
privredu podelio na tri kategorije. Prvu &ine kreatori nauénog saznanja, drugu oni
koji ta znanja primenijuju u konkretnim oblastima, a trecu &ine neposredni proizvodaci
odredenih proizvoda / usluga. Preduzetnici se svrstavaju u drugu grupu i povezuju
nauéna znanja sa ljudskim potrebama, vodeéi racuna o ekonomiénosti proizvodnie.
Za razliku od Cantillona, on rizik ne posmatra kao centralnu kategoriju i funkciju
preduzetnika. On preduzetni¢ke i menadzZerske aktivnosti poistoveduie.

Ekspanzija teorija o preduzetnistvu ostvarena je u francuskoj literaturi. Ako se
uporede francuska i engleska $kola, evidentne su znacajne razlike. Engleski ekono-
misti, Adam Smith, David Ricardo i John Stuart Mill su uéinili veoma malo na daljem
razvoju preduzetnistva. Oni preduzetnika posmatraju kao kapitalistu kome je osnovni
cilj da maksimizira svoj profit. David Ricardo je bio veliki zaljubljenik, ali istovremeno
i kriti¢ar Adama Smitha. Ignorisao je tradiciju francuske skole, isto kao i njegovi
sledbenici. On je smatrao da je uloga kapitaliste da ulozi kapital u odredeni biznis
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u skladu sa traznjom. Ukoliko traznja padne, dolazi do otpustanja radnika i prestaje
dalje investiranje i uzimanje kredita.

John Stuart Mill se smatra najzasluznijim za uvodenje pojma “preduzetnik” u
engleskoj ekonomskoj misli. On preduzetnika definise kao “pasivnog kapitalistu”.

U Nemackoj je Baudeau-ova (Bodova) ideja o preduzetniku kao inovatoru i
osobi koja preuzima rizik dalje razvijena od strane J.H. von Thunen-a i H.K. von
Mangoldt-a. Oni akcenat stavljaju na razvoj preduzetnickih inovativnih vesting,
kao i preduslova za poslovanje bez greSaka i promasaja. Koncept nemacke skole
je baziran na pretpostavci o preduzetnickom talentu kao “retkom resursu”. Thunen
pravi razliku izmedu nagrade za preduzetnika i nagrade za kapitalistu. Takode,
pravi razliku izmedu preduzetnika i menadzera, isticuéi da je preduzetnik osoba
koja “Zivi sa odredenim problemom” i koja ga “stalno nosi sa sobom”. Von Man-
goldt pravi razliku izmedu proizvodnih dobara “po narudzbini” i onih za trZiste, Sto
mu omogucava da bolje rasvetli relaciju izmedu vrste proizvodnije i stepena rizika.
Ukoliko firma proizvodi robu koja je unapred naruéena, rizik poslovanja je znatno
maniji nego kad proizvodi za trziSte, s obzirom na promene na njemu, nepoznate
cene i neizvesnu traznju. Ukljuéuje i vremensku dimenziju biznisa, isti¢ué¢i da vremenski
dalja prodaja nosi vedi rizik i neizvesnost, a vremenski bliza prodaja znatno smanjuje
nivo neizvesnosti, pa samim tim i rizika. Po njemu, postoje dva tipa preduzetnika:
inovativni i preduzetnik — oportunista. Inovativnom preduzetniku je potrebno dosta
vremena za razvoj proizvoda, a oportunista se prilagodava promenama ukusa i
zelja potrosaca.

1.1.2. Neo - klasiéne teorije o preduzetnistvu

Razvoj neo - klasiéne teorije o preduzetnistvu pokazuje identi€an geografski
razmestaj kao i v slucaju klasi¢ne, sa znacajnim progresom u Evropi i relativnom
stagnacijom u Englesko;.

C. Menger, tvorac austrijske ekonomske $kole, smatrao je da je osnovna funkcija
preduzetnika da transformise odredena dobra u druga, operisuéi pri tome razlicitim
informacijoma i ekonomskim kalkulacijaoma. On zanemaruje ulogu preduzetnika
posmatrajuéi ga kao pasivnog kalkulatora koji reaguje na informacije iz okruzenja.
Smatra da je rizik sluéajan i da je Sansa gubitka uravnoteZena sa Sansom do-
bitka.

Alfred Marshall, A.C. Pigou i J. M. Kaynes su malo doprineli daljem razvoju kon-
cepta preduzetnistva. Po Marshall-u razvijanje biznisa zahteva mnogo vise od puke
kontrole i upravljanja. “Preduzetnik mora da poseduje sposobnost predvidanija,
voc¢avanja odredene Sanse koja predstavlja zadovoljenje realne potrebe na trzistu.
On mora da poseduje sposobnost pazljivog rasudivanja i preuzimanja ruzika...On
mora da bude lider”."" Marshall smatra da je preduzetnik izuzetno hitar i izuzetno
inovativna liénost. Takode, pravi razliku izmedu kapitaliste i preduzetnika isti¢uéi da
“nije ta&no da &ovek postaje poslodavac zato 3to je kapitalista. Covek komanduje
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kapital jer je dovoljno kvalifikovan i sposoban da profitabilno i ekonomiéno zaposli
radnu snagu.”™ Za razliku od klasiénih ekonomista, Marshall je razvio koncept pre-
duzetnika - biznismena, koji se bazira na cinjenici da se preduzetnici selekcionisu
kroz proces “prezivljanja” prilagodljivih.

1.1.3. Rano ameriéki i neo — austrijski doprinos teoriji preduzetnistva

Americki ekonomisti su bili znatno uspesniji od svojih engleskih kolega u koncep-
cijskom razdvajanju preduzetnicke od funkcije vlasnika — kapitalista.

A. Walker preduzetnika vidi kao kreatora bogatstva, &ija se uvloga razlikuje od
kapitaliste. UspeSan preduzetnik, prema F. Walkeru (sinu A. Walkera), mora da
poseduje moé predvidanja, sposobnost organizovanja biznisa i izuzetne liderske
osobine. Prema njemu, profit predstavlja nagradu preduzetniku.

J. B. Clark je prvi izneo drugadiji stav u vezi sa pitanjem snoSenja rizika u predu-
zetni¢kom procesu. Clark je smatrao da preuzimanje rizika nije preduzetni¢ka ak-
tivnost, ve¢ aktivnost vlasnika. Preduzetnika je posmatrao kao osnovnu polugu koja
treba da vrati ekonomiju u stanje ekvilibrijuma.

F. Knight je preduzetnike smatrao za podskup menadzera. Prema njemu, pre-
duzetnistvo je neraskidivo povezano sa rizikom. Preduzetnik je osoba koja je sprem-
na da rizikuje svoju karijeru i finansijsku sigurnost zbog biznis ideje, ulazuéi svoje
vreme i kapital u neizvestan posao.

Ludwig von Mises, jedan od najznaéajnijih predstavnika austrijske ekonomske
Skole, smatrao je da u imaginarnoj konstrukciji ravnoteznog sistema niko nije pre-
duzetnik. Medutim, u dinamickoj stvarnosti svaki uéesnik je preduzetnik.

Jedan od najveéih ekonomskih mislilaca svih vremena, J. Schumpeter predstavlja
ujedno i jednu od najznadainijih figura v istoriji misli o preduzetnistvu. Preduzetnistvo
je, prema Shumpeteru, sposobnost koja potpuno nezavisno od vlasnistva nad kapi-
talom pretpostavlja inicijativu, autoritet, predvidanije i vodstvo. Vise je stvar volje,
nego intelekta. Preduzetnik je pokretac tehnoloskih promena. Shumpeter je uveo
pojam ,kreativna destrukcija“, pod kojim podrazumeva proces industrijske trans-
formacije koji prati radikalna inovacija. Kreativna destrukcija je proces razbijanja
postojece strukture kako bi se povecao njen kvalitet i efikasnost. Da bi stvorili nesto
novo, moramo ,unistiti“ ono $to ve¢ postoji. Prema Shumpeterovoj viziji kapitalizma,
inovativni napori preduzetnika su glavni pokretaé dugoroénog ekonomskog rasta,
uprkos Cinjenici da se u tom procesu unistava vrednost postojeéih kompanija koje su
vzivale odredeni stepen monopola.

1.1.4. Doprios savremenih ekonomista teoriji preduzetnistva

Savremeni ameriéki ekonomsiti su dali izuzetno vazan doprinos teoriji predu-
zetnistva. Svoju koncepciju uglavnom baziraju na idejama von Mises-a, Shumpeter-a
i Clark-a.
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l. Kirzner, predstavnik austrijske ekonomske skole i student Ludviga von Mizesa,
smatrao je da je sustina preduzetnistva u brzom reagovanju na profitne Sanse ko-
je se ukazuju na trzistu. On preduzetnistvo definise i kao korektivni mehanizam u
eksploataciji neiskori$éenih profitnih moguénosti, koje su posledica neodgovaraijuée
alokacije resursa, a koji predstavljaju rasipanje sa stanovista ekonomije u celini.
Vazna karakteristika preduzetnika je upravo sposobnost da se uoci ono Sto su drugi
prevideli ili propustili. Prema Kirzneru, preuzimanie rizika nije klju¢ni momenat pre-
duzetnickog stila ponasanja. Svoj koncept bazira na preduzetniku kao agentu koji
najvise doprinosi pomeranju ekonomije u ravnotezno stanije.

T. W. Schultz -u, dobitniku Nobelove nagrade za ekonomiju, preduzetnistvo je
&in realokacije resursa, a preduzetni¢ke sposobnosti nisu urodene, veé¢ se mogu stedi.
On smatra da rizik nije kljuéni atribut preduzetnistva, a traznja za preduzetnicima
je funkcija ekonomske neravnoteze. Shultz je pionir teorije “ljudkog kapitala”. U bilo
kom periodu svog Zivota ljudi mogu postati preduzetnici zbog promena ekonomskih
okolnosti. Po njemu, nagrada za preduzetni$tvo nije nagrada za preuzeti rizik, veé
za iskazane sposobnosti.

M. Casson, jedan od najuglednijih savremenih britanskih ekonomista, smatra da
je preduzetnik neko ko se specijalizovao za donosenje ,,pravih” odluka. Nagrada
za preduzetnika je posledica njegovih “pravih” odluka i pravilnog prosudivanja u
procesu dono3enja odluka."

G.L.C. Shackle sa Harvarda, je dalje razvio koncept preduzetnika kao osobe
koja preuzima rizik, sledeéi tako tradiciju Cantillona, Knight-a i von Mises-a. On
preduzetniku pripisuje atribute nosioca ograni¢enog rizika i donosioca odluka i
odbacuje koncept ravnotezne ekonomije.”!

J. A. Timmons, profesor preduzetni$§tva na Babson koledZu i Harvardskoj poslo-
vnoj $koli (Harvard Business School), vidi preduzetnistvo kao sposobnost da se nesto
kreira i prakti¢no napravi ,ni iz ¢ega“. To je sposobnost da se uoce Sanse tamo gde
drugi vide haos, konfuziju i kontradikcije. Takode, to je i sposobnost da se formira
tim saradnika koji ¢e biti u stanju da reSava brojne strateske i operativne probleme,
sa kojima se suo¢ava biznis.

William D. Bygrave (Vilijam Bajgrejv), jedan od vodecih savremenih autoriteta
u oblasti preduzetnistva i profesor na Babson koledZu, smatra da je preduzetnik
svaka osoba koja zapocinje novi biznis. Preduzetnicki proces podrazumeva sve
funkcije i aktivnosti koje su vazane za spoznaju $ansi i kreiranje organizacije koja ¢e
te Sanse u praksi da iskoristi.®! Njegovo miiljenje je da preduzetnik moZze da bude
revolucionaran samo v retkim situacijama.

E. Carland, tvrdi da postoji sistemska razlika izmedu preduzetnika i vlasnika
malog biznisa. Preduzetnik je osoba koja osniva mali biznis i njime upravlja, ruko-
vodedi se cilijevima profita i rasta. KarakteriSe se inovativnim ponasanjem, pri éemu
u svom biznisu koristi praksu strateskog menadZmenta. Za razliku od njega, vlasnik
malog biznisa je osoba koja osniva i upravlja biznisom rukovodedi se ciljevima licne
prirode.
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B. Meredith smatra da je preduzetnik osoba koja je sposobna da uodi poslovnu
Sansu, da je dobro proceni, prikupu potrebne resurse za njenu realizaciju i da inicira
akciju koja treba da obezbedi uspeh.!"! Po ovoj definiciji deluje da je preduzetnik
siguran u svoj uspeh. Medutim, ne iskljucuje se mogucnost kraha i eventualnog ,,uenja
na greskama”.

1.2. POJAM PREDUZETNISTVA

Preduzetnistvo je drustvena funkcija kreiranja i stvaranja novih vrednosti putem
kreativhog kombinovanja poslovnih resursa. Ispoljava se kao spremnost na preduzi-
manije inicijative, aktiviranje drustveno-ekonomskih mehanizama i svesno izlaganiju
riziku pri transferisanju ideja u nove poslovne poduhvate. Podrazumeva opazanje
poslovnih Sansi i ulaZenje u novi poslovni poduhvat. Da bi se nesto danas kvalifikovalo
kao Sansa mora dovesti do realnog buduceg stanja, odnosno neophodno je da bude
realno dostiZzno. Evidentno je da individualno preduzetnistvo ukljuéuje investiranije,
odnosno usmeravanije kapitala u konkretne procese proizvodnije i pruzanja usluga.
51 Sto se ti¢e preduzetnidtva u oblasti proizvodnje ono se obi¢no javlija u proizvodniji
hemikalija, farmaceutskoj industriji, proizvodniji parfema, elektronici, plastici, itd.
U oblasti usluga narodito se javlja u trgovini, fransportu, gradevini, ugostiteljstvu,
osiguraniju, nekretninama i sli¢no. Obuhvata odluke kao $to su:

¢ izbor trzista,
¢ proizvoda/usluge, odnosno delatnosti,
* lokacije,
¢ veli¢ine i tipa preduzeca,
¢ tehnologije,
¢ izvora finansiranja i
¢ nadina organizovanja.t
Preduzetnicka ekonomija stavlja naglasak na preduzetnicki nadin razmisljanja koji
postaje sve prisutniji od 1980-ih godina. Medutim, neki autori isticu da interesovanje
za istu nikada nije bilo veée nego na podetku 21. veka, s obzirom na Sanse koje se
javljaju kao posledica razvoja Interneta. Noviji talas individualne preduzetni¢ke ak-
tivnosti je vezan za strategiju downsizinga koja se odnosi na smanjivanje preduzeda,
odnosno na suzavanje poslovnih aktivnosti kroz smanjivanje opsega poslova, broja
zaposlenih, opreme, materijala, $to znadi i snizavanje troskova. Sa ovim je povezano
i smanjivanje broja menadzera, sto dovodi do nastanka ,Siroke” populacije novih
preduzetnika. Ovu strategiju sprovode mnoge kompanije u svetu.
U danasnjim uslovima, kada se gubi sigurnost posla na dugi rok u ve¢im orga-
nizacijoma, mnogi vide preduzetnistvo kao idealan nadin da kreiraju svoju vlastitu

sigurnost posla i da sami ostvare uspeh. Na nastanak savremene preduzetnicke
ekonomije u razvijenim trZi$nim privredama posebno su uticala dva faktora: brz
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razvoj novih znanja i tehnologija koji je uslovio ekspanziju novih preduzetnickih firmi
visoke tehnologije, kao i razvoj trzista preduzetni¢kog kapitala koji je postao efek-
tivni mehanizam finansiranja novih preduzetni¢kih poduhvata.” Sa druge strane, u
privredama u tranziciji dolazi do razvoja preduzetnistva, ali je Cesto vezano za re-
strukturiranje bivsih velikih drzavnih preduzeéa, odnosno za proces privatizacije.

Sve viSe dolazi do afirmacije unutrasnjeg preduzetnis$tva kao preduzetnistva
u okviru velikog preduzeéa. Unutrasdniji preduzetnik se Cesto karakteriSe kao ,sa-
njar* koji dolazi do reSenja kako da pretvori jednu ideju u profitabilnu realnost.
MenadzZeri u velikim korporacijama su sve vise ukljuéeni u preduzetni¢ke aktivnosti
kada razvijaju nove proizvodne linije, posebno da bi osvojili odredeno trziste gde
kompanija ranije nije bila prisutna. Takode, pojedinci postaju preduzetnici kada
shvate da ne mogu da ostvare cilijeve vezane za svoju karijeru u velikoj organizaciji.
U isto vreme dolazi do razvoja malih preduzetnickih firmi, posebno onih ¢ija je
delatnost vezana za profesionalne usluge, za nove informacione i komunikacione
tehnologije, za nove materijale i za biotehnologiju.

Preduzetnistvo je prisutno u svim oblicima poslovanja gde dominantan uticaj imaju
liudi koji znaju i koji su spremni i sposobni da:

* posao pokredu i stvaraiju iz sopstvenih ideja,

* slede intuiciju,

¢ ulaze u direktnu borbu,

* rade ve¢ poznate stvari na nov ili drugacdiji nacin,
¢ unose nove biznis ideje i
¢ marljivo i uporno rade na reavanju problema.

Preduzetnistvo predstavlja kompleksan, multidimenzionalni ,,okvir", koji naglasava
pojedinca, okruZenije, organizaciju i sam preduzetniéki proces. Specifiéni faktori koji
se odnose na ove &etiri dimenzije su slededi:"”

Pojedinac:

¢ potreba za postignuéem,

¢ teznja ka vrienju kontrole,

¢ sklonost ka preuzimaniu rizika,
* zadovoljstvo poslom,

¢ prethodno radno iskustvo,

* roditelji preduzetnici,

¢ starosno doba,

¢ nivo obrazovanja.

Okruzenije:

* raspolozivost preduzetni¢kog kapitala,
¢ postojanje iskusnih preduzetnika,

¢ tehnicki obuéena radna snaga,

OSNOVE PREDUZETNISTVA
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¢ dostupnost snabdevada,

¢ dostupnost kupaca ili novih trzista,

¢ uticaj drzave,

¢ blizina Univerzitetq,

¢ raspoloZivost zemljista ili opreme,

* razvijenost transporta,

* stavovi lokalnog stanovnistva,

¢ rasplozivost podrzavaijuéih usluga i uslovi Zivota.
Organizacija:

¢ tip firme,

¢ partneri,

* strategijske varijable

¢ cenaq,

¢ diferenciranije,

¢ fokusiranije.
Preduzetnicki proces:

¢ otkrivanje poslovne Sanse,

¢ akumuliranje resursa,

* istraZivanje trzista,

¢ proizvodnja,

¢ dizajniranje organizacione strukture,

¢ odgovor trzitu.
Znacajan je pristup preduzetnistvu preko uspesnosti procenjivanja koji naglasava

procene koje moraju biti ucinjene u kvalitativnom, kvantitativnom, strategijskom i

etickom smislu, a ti¢u se samog preduzetnika, poslovnog poduhvata i okruZenja
(slika 1).19

Slika 1. Preduzetni¢ko procenjivanje

Tip
poslovnog

Kvalitativna,
kvantitativna,
strategijska 1 eticka
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Individualno preduzetni$tvo znadi da su preduzetnici esto osnivadi i vlasnici novih
preduzeéa. Ekonomski koncept preduzetnistva naglasava da se za preduzetnika
pretpostavlja da preuzima rizik poslovanja. Proizvodnja dobara/usluga i njihova re-
alizacija na trzistu uvek ukljuéuju elemente rizika, jer resursi moraju biti angazZovani,
$to podrazumeva nastanak troskova pre ostvarenja bilo kakvog prihoda.

Osnovna aktivnost preduzetnika vezana je za ocenu praktiénosti nove ideje i njenih
potencijalnih komercijalnih i tehniékih izgleda. Preduslov za uspesno preduzetnistvo
predstavlja samostalnost preduzeéa u uslovima postojanja trzista finalnih proizvoda i
faktora proizvodnije. Ovo implicira donosenje odluka polazedi od postojeéih odnosa
na trzistu. To je povezano sa ¢injenicom da je trziste arbitar uspednosti poslovanja
preduzeca. Samostalnost preduzeca je neophodna da bi se razvila preduzetni¢ka
inicijativa.

Preduzetnistvo se najbolje reflektuje u oblastima koje pruZdiji najvise inovativnih
Sansi i moguénosti. Fransizing poslovi su u najveéoj meri doprineli prodoru i Sirenju
preduzetnistva na skoro sve privredne delatnosti. Nema delatnosti ili grane koja
je isklju¢ivo preduzetnicka i nema poslovne oblasti gde uopste nema elemenata
preduzetnistva.

1.3. KO JE PREDUZETNIK?

Preduzetnik je nosilac preduzetnic¢ke aktivnosti, odnosno pokretaénovog poslovnog
poduhvata. Lice, koje vodeno unutrasnjom (psiholoskom) potrebom eksperimentise
u oblasti biznisa, takode, se naziva preduzetnik. On je izuzetna liénost: kreativan
(ideje i inovacije), ,,prizemljeni” vizionar - orijentisan na sadasnjost i buduénost, ini-
cira i preduzima poduhvate, aktivan, sposoban da brzo odluduje, uzimajudéi u obzir
okruzZenje preuzima na sebe rizik, osniva preduzede, pokreée poslovni poduhvat i
izuzetno je radan. Preduzetnik je ,,zarazni* entuzijasta koji svojom energijom i druge
podsti¢e na promene.

To je pojedinac koji preuzima poslovni poduhvat da bi obezbedio proizvode ili
usluge za trziste radi ostvarivanja profita. Uobiéajno je da preduzetnici ulaZu svoj
sopstveni kapital u biznis i preuzimaiju rizik povezan sa investiranjem.™ To je sluéaj
sa MSP-ovima, gde je preduzetnik i vlasnik, menadzer, cesto i specijalista, zaljubljen
u svoju ideju - tesko je prepusta drugima, ali sa rastom preduzeéa postepeno se
razdvaja od menadzerskih i ostalih ,zaduZenja“, da bi na kraju ostao kao jedan
od vlasnika. Smatra se da preduzetnic¢ka inicijativa stvara drustveno bogatstvo pa
stoga mnoge drzave obezbeduju uslove za podrsku preduzetnistvu.

Danas je preduzetnik onaj koji ,,inovira ili razvija“, koji prepoznaie i koristi Sanse,
konvertuje ih u ostvarljive ideje koje su trzisno izvodljive, dodaje vrednost uz posve-
¢ivanje vremena, napora, novca ili vestina. On pretpostavlja rizik konkurentskog
trzista da bi uspesno realizovao ove ideje i polazi od ocekivane nagrade za svoj
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napor. Na preduzetnika se gleda kao na katalizatora promena u savremenom biz-
nisu.®! Za realizaciju preduzetni¢kih poduhvata preduzetnik ima mnogo zadataka:

¢ vodenje,
motivisanje,
planiranje,

nadgledanie,

* & o o

koordinisanije,
¢ obuéavanje itd.l!
Preduzetnistvo danas karakterise interakcija sledeéih umeca i vestina:
¢ poznavanje proizvoda/usluga, trzidta, opreme i tehnologiie,
sposobnost predvidanja, postavljanja ciljeva i planiranja,
sposobnost da se brzo donose odluke,
vestina upravljanja meduljudskim odnosima,
liderstvo,

vestina internog kontrolisanja i

* 6 6 ¢ o o

eksterna kooperativnost.

Termin preduzetnik se Cesto koristi u praksi da oznaci vlasnika malog biznisa.
Medutim, ¢injenica je da pojedinci mogu postati vlasnici i kupovinom firme ili kupovi-
nom fransize i éesto se zadovoljavaju time da im biznis ostane mali. Nasuprot tome,
preduzetni¢ki duh podrazumeva kreaciju neéega $to je novo i inovativno u biznisu,
kao i ostvarenije rasta preduzeda, ¢esto i ubrzanog rasta. U ovom kontekstu mozemo
sagledati diferenciranje na inovativno i imitativno preduzetnisivo.”

Ponadanje preduzetnika se moZe pratiti kroz tri faze:”!
¢ sposobnost da se uodi Sansa,
¢ spremnost na promenu stanja (na bolje) i
¢ verovanje da je uspeh mogué.

Sposobnost da se uodi Sansa je jedna od kljuénih stvari za uspeh preduzetnika. U
svakom problemu leZi potencijalna Sansa. Preduzetnik treba uvek da trazi oblasti u
kojima potrebe ljudi nisu zadovoljene ili su zadovoljene na neadekvatan nacini da u
njima realizuje svoju biznis ideju. Thomas Alva Edison (Tomas Edison), cuveni americki
pronalazad i preduzetnik je rekao: “Vedina ljudi propusta Sansu zbog toga sto je
ona obuéena u radnicki kombinezon i podseca na svakodnevni posao.” U vezi sa
veditim pitanjem, da li preduzetni¢ka ideja mora da bude revolucionarno nova da
bi neko bio preduzetnik, Hugh MaclLeod, konsultant i ilustrator, izneo je interesantan
stav: “Ideja ne mora da bude velika. Ona samo mora da promeni svet.”

Jedno od pitanja koje se Cesto postavlja je da li preduzetnik treba da radi ono
$to voli. Thomas Stemberg , osnivaé Stejplsa (Staplesa), kompanije koja se bavi
prodajom kancelarijske opreme, je bio jasan: “Mislim da je koncept “slediti svoju
strast” veoma glupa ideja. Ja sledim veliko trZiste koje mi daje Sansu da zadovoljim
potrebe kupaca i zaradim novac.”
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Postoje razli¢ita shvatanja o tome Sta pokreée preduzetnika da se upusti u pre-
duzetnicki poduhvat. Neki od motiva koji se navode u literaturi su:

* inovativni nagon (Jozef Sumpeter, 1942. godine),
¢ potreba za dostignuéem (David McClelland, 1961. godine),
¢ nemoguénost da se trpi kontrola (Julian Rotter, 1966. godine) i
¢ Zelja da se ispitaju krajnje granice preduzetnicke ideje (,Da se osvoji
svetl“)]
Posledniji navedeni motiv, tvrdi da osnovni pokretacki ideal preduzetnika nije
da zaradi novac, ve¢ da ispita krajnje granice svoje ideje. Ovakav stav potvrduje

&injenica da brojni preduzetnici nastavljaju da rade sa istim Zarom i nakon $to se
obogate.

1.4. PREDUZETNIK - INOVATOR, IMITATOR,
APLIKATOR, (RE)ALOKATOR

Preduzetnik je pre svega inovator. Tacnije, ne mora biti inovator, nego onaj ko
odlucuje o alokaciji odredenih resursa u cilju prakti¢ne realizacije odredene ino-
vacije. Inovacije se smatraju specifiénim instrumentom preduzetnistva. One su nosi-
oci promene a preduzetnik nema nikakvih predrasuda i straha prema bilo kojim
promenama. Preduzetnik promene posmatra kao nesto zdravo i prirodno. On stalno
trazi promene, odgovara na njih i koristi ih kao moguénosti.

U kontekstu odnosa koji preduzetnik ima prema promenama moguce je napra-viti
razliku izmedu “proaktivnog” i “reaktivnog” preduzetnistva. “Proaktivno” predu-
zetnistvo predstavlja aktivniju i kreativniju varijantu preduzetni¢kog ponasanija, koja
se bazira na verovanju da preduzetnik treba da kreira promene a ne samo da
reaguje na njih. “Reaktivno” preduzetnistvo se odnosi na pasivniju varijantu pre-
duzetnickog ponasanja, koja se zasniva na verovanju da su svi konkurenti priblizno
iste snage i da ne poseduju sposobnosti za neke radikalnije promene, koje bi ih
za korak odvojile od ostalih. U ovom sluéaju, poslovni uspeh se tretira kao rezultat
pravovremnog reagovanja na promene, odonosno odgovarajuéeg adaptiranja.

Preduzetnik mozZe biti inovator, imitator, aplikator i realokator. Pre svega je lider
i kreator promena i kao takav pokusava da koristi preduzetni¢ku strategiju “biti prvi
i najbolji”. Ali, imajuéi u vidu da ova strategija, pored najvedih $ansi, nosi i najveée
rizike, preduzetnici nastoje da je izbegnu kad god je to moguée. Za preduzetnistvo
je karakteristi¢na i strategija koja ne podrazumeva inovaciju, vec tzv. kreativnu imi-
taciju. U ovom sluéaju éeka se da neko drugi izmisli nesto novo, ali $to je ipak samo
priblizno konaénoj upotrebnoj vrednosti inovacija. Tada kreativni imitator stupa u
akciju i izlazi sa proizvodom koiji zadovoljava potrebe potrosaéa. Preduzetnik je,
dakle, osoba koja odredenu poslovnu ideju aplicira i realizuje u praksi. Mnogo je
sluéajeva kada tvorci odredenih inovacija nisu bili i njeni aplikatori. Preduzetnik je
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i (re)alokator jer permanentno traga za moguénostima zadovoljenja novih trzisnih
potreba ili zadovoljenja nekih postojecih potreba koje do sada nisu na adekvatan

naéin zadovoljene.®

1.5. PREDUZETNIK VS. MENADZER

Cesto se pravi razlika izmedu pojmova ,preduzetnik® i ,menadzer“. Veza pre-
duzetniStva i menadzerstva je visestruka i interaktivna. Ista licnost moze biti jedno ili
drugo, ili i jedno i drugo, Sto zamagljuje razlike ova dva pojma. Vlasnici i menadzZeri
mogu, ali ne moraju biti preduzetnici. Preduzetnici mogu posao rutinskog, nerizi¢nog
upravljanja poslovnom aktivnoséu preneti na menadzere.

Osnovna razlika izmedu menadzera i preduzetnika je odnos prema riziku. Pre-
duzetnik je spreman da u celosti prihvati rizik poslovnog poduhvata kojim se bavi, a
menadZer posto nije vlasnik kapitala kojim upravlja mora da uvazava ograniéenja
koja mu vlasnik postavlja u pogledu prihvatanija rizika.

Preduzetni¢ka aktivnost se odnosi na pokretanje nove poslovne aktivnosti, pri-
bavljanje potrebnih resursa, kreiranje organizacije za iskoris¢avanije poslovnih pri-
lika koje se pojavljuju na trzistu i stalnu inovativnost i kreativnost u svim aspektima
rizi¢ne poslovne aktivnosti radi ostvarenja profita. Uspesni menadzer vodi firmu
efikasno i stabilno. Najbolji rezulatati postiZu se uz minimalno remeéenje postojecéeg
poretka i bitnih odnosa.

Preduzetnici moraju da poseduju solidna menadzZerska iskustva i biznis znanja
pored kreativnih sposobnosti. Polazeéi od ovoh indikatora, moduée je napraviti
razliku izmedu preduzetnika, inventora, promotera, menadzera u velikim organiza-
cijama i administratora.!”!

Slika 2. Kreativnost i menadZment iskustva kao osnove za definisanje pojedinih profila

EREATIVNOST

+

INVENTOR PREDUZETNIK
MENADZER,
PROMOTER ADMINISTRATOR
¥

MENADZMENT ISKUSTVA I POSLOVNI KNOW HOW +

Inventor se definise kao “kreativni genije” i kao rezultat takve kreativnosti rada
se neogranicen broj ideja. Medutim, mnoge od tih ideja nikada ne postanu komer-
cijalizovana stvarnost, jer njihov tvorac, éesto, nema dovolino menadZment znanja.
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Promoteri su skloni strategiji ,,instant obogacivanja” na bazi ,,jednog udarca”,
odnosno jednog odredenog posla. Oni ne poseduju dugoroénu poslovnu orijentaciju
koja je bazirana na dugoroénom ostvarenju poslovnog uspeha i zbog toga nemaiju
analiti¢nost potrebnu za dublje razumevanje biznisa kojim se bave. Nedostaje im
veca kreativnost i ozbilijna menadZment znanja.

MenadZeri imaju izraZene menadZment vestine i poslovna znanja, ali sumanije po-
znati po kreativnosti i inovativnosti. Njihovi glavni ciljevi su efikasnost i efektivnost.

Administrator obezbeduje odrzavanije status quo-a. Njegov posao je skocentrisan
na efikasnost. Njemu nije potrebna inovativnost, éak je i nepozelina u birokratskom
okruzeniju.

Preduzetnik je izuzetno kreativan i sposoban menadzer. Ove dve karakteristike
mu omogucavaiju ne samo da idejno kreira, koncipira i lansira odredeni biznis, veé
i da njime efikasno upravlja i ostvaruje rast i razvoj.

Bob Grasley je identifikovao Eetiri tipa poslovnih zadataka i njihovih izvrsilaca,
koji su potrebni za uspedno funkcionisanje biznisa. To su: inventor, inovator, menadzer
i administrator. Kljuéne varijable na osnovu kojih se razlikuju pojedini tipovi zadataka
jesu stepen kreativnosti i nivo rizika koji preuzimaiju na sebe.

Slika 3. Kreativnost i rizik kao osnove za definisanje pojedinih profilal'®

Inventor

Inovator

Menadzer

Administrator

Inventor kreira nove proizvode i procese, povezujuéi odredene elemente na po-
tpuno nov i usavrien nacin. On se fokusira na problem i nadin njegovog resavanja.
Njegova Zelja da pronade resenje odredenog problema je veoma uzbudljiv proces
koji se odvija po sistemu “stalnih pokusaja i gresaka”.

Inovator (preduzetnik) implementira nove metode izvrienja pojedinih zadataka.
Skocentrise se na potencijalnu Sansu i potrebne resurse za njenu realizaciju. Inovator
komercijalizuje odredenu inovaciju. Preduzetnik je, u ovom kontekstu, druga po redu
najkreativnija osoba koja je, takode, veoma sklona riziku.

MenadZer upravlja organizacijom i identifikuje poslovne ciljeve i strategije. Sko-
centrisan je na pitanja organizacione strukture i strategije. Moguée je postojanije
razli¢itih nivoa menadZmenta u zavisnosti od veli€¢ine i kompleksnosti organizacije.
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Administrator izvr§ava strategiju koja je utvrdena od strane menadZmenta kom-
panije. Fokusiran je na ostvarenje posla na efikasan nadin.

1.6. LICNOST PREDUZETNIKA

Preduzetnici se razlikuju medu sobom. Ipak postoje odredeni kvaliteti, koji su
zajednicki svim preduzetnicima i koji su razlog njihovog uspeha. Predstavnici skole
psiholoskih karakteristika preduzetnika nastoje da identifikuju i izmere liéne kara-
kteristike, koje poseduju uspesni preduzetnici.

Kljuéne karakteristike licnosti preduzetnika:!'?

¢ samopostignuce,
¢ samopouzdanje,
¢ samostalnost,

¢ prihvatanje rizika,
¢ kreativnost,

¢ inovativnost i

* vizija.

Samopostignuée mnogi autori smatraju kljuénom osobinom uspesnih preduzet-
nika. Podstrek potrebe za samopostignuéem je Zelja za liénim uspehom i afirmaci-
jom. Pojedinci koji imaju izraZenu potrebu za samopostignuéem Zele da ostvare
uspeh, koji nije rezultat sluéajnosti. Oni Zele da uspeh bude njihova liéna zasluga.
IstraZivanja pokazuju da ljudi koji teZe samopostignuéu postavljaju visoke ciljeve. Oni
su spremni da rade bolje i efikasnije od drugih i nastoje da prevazidu prepreke, koje
stoje na putu do uspeha. Oni su visoko motivisani kada imaju povratnu informaciju
o ostvarenim performansama, kako bi znali da li su uspesni, ili ne. Zadovoljstvo se
postize zbog ostvarenog licnog uspeha i postignuéa, pre nego zbog novéane na-
grade. Ovo znadi da novéana nagrada, tj. profit nije jedini pokretad preduzetnika,
vec potreba da se ostvare ambicije i liéni uspeh. Profit i rast firme su merilo liénog
uspeha i samopostignuéa. Pojedinci, koji imaju snaznu potrebu za samopostignuéem,
su ambiciozni ljudi koji puno postizu. Ljudi koji puno postizu su oni koji prihvataju
odgovornost za svoje odluke. Prihvatanje odgovornosti je, takode, bitna karakter-
istika menadZera, $to neki autori koriste kao argument u prilog misljenja da su za
obavljanje preduzetni¢ke funkcije bithe i menadZerske vestine. Oni smatraju da
je preduzetnidtvo uéeéi proces i da u svakoj fazi razvoja firme, preduzetnici stiéu
upravljagke vestine, koje poveéavaiju 3anse za uspehom.!''! Medutim, liéna odgovor-
nost, kao konsekvenca potrebe za samopostignuéem, svojstvena je preduzetnicima i
razlikuje se od odgovornosti, koju prihvataju menadzZeri. Teznja ka liénoj afirmaciji i
postignuéu znadi da su pojedinci mnogo vise zainteresovani za svoj liéni uspeh, a ne
za to da uti¢u na druge, da bi i oni bili uspesni. Empirijska istraZivanja nisu obezbe-
dila dokaze o odnosu izmedu samopostignuéa i visokih poslovnih performansi, zbog
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teSkoée merenja ove karakteristike, kao i zbog ¢injenice da je potreba za licnim
postignuéem karakteristika svih uspesdnih ljudi, a ne samo preduzetnika.!'?

Takode, mnogi autori smatraju da je samopouzdanje jedna od najvaznijih karak-
teristika preduzetnika. Visok stepen samopouzdanja i uverenost u li¢ne sposobnosti
je vazna karakteristika preduzetnika, zbog toga $to utiCe da se mobilisu resursi,
motivisu drugi i da se proizvode promene. Pojedinci sa visokim stepenom samopouz-
danja veruju u sebe i svoju sposobnost da se suole sa izazovima koji ih okruZuju.
Ovi preduzetnici ne odustaju lako. Njih odlikuje upornost i istrajnost u susretu sa
teskoc¢ama, kao i zelja da naporno rade. Samopouzdanje Rotter naziva internim
lokusom kontrole. Interni lokus kontrole je uverenje da uspeh zavisi od liénog zala-
ganja i truda, dok eksterni lokus kontrole odraZava stav da uspeh zavisi od sreénih
okolnosti ili od sudbine.l'® Pojedinci sa internim lokusom kontrole su oni koji vole da
imaju ,,glavnu re¢” u svom okruZenju i da imaju kontrolu nad svojom sudbinom. Oni
imaju potrebu da kontrolisu sebe i svoje okruzenije, kao i da budu sami svoj Sef.
Mada ekstremni stepen samopouzdanja moze da vodi ka destruktivnom egoizmu,
koji lo$e uti¢e na biznis, razuman stepen samopouzdanja i samouverenost su osobine
koje doprinose uspehu, $to pokazuju rezultati empirijskih istraZivanja. Empirijska
evidencija pokazuje da je samopouzdanje povezano sa visokim poslovnim perfor-
mansama.!'?

Prihvatanje rizika. Preduzetnici se opisuju kao pojedinci koji odvazno i hrabro
snose ne samo finansijski, ve¢ ukupan rizik svog poslovnog poduhvata. Preduzetnici
snose finansijski rizik, jer ulaZzu svoj novac. Ukoliko, zbog pokretanja svog biznisa,
napuste sigurno zaposlenje oni rizikuju svoju karijeru. Zbog dugog radnog vremena,
uloZenog napora i energije potrebne za pokretanje i vodenje firme, javlja se rizik
zapostavljanja porodice. Posveéenost poslu i identifikacija sa poslovnim poduhvatom
preduzetnike izlaze psiholoskom riziku, u sluéaju eventualnog neuspeha. Savremeni
autori smatraju da su preduzetnici skloni umerenom riziku, tj. riziku nad kojim imaju
odredenu kontrolu, a ne ekstremnom riziku, kada ishodi zavise od sluéaja.

Samostalnost. Svoje liéne i poslovne ambicije preduzetnici Zele da ostvare sa-
mostalno. Samostalnost se ogleda u autonomnom donosenju odluka i liénoj kontroli.
Samostalnost dovodi do zadovoljstva, koje je rezultat licnog postignuéa, a koje
izostaje kada se radi za drugog. Samostalnost podstice inicijativnost, kreativnost i
fleksibilnost. Ali, samostalnost donosi vedi rizik, ve¢u odgovornost i puno rada.

Pored nabrojanih, kljuénih, karakteristika preduzetnika, znaéajne su i sledece:
* trziSna orijentacija i Zelja za takmienjem,
¢ fleksibilnost i adaptibilnost,
¢ realni optimizam,
¢ sposobnost komuniciranija,
¢ spremnost na velika odricanja i totalnu posveéenost poslu, itd.

Preduzetnici smatraju da su uspesni onoliko koliko uspevaiju da zadrze postojece
i kreiraju nove potroSace. Za njih je veoma znacajno pitanje “Sta treba uradi-
ti za svoje potrosacde”. Preduzetnike odlikuje takmicarski duh i uZivaju u izazovu
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otpodinjanja biznisa i konkurencije na trzistu. Konkurencija je preduzetniku veoma
vazan orijentir ukazuju¢i mu na njegov poloZaj na trZistu i na njegove komparativne
prednosti i nedostatke.

Uspesan preduzetnik je uvek dobar planer. Biznis ne moze otpodeti bez dobro
uradenog biznis plana. lako biznis plan moZe biti pazljivo formulisan, pojavljuju se
nove okolnosti koje zahtevaju neke promene biznis plana. Iz tog razloga je neo-
phodno vriiti njegove korekcije uvek kada se dogode znaéajne promene u okruZenju.
Najuspesniji preduzetnici su upravo oni koji su fleksibilni i brzo reaguju na promene
u okruzenju, koje mogu uticati na biznis.

Optimizam je znacajan sa aspekta preduzetnistva jer preduzetniku omoguéava
prevazilaZzenje prepreka sa kojima se suoava prilikom realizacije svog biznisa.
Optimista propast nekog biznisa ne posmatra kao razarajuéu pojavu, veé kao
znadaijno iskustvo koje omoguéava jos jedan pokusaj, ali na drugadijim osnovama
i strategijama. Ova osobina se moze posmatrati kao mehanizam za uskladivanje
ambicija i realnih moguénosti.

Preduzetnik mora posedovati osobine dobrog komunikatora. Sposobnost komu-
niciranja mu je vazna da bi “prodao” svoje ideje i proizvode potencijalnim finansi-
jerima, kupcima ili partnerima. Komuniciranje je znacajno i za kasnije faze biznisa,
odnosno jasno interno komuniciranje i postavljanije jasnih ciljeva, vz adekvatnu pov-
ratnu spregu, predstavlja klju¢ uspeha biznisa. Umesnost komuniciranja se odnosi na
sposobnost preduzetnika da se prilagodava odredenoj situaciji.

Preduzetnicki biznis predstavlja veoma teZak posao. Uspeh nije samo rezultat
posedovanja dobre ideje ili prepoznavanje odredenog nepopunjenog gepa na
trzitu, ve¢ trazi istrajnost i strplienje, kao i spremnost na velika odricanja i totalnu
posveéenost poslu.®!

1.7. ISKUSTVO KAO ELEMENT PROFILA
USPESNOG PREDUZETNIKA

Pored liénih karakteristika, iskustveni pokazatelji imaju veoma znadajno mesto u
procesu utvrdivanja determinanti uspeha preduzetnickog biznisa. U tom kontekstu,
izdvajaiju se:l®

* menadzersko iskustvo,

* menadzersko iskustvo u odredenoj oblasti biznisa,
¢ iskustvo koje se odnosi na otpocinjanje biznisa i

¢ obrazovanje.

Menadzersko iskustvo podrazumeva posedovanje odredenih iskustava u vodenju
biznisa. To iskustvo mozZe koristiti u startovanju preduzetnickog biznisa. J. Roure je u
svojoj studiji 36 visoko profitnih firmi otkrio da postoji statisticki signifikantna relacija
izmedu poslovnog uspeha i akumuliranog menadzerskog iskustva preduzetnika.'

PREDUZETNISTVO



Prema R.Buchele-u, jedna od glavne tri greske u startovanju preduzetnickog biznisa
leZi u ¢injenici da kljuéne figure biznisa ne poseduju menadzZerska iskustva u odredenoj
oblasti poslovanja.l'®

Iskustvo koje se sti¢e otpocinjanjem preduzetnickog biznisa, uoéavanjem problema,
prepreka i odgovarajué¢ih nadina za njihovo prvazilaZenje i reSavanije, predstavlja
znaéajno bogatstvo u svakom sledeéem pokusaju osnivanja nove firme.

Istrazivanja nekih autora su pokazala da je uéesée diplomiranih studenata u grupi
menadzera vede nego u grupi preduzetnika. Medutim, obrazovanije nije dovoljno za
poslovni uspeh, $to je praksa biznisa i potvrdila.

Preduzetnici, kao i preduzetnicki timovi, po pitanju iskustvenih varijabli, moraiju
posedovati sledeée kvalitete:!'®

Posto je otpodinjanje biznisa pre timski napor, nego rezultat rada jednog ¢oveka,
potrebno je da tim ima prethodno iskustvo vezano za otpodinjanje biznisa.

Potrebno je da tim bude “izbalansiran”, odnosno da ¢lanovi tima pokrivaju razliéite

funkcionalne oblasti, kao $to su problematika tehnologije, finansijskog menadZmenta,
proizvodnje i marketinga.

1.8. DEMOGRAFSKE KARAKTERISTIKE KAO
ELEMENT PROFILA PREDUZETNIKA

Znaéajne demografske karakteristike vezane za preduzetnistvo mogu biti: sta-
rosno doba, rasa, verska pripadnost i polna pripadnost.

Sto se starosnog doba tice, ljudi svoje preduzetnicke afinitete otkrivaju u razli¢ito
vreme. Neko ih otkrije u detinjstvu a neko tek po odlasku u penziju. IstraZivanije je
pokazalo da je procenat amerikanaca azijskog porekla koji poseduju biznis tri puta
vedi nego kod amerikanaca africkog porekla.!l'”!

Vezano za polnu pripadnost, istraZivanje S.Birley-a o razlikama izmedu predu-
zetnika Zena i muskaraca pokazalo je sledeée:!'®

* muskarci i Zene imaju sli¢éne motivacije za zapocinjanje preduzetnicke kari-
jere,

* veoma su sliéni po pitanju braénog statusa (Zene su vise pritisnute porodi¢nim
problemima prilikom donosenja odluke o zapodinjanju nekog biznisa),

¢ problemi prilikom pronalaZenja kapitala su sliéni, mada ima odredenih
indicija da Zene, svojim Sarmom i komunikativnos¢u, mogu lakse dodi do
potrebnog kapitala i

* Zene viSe preferiraju servisni i tfrgovinski biznis nego muskarci.
S. Birley tvrdi da nisu toliko znacajne razlike izmedu preduzetnika Zena i mu-

Skaraca, isti¢udi, pritom, da ée se profil Zene preduzetnika pomeriti jos blize profilu
muskarca preduzetnika u buduénosti.
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1.9. PREDUZETNICKE VESTINE

Industrijski psiholog N. Maier je definisao preduzetni¢ke sposobnosti kao:!'”

¢ urodene sposobnosti (za koje nije potreban trening) i

* sposobnosti velikih ostvarenja (sposobnosti koje se sticu praksom, tj. putem
obuke).

N. Maier prezentuje sledece jednadine:
VESTINA = URODENE SPOSOBNOSTI X TRENING
PERFORMANSE = VESTINA X SPOSOBNOST DA SE VESTINA DEMONSTRIRA

Na ovakvim osnovama mozZe se postaviti model preduzetnickog uspeha, koji
uvazava elemente liénih karakteristika preduzetnika, preduzetnickih vestina, kao i
elemente poslovne strategije i relevantnog okruzenja.

Slika 4. Model preduzetni¢kog uspeha?

Poslovna _

strategija ri
Li¢ne
x ¥ karakteristike Sposobnost U
Preduzemik Urodene da 8
r n| Preduzetnicke <+— seveitina [+ P
veitine ; : u praksi E
Trenung i demaonstrira H
obuka

p{‘ﬂl Oovno i _-i

okruzenje | "

R. L. Katz!?? je razvio tipologiju vestina koja se bazira na modelu tipologija koje
su razradili A. D. Szilagyi i D. M. Schweiger.?'! Oni definidu tri kategorije vestina:
vestine koje se baziraju na znanju, integrativne vestine i administrativne vestine.
Medutim, R. L. Katz detaljnije obraduje sledeéa tri tipa preduzetnickih vestina:

¢ Tehni¢ke vestine, koje obuhvataju tri specifiéne aktivnosti: poznavanje
tehnologije proizvoda/usluge, organizacione vestine i tehni¢ke vestine u
uzem smisly, tj. one koje su potrebne za funkcionisanje konkretne grane
industrije.

¢ Drustvene vestine Katz defini$e kao sposobnost da se efikasno radi u grupi
i da se na taj nadin postizu maksimalni rezultati. Szilagyi i Schweiger su
definisali dve vrste drustvenih vestina: a) one koje se odnose na vestine
saradnje sa internom organizacijom odnosno internim okruZenjem i b) one
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koje se odnose na saradnju sa spoljnim okruZenjem. Polazedi od ovog
pristupa, Katz je definisao liderske vestine i “network” vestine. Liderske
vestine se odnose na vestine motivacije i pozitivnog uticaja, a “network”
vestine na kreiranje i efikasno koris¢enje poslovnog networka.

¢ Konceptualne vestine Katz definiSe kao sposobnost da se firma vidi kao

celina. Obuhvataju administrativne vestine, koje se odnose na celovito i
detaljno planiranje, i preduzetnicke vestine, tj. vestine spoznaje poslovnih
Sansi i pravovremenog realociranja resursa u pravcu profitabilnijih

aranzmanda.

W. G. Dyer je, polazeéi od odredenih preduzetni¢kih afiniteta i vestina, svrstao
preduzetnike u sledeée grupe:[*?

* Preduzetnici - tehniéari, koji imaju izuzetno naglasenu tehni¢ku orijentaciju
i oboZavaiju pronalaske i ideje o novim proizvodima, a njihov osnovni cilj
je kreiranje novih trZista i novih industrijskih grana koje su bazirane na
novim tehnologijama. Preduzetnici - tehnicari kreiranje organizacije vide

kao instrument ostvarenja definisanih cilieva a ne kao kraijnji cilj.

* Preduzetnici - kreaotori organizacija, za koje je najvaznije da od male
naprave veliku firmu. Oni, za razliku od preduzetnika - tehni¢ara koji
preferiraju individualni rad, vole da rade i saraduju sa ljudima, Sireéi na
taj nadin svoj uticaj i mod.

¢ Preduzetnici - ugovaradi poslova, koji uZivaiju u izazovima procesa ugova-
ranja, pregovaranja i sklapanja novih poslovnih aranZmana. Oni vole
kreiranje novih biznisa, ali ne i da upravljaju njime i da se trajno vezuju za
njega, odnosno ne preferiraju da se totalno posveéuju jednoj organizaciji
u duZem periodu. Uvek imaju viSe opcija u svojoj glavi, jer polaze od
pretpostavke da se nikad ne zna koja biznis ideja moZe nadéi svoje mesto
na trzistu v odredenom trenutku.

1.10. PREDUZETNICKA MREZA

MreZa povezuje individue u odredene drustvene strukture, a u okviru njihove
poslovne orijentacije. Preduzetni¢ki uspeh zavisi od sposobnosti da se identifikuju
resursi koji su potrebni za realizaciju odredene ideje. Uzimajuéi u obzir da pre-
duzetnik ne poseduje odredene resurse, njihovo pribavljanje i kompletiranje, kroz
proces izgradnje odgovarajuée mreze je klju¢ uspesnog poslovanja. Aktivnosti koje
su vezane za kreiranje i razvoj mreze se definiSu kao proces ostvarivanja kontakata,
dobijanja odgovarajuéih informacija, ideja i pribavljanja odredenih resursa koji
mogu da doprinesu uspehu biznisa. Preduzetni¢ku mrezu predstavljaju ljudi sa kojima
preduzetnik razmenjuje mislienja o odredenim problemima i idejama vezanim za
poslovanje i od kojih dobija neophodne ulazne resurse (informativne, finansijske,

konsultanske, itd.) za realizaciju odredene poslovne ideje.
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Preduzetnici na razli¢ite nacine mogu pristupiti kreiranju mreze. Konkretno
trziste i delatnost odreduju koja ¢e strategija biti najuspesnija. Preduzetnik moze
odredene poslove zapodeti sa vrlo malo pocetnog kapitala, malim brojem ljudi, ali
sa znadajnom potrebom za informacijama o konkurentskim proizvodima i kanalima
distribucije. Sa druge strane, preduzetnik moze da poseduje informacije o konkuren-
tima, ali sumu potrebna znaéajna finansijska sredstva i istraZivanja. Resursi koji su
potrebni prvom i drugom tipu preduzetnika su potpuno razliiti, Sto uti¢e na njihov
pristup u kreiranju mreze.

IstraZivanja resursne mreZe i njenog uticaja na profitabilnost novog biznisa su
pokazala da varijable mreze, kao $to su: broj ljudi koji se nalazi unutar mreze, vreme
koje se trosi na ostvarivanije i dalji razvoj kontakata, pristup pojedinim resursima i
raznovrsnost resursa, imaju signifikantnu pozitivnu vezu sa profitabilno$éu biznisa.

Potreba za razvojem mreze koja ¢e podrzati razvoj i profitno poslovanije bi-
znisa je evidentna. Da bi kreirao, a zatim obogatio i prosirio svoju mrezu resursa,
preduzetnik mora izgraditi tim ljudi koji ¢e sa sobom uneti i svoju sopstvenu mrezu.
Uspesdno poslovanje se najéesée ostvaruje u sluéajevima kada preduzetnicki partner-
ski timovi poseduju sledece kvalitete: a) partneri imaju iskustva u startovaniju biznisa,
b) partneri su specijalizovani za razliéite oblasti kao $to su proizvodnja, inZenjering,
marketing i finansije i c) u svom dosadasnjem poslovaniju ostvarili su zna¢ajan kako
kvantitet tako i kvalitet poslovnih relacija u razliéitim oblastima. Ove relacije mogu
biti korisne i predstavljati zna¢ajan ulog u razvoju novog biznisa, $to omoguéava da
se izbegne bolno “startovanje od nule”. U tom kontekstu preduzetnik mora da:

* poznaije kljuéne resurse (informacije, finansijski izvori, ljudski potencijali i
potrebe za njima, itd.) koji su potrebni za uspeh biznisa i da ih rangira
prema stepenu vaznosti;

¢ evidentira personalne kontakte koji mogu biti od koristi u ostvarivanju
odredenih informacija, prevedi pri tome razliku izmedu dugoroénih i
kratkoroénih, dobrih i losih kontakata;

* identifikuje ostale potencijalne kontakte koji mogu da se stave u funkciju
razvoja i prosirenja mreze;

+ identifikuje one elemente mreze koji stvaraju odredene probleme i koje
treba eliminisati iz sistema;

* poseduje plan pospesivanja mreze koji podrazumeva njeno obogadivanje
potencijalnim novim kontaktima.!®

1.11. EMOCIONALNA INTELIGENCIJA KAO SPECIFICNA
OSOBINA PREDUZETNIKA

Emocionalna inteligencija se smatra jednom od pozeljnih osobina preduzetnika.
Postavlja se pitanje: $ta je emocionalna inteligencija? Jaz izmedu popularnosti emo-
cionalne inteligencije kao koncepta i njene primene u drustvu je dvojak. Prvo, ljudi
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je naprosto ne razumeiju. Cesto je me3aju sa nekom vrstom harizme ili druitvenosti.
Drugo, ne vide je kao nesto $to se moze unaprediti, ili je imas ili nemas. Shvativsi
Sta je emocionalna inteligencija i kako mozemo da se snalazimo u Zivotu pomodéu
nje, moZzemo konadno podeti da koristimo svu tu inteligenciju, obrazovanie i iskustvo
koje smo godinama nagomilavali.

Fizi¢ka putanja emocionalne inteligencije pocinje u mozgu, u ki¢menoj mozdini.
Vasa primarna éula tu ulaze i moraju da predu put do prednjeg dela vaseg mozga
da bi stigli u sistem, mesto u kojem se proZivljavaju emocije. Emocionalna inteligencija
iziskuje efikasnu komunikaciju izmedu racionalnog i emocionalnog centra u mozgu.

Zasto ljudi provode toliko vremena ignorisudi svoja osecanja ili pustajuéi da ih ona
pregaze. Veéina greSaka u emocionalnoj inteligenciji poti¢e prosto od nedostatka
razumevanja. Suodeni sa problemima, mozete da otkrijete specifi¢ne vestine koje
omoguéavaju koris¢enje “inteligentnog” ponasanja. Ovladavanje snagom emocio-
nalne inteligencije na radnom mestu i kod kuée vise nije stvar izbora. Da biste u
danasnje vreme bili uspesni i ispunjeni, morate da naudite da dovedete te vestine
do maksimuma, jer najbolje rezultate postizu oni koji primenijuju jedinstvenu mesavinu
logike i osecanja.

MoDEL CETIRI VESTINE

Uveli su ga Danijel Golmen, Ri¢ard Bojazis i Eni Meki (Daniel Golemen, Richard
Boyatzis i Annie McKee) u svojo knijizi, Primal Leadership. Taj model sluZi za to kako
liudi razumeju i razgovaraju o emocionalnoj inteligenciji. Cetiri veitine emocionalne
inteligencije su:
samosvest,
vladanje sobom,

drustvena svest i

* 6 o o

meduljudski odnosi.?*

Prve dve vestine su povezane sa vasim odnosom prema sebi, a druge dve vise
imaju veze s tim kakayv je vas odnos sa drugim ljudima.

1.11.1. Neka opazZanja o emocionalnoj inteligenciji

Opisi emocionalne inteligencije stari su koliko i objasnjenja ljudskog ponasanja. Od
oba biblijska Zaveta do grékih filozofa, Sekspira, Tomasa Diefersona i savremene
psihologije, o emocionalnom aspektu razuma raspravlja se kao o fundamentalnom
elementu ljudske prirode. Ljudi koji izbruse svoju emocionalnu inteligenciju poseduju
jedinstvenu sposobnost da uspevaiju tamo gde drugi “padaju”. Emocionalna inteli-
gencija je ono “nesto” neopipljivo u svakom od nas. Ona definise kako upravljamo
ponasanjem, prolazimo kroz drustvene sloZenosti i donosimo li¢ne odluke koje ost-
varuju pozitivne rezultate.
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Pocetkom dvadesetog veka, pojavio se novi pokret koji je tezio da izmeri kogni-
tivnu inteligenciju (IQ). Prvi nauénici istrazivali su IQ kao brz metod za razdvajanje
prosecnih od istaknutih izvrsilaca. Ubrzo su otkrili ogranicenja ovog pristupa. Mnogi
ljudi bili su neverovatno inteligentni, ali ograniceni svojom sposobnos¢u da upravljaju
svojim ponasanjem i uspostavljaju dobre odnose sa drugim ljudima. Nalazili su i ljudi
koji su izuzetno uspevali u Zivotu, uprkos tome $to su imali proseénu inteligenciju.

Ne postoji poznata veza izmedu kognitivnne (IQ) i emocionalne inteligencije (EQ).
Emocionalnu inteligenciju jednostavno ne moZete da predvidite na osnovu toga koliko
je neko pametan. Takode, kognitivna inteligencija nije fleksibilna, dok je emocionalna
inteligencija, s druge strane, fleksibilna vestina koja se da nauditi.

Posledniji deli¢ slagalice je liénost ili karakter. To je “stil” koji definise svakog od
nas. Takode, poput 1Q, li¢nost je stabilna tokom celog Zivota. Karakterne osobine
pojavljuju se rano u Zivotu i ne odlaze.

Inteligencija, karakter i emocionalna inteligencija su izraziti kvaliteti koje svi
posedujemo. Zajedno odreduju kako razmisljamo i postupamo. Nemoguce je pred-
videti jedno na osnovu drugog. Od ovo troje, emocionalna inteligencija je jedini
kvalitet koji je fleksibilan i podloZan promeni.

1.11.2. Otkriéa vezana za emocionalnu inteligenciju

OTKRICE 1: SUOCENI SMO SA EMOCIONALNOM EPIDEMIJOM

Uprkos tome §to je od pre dve decenije prisutan sve izrazeniji fokus na emocije
i EQ, globalni deficit u pogledu razumevanja i upravljanja emocijama je prosto
zaprepaséujudi. Istrazivanjima je uoéeno da se dve trecine nas nalazi pod kontro-
lom svojih emocija i da jos uvek ne umemo da ih opazamo i upotrebljavamo u svoju
korist. Dobre odluke zahtevaju mnogo vise od poznavanja éinjanica; one se donose
uz pomo¢ poznavanja sebe i vladanja emocijama onda kad su najpotrebnije.

OTKRICE 2: MALO SE ISTINE KRIJE IZA ETIKETA

Istrazivanja su pokazala da Zene, u proseku, imaju proseé¢an koeficijent emo-
cionalne inteligencije, koji je za &etiri boda visi od koeficijenta koji imaju muskarci.
Ova razlika je dovoljno velika da ukaze na to da Zene ispoljavaiju vise vestina u
upotrebi emocija u svoju korist. Zene imaiju bolji koeficijent od mutkaraca u tri od
Cetiri vestine, medu kojima su vladanje sobom, drustvena svest i meduljudski odnosi.
Samosvest je jedina od ovih vestina u kojoj su polovi dobili jednaku ocenu. Najveéa
razlika pojavljuje se u kategoriji meduljudskih odnosa, u kojoj Zene imaju éak 10
bodova vise od muskaraca.

Ljudi &esto pretpostavljaju da izmedu pripadnika razliéitih profesija postoji
ogromna razlika v emocionalnoj inteligenciji. Za inZenjere, knjigovode i nauénike
veruje se da imaju nisku emocionalnu inteligenciju. Medutim, analize su pokazale da
nema razlika izmedu proseénih koeficijenata kod razli¢itih profesija. Osobe koje se
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bave raznorodnim poslovima, kao $to su trgovina, marketing, finansije i informativna
tehnologija imaju gotovo identi¢an prosecni koeficijent emocionalne inteligencije.
Razlika u koeficijentima pripadnika ovih profesija je manja od jednog boda. Jedina
grupa ljudi &iji su koeficijenti najéesée visi nego kod drugih ljudi jesu osobe zaposlene
u potrosackom servisu. lzgleda da je opstanak u toj profesiji potreban nesto visi
nivo emocionalne inteligencije. Grupa koja je pokazala znatno nizi koeficijent jeste

grupa ¢iji se pripadnici ne bave nikakvom profesijom, odnosno nezaposleni.

OTKRICE 3. VRH JE USAMLIENO MESTO

Odnos izmedu emocionalne inteligencije i titule koju donosi odredeno radno
mesto je krajnje dramatic¢an. Koeficijenti se penju s’ titulama, od dna korporativne
lestvice navise, prema srednjoj upravi. MenadzZeri srednjeg ranga isti€u se najvisim
koeficijentima emocionalne inteligencije. Medutim iznad srednje uprave, kod direk-
tora i iznad njih karakteristi¢an je opadajuéi trend koeficijenta emocionalne inteli-
gencije. Generalni direktori, u proseku, imaju najnizi koeficijent, jer stigavsi do vrha
provode mnogo manje vremena u interakciji sa ostalim osoblijem. Za radni uéinak,

vestine emocionalne inteligencije su vaznije od svih ostalih liderskih vedtina.?®!

1.12. STUDIJA SLUCAJA

Lens Hamon je odrastao u siromasnom
delu Kalifornije, a njegova majka bila
mu je jedini uzor u Zivotu. Zbog toga sto
su njegovi vrinjaci uglavnom zavrsavali
u zatvoru, kao zavisnici od narkotika ili
sa slabo plaéenim poslovima kojima su
izdrzavali svoje porodice, malo ko je
verovao u njegov uspeh.

Lens nikada nije planirao da upise
fakultet. Kako bi pobegao iz lose sre-
dine, jednog dana kupio je avio kartu
i preselio se na americki srednji za-
pad. Preko agencije za privremeno
zaposljavanje odredeni vremenski pe-
riod radio je fizi¢ki naporne poslove
za veoma malu zaradu. Nezadovoljan
jedinim i najboljim angaZovanjem koji je
mogao da nade, vratio se nazad kudi.

Ubrzo po povratku, upisao je lokalnu
visu skolu, na kojoj je dosao do dve
diplome, jedne iz antropologije, a dru-
ge iz politickih nauka.

Od tog trenutka, njegov Zivot krenuo
je nesto tradicionalnijim putem. Zapos-
lio se u jednoj od kompanija sa Forune
500 liste i tu je proveo Sest godina. Taj
period je bio dovoljan da shvati da on
nije tip osobe koja ¢e se lako uklopiti
u profil korporativnog sluzbenika. On
je sebe definisao kao slobodoumnog, a
korporativna kultura nije nagradivala
kreativhost i slobodumlje. Njegova
kompanija se vise zalagala za ukla-
panje u veé postavlijene i dokazane
standarde, a on nije bio jedan od onih
koji bi se potcinili takvom sistemu. lako
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je zaradivao vise nego dovoljno, pri-
likom sprovodenja procesa redukovan-
ja suvisne radne snage, pruzio je svom
poslodavcu razlog da ga otpuste.

Shvatio je da ne Zeli da proviladi
prijavnu karticu svako jutro prilikom
dolaska na posao, jer je smatrao da
svaki put kada uradi to gubi jedan deo
sebe. Misle¢i da ¢e mu to pruziti kolicinu
slobode koja mu je nedostajala, odlucio
je da pokrene posao sa nekretninama i
postane sam svoj gazda. Ubrzo nakon
osnivanija biznisa, povezao se sa drugim
agentom za nekretnine i formirao ortak-
luk. Odmah u prvoj godini poslovanja,
novo preduzeée zabeleZilo je veliki
uspeh, a njihovi vlasnici Sestocifrenu
godisnju zaradu.

Lens je priznao da je sam sebi na-
jgori Sef kojeg je ikada imao. Mislio je
da biti svoj gazda znadi mnogo vise slo-
bodnog vremena i mnogo pogodnosti.
On sada radi najmanje 55 sati nedelj-
no, a sve cesce i vikendom. Ipak, Lens
uzZiva u onome S$to radi i privatni biznis
dozZivljava kao strast. Njegova Zelja za
uspehom nije nastala kao rezultat Zelje
za novcem. lako je svestan da su mu za
komforan Zivot potrebni visoki prihodi,
njegova Zelja za uspehom nastala je
kao rezultat Zelje za dokazivanjem. On
je Zeleo da dokazZe sebi da moZe da
postane ono sto Zeli. On ne Zeli da bude
na istom putu kao ljudi njegovih godina.
On zZeli da se pozicionira u poslu kao
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oni koji su stariji dvadeset godina od
njega, a da bi to i dostigao mora kon-
stantno da ide napred.

Lens je uvideo da postoje razliciti
nadini i razlié¢ite prilike da se zaradi
novac. On veruje da kada se nekome
ukaze prilika, ona mora da se iskoris-
ti. S obzirom da je mlad i neoZenjen,
moZe da posveti svo vreme na svoje dve
najvecée strasti u Zivotu — posdo i pu-
tovanja. Do danas, Lens je proputovao
sve krajeve kontinentalne Amerike i
dva puta Evropu. Tokom putovanja, on
istrazuje poslovne ideje koje funkcionisu
u odredenim krajevima i koje bi mogao
da prenese negde drugde. Ako biznis
nastavi da se razvija dobro, zadrzaée
ga, ali veruje da ¢e za desetak godina
zapocdeti potpuno drugi tip biznisa na
drugoj lokaciji.

Cilj Lensa Hamona jeste da jednos-
tavno bude sreé¢an. On juri snove koji
mogu postati realnost, a ne fantazije.
Njegova filozofija je da svi preduzetnici
treba da pruzmu rizik i budu spremni
na neuspeh. On kaze da treba dobro
poznavati sebe, jer samo tako mozes
poznavati druge. Bez toga je nemoguce
izgraditi dobre poslovne odnose. Is-
tovremeno sa razvijanjem svog biznisa
sa nekretninama, Lens je ostvario jos je-
dan li¢ni cilj. U decembru 2004. godine
zavrsio je i akademske studije u oblasti
menadZmenta.”®
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PITANJA ZA VEZBU

Da li smatrate da posedujete sposobnosti potrebne za preduzetnistvo?
U ¢emu vidite znaéaj emocionalne inteligencije za preduzetnika?
Sta Vi smatrate pod pojmom preduzetnika?

Ko je, po Vama, preduzetnik?

OSNOVE PREDUZETNISTVA

29



U \ \J

PODUHVATA

\ g‘; S~y
"a *\ P \ 3 i - :"., -2
v S ; . o &
i o el “" W <

KRATAK SADRZAJ POGLAVLIA:

2. STRATEGIJE | PROCES
PREDUZETNICKOG PODUHVATA

2.1. Pojam i vrste startegija 2.4. Preduzetnicke strategije ulaska
2.2. Podela preduzetniékih na triidte
strategije prema Druckeru 2.5. Preduzetnicki proces

2.3. Podela strategija prema licnim 2.6.

Timmons model preduzetnickog
karakteristikama preduzetnika

procesa

STRATEGIJA | PROCES PREDUZETNICKOG PODUHVATA 31



32

2.1. POJAM | VRSTE STRATEGIJA

Strategija je upravljacka aktivnost preduzeca ili drugog organizacionog sistema
koja se odnosi na izbor pravaca, metoda i instrumenata za ostvarivanie ciljeva niji-
hovog funkcionisanja i razvoja. Izbor odgovarajuée strategije proisti¢e iz okolnosti
poslovanja preduzeéa u privriedom i drustvenom okruZenju, u kome deluju razliciti
podsticaji i ograniéenja. Uloga strategije u tekuéem poslovanju i razvoju preduzeda
svodi se na pronalazenje najboljih nadina i alternativa za ostvarivanje planiranih
cilieva. Strategija preduzeca treba da obezbedi najpovolijniji nadin i put ostvari-
vanja cilieva, u uslovima trzisne konkurencije i pod dejstvom dinamiénih promena
okruzenja. Na izbor strategije uticu i veli¢ina, razvoj i vrsta delatnosti preduzeda,
kao i stepen decentralizacije upravljanja.

Izbor odgovarajuée strategije i njeno realizovanje preko razvojne i poslovne poli-
tike preduzeéa, treba da omoguéi sticanje profita. Profit se javlja kao cilj i svrha osni-
vanja tekuéeg poslovanja i razvoja preduzeca i njegovih poslovnih i organizacionih
delova.

Posebno zanimljivu kategoriju strategija ¢ine preduzetnicke strategije. Za pre-
duzetnike je veoma vazno da neguju strateski pristup upravljanja preduzeéem. U
tom smislu, potrebno je da poseduju proaktivno delovanje i konkurentsku agresivnost.
Proaktivnost se odnosi na odgovor preduzeéa na Sanse na trzistu. Proaktivno delo-
vanje omoguéava preduzedu da anticipira promenu ili potrebu trzista i da reaguje
na nju medu prvima. Konkurentska agresivnost se odnosi na sposobnost preduzeéa
da reaguje na konkurentske pretnje. Preduzeée koje je poseduje ima ugled na trzistu
i omoguéava sebi da zadrZi ili unapredi svoju poziciju.

2.2. PODELA STRATEGIJA PREMA DRUCKERU

U svom delu “Inovacije i preduzetnistvo”, Peter Drucker je istakao da postoje
Cetiri specifi¢ne preduzetnicke strategije:?4

1. Biti prvi, ali istovremeno i najbolji,

2. Pogoditi ih tamo gde ne oéekuju,

3. PronalaZenije i osvajanje specijalizovanih “ekoloskih nisa”,
4

. Promena ekonomskih karakteristika proizvoda, trzista ili privredne grane.
2.2.1. Strategija ,,Biti prvi, ali istovremeno i najbolji‘

U okviru ove strategije preduzetnik ima za cilj da osvoji vodecu poziciju, ako
ne i potpunu dominaciju na nekom novom trzistu ili u nekoj novoj privrednoj grani.
Pomenuta strategija zahteva postavljanje ambicioznog cilja, u suprotnom, ona je
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osudena na neuspeh. Da bi se ova strategija mogla koristiti, potrebno je izvrsiti
pazljivu i detaljnu analizu.

Mnogi preduzetnici se odluéuju bas za ovu strategiju, iako ona nosi najveéu neizve-
snost, ne omoguéava drugu $ansu i ne prasta greske. Medutim, kada se pokaze kao
uspesna, ona donosi najveée nagrade svom autoru. Strategija zahteva znadajne i
kontinuirane napore kako bi se zadrzala vodeéa pozicija na trzistu. Preduzetnik mora
da pronade nove upotrebne vrednosti za svoj proizvod /uslugu ili proces, kao i uvek
da odmiée svojim konkurentima u inovacijama. Primena ove strategije ne dozvoljava
drZanje visokih cena. Naprotiv, usavr$avanjem i ekonomijom obima potrebno je sniziti
cene svog proizvoda i na taj nadin odbiti konkurenciju.

Slika 1. Podela preduzetniékih strategija, prema Druckeru

PREDUZETHICKE STRATEGIIE

* 1 1 It

Biti prii, ali istovremeno :
najbaln

Pogoditt 1h tame zde ne
otekum

PronalaZenje 1 osvajanje
specijalizovanth ekoloikih

Promena ekonemskih
karakteriztika proizvoda,

niia trziita 1l privredne grane

L

Naplame rampe

KEreativna
imitacija

Specijalizovans
veitine 1 znanja

Freduzetniék:

dinde

Specyalkzovana
triita

2.2.2. Strategija ,,Pogoditi ih tamo gde ne oéekuju*

Ova strategija se moze realizovati kroz sprovodenje dve podstrategije:
¢ kreativna imitacija,

¢ preduzetnicki dZudo.

2.2.2.1. Kreativna imitacija

Ova strategija predstavlja imitaciju po svojoj sustini. Ono $to preduzetnik sada
radi, neko je ve¢ radio. Medutim, sada je ta radnja kreativna iz razloga $to pre-
duzetnik, primenjujuéi strategiju kreativne imitacije razume $ta inovacija predstavlja,
bolje od ljudi koji su do nje dosli, odnosno koji su pravi inovatori.
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| ova strategija ima za cilj stvaranje vodecde pozicije na trzistu ili u odredenoj
privrednoj grani, ukoliko ne moZe da obezbedi potpunu dominaciju. Medutim, ona
je mnogo manije rizi¢na od prethodne, jer u vreme kada se kreativni imitator pojavi
na trzistu, ono je veé¢ formirano. Kreativni imitator koristi uspeh koji su drugi ost-
varili. Kreativni imitator nije onaj koji pronalazi neki proizvod ili uslugu, on ih samo
usavrsava i pozicionira na trzistu.

Ova podstrategija ima i svoje rizike. Opasnost dolazi od loSeg tumacenja tren-
da na trzistu koje su prethodni inovatori stvorili, ali ga nisu adekvatno opsluZili tj.,
kreativna imitacija zadovoljava traznju koja veé postoji, a pri tome ne stvara novu.
Ona najbolje funkcioniSe u oblasti visoke tehnologije.

2.2.2.2. Preduzetni¢ki dZudo

MozZe se izdvojiti pet posebnih navika i ponasanja koja koriste postojeca
preduzeca, a koja omoguéavaju novim preduzeéima da primene strategiju
preduzetnickog dZudoa:

1. Obholost, koja preduzede ili &itavu privrednu granu vodi ka uverenju da nesto
$to je novo, ne moze da bude i dobro, sve dok se oni sami ne uvere. Tako
dolazi do odbijanja novog pronalaska sa prezirom.

2. Tendencija da se “skine kajmak” sa trzista, odnosno da se ostvari visok profit
na jednom njegovom segmentu i za kratko vreme.

3. Verovanie u kvalitet. Kvalitet proizvoda ili usuga nije ono sto njihovi dobavljadi
misle da jeste. Kvalitet je ono $to musterija dobija i za $ta je spremna da
plati.

4. Premijska (visoka) cena.

5. Tendencija ka maksimizaciji, umesto ka optimizaciji. Kako trziste raste i razvija
se, oni pokusavaju da zadovolje svakog pojedinaénog korisnika, ali ponudom
koja uvek sadrzi isti proizvod ili uslugu.

Situacije u kojima se strategija preduzetni¢kog dZudoa mozZe pokazati uspesnom
su sledede:

¢ kada lideri odbijaju da reaguju na pojavu neoéekivanog uspeha ili neus-
peha,

¢ kada se inovatori na trzistu ponasaju kao monopolisti,
* kada dolazi do brzih promena u strukturi trzista.

| ova strategija ima za cilj osvajanje vodede pozicije i eventualno potpune do-
minacije na trZistu, odnosno na jednom njegovom segmentu. Medutim, ona to ne &ini
na taj naéin $to ¢e uéi u direktnu konfrontaciju sa postojeéim liderima, veé pogada
tamo gde oni nisu.
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2.2.3. Strategija ,,ekoloske nise*

Strategija osvajanja ekoloske niSe ima za cilj osvajanje, sticanje praktiénog mo-
nopola u jednoj uZoj oblasti trZista ili proizvodnje. Vazno je ostati neupadljiv, uprkos
tome $to se poseduje proizvod veoma vazZan za odredeni proces ili trZiste, tako da
niko ni ne pokusava da konkuriSe. Postoje tri strategije ekoloskih nisa:

* strategija naplatne rampe,
* strategija specijalizovanih vestina-znanja,

* strategija specijalizovanih trzista.

2.2.3.1. Strategija naplatne rampe

Pozicija naplatne rampe je najpozeljnija pozicija koju moZe da ostvari jedna
firma, ali ona ima svoje zahteve. Prvo, proizvod mora da bude bitan za ¢itav pro-
ces. Rizik da se taj proizvod ne koristi mora da bude neuporedivo vedi od troskova
dobijanja tog proizvoda. Drugo, trziste mora da bude u toj meri ograniceno, da
onaj koji ga prvi osvoji, automatski dolazi u poziciju da ga i definitivno prisvoji.
Ta ekoloska niSa mora da bude mala i diskretna, dovolino da ne privlaéi paznju
konkurencije. Ova startegija nosi ozbiljne rizike i ograni¢enja. Kada se jednom osvoji
ekoloska niSa, ona ne daje mnogo moguénosti za rast. Veoma je tesko iz te pozicije
povecati traznju za proizvodom. Sa druge strane, preduzeée ne sme da koristi svoju
monopolsku poziciju zato sto ée klijenti nastojati da pronadu drugog snabdevaca.

2.2.3.2. Strategija specijalizovanih vestina i znanja

NiSe posebnih specijalnosti su stvorene, odnosno razvijane, putem razvoja vi-
soke specijalizacije na samom podetku razvoja &itave privredne grane. One su pre
svega namenjene sektoru preradivacke industrije. Da bi se osvojila niSa na bazi
specijalnosti, to uvek zahteva nesto novo, nesto Sto predstavlja istinsku inovaciju.
NiSa osvojena pomoéu neke specijalnosti se javlja kao rezultat sistemske analize
inovativnih moguénosti, retko se sluéajno pronalazi. Nakon dobrog istrazivanja, koje
je sprovedeno na vreme, ima dovoljno vremena da se razvije jedinstvena struénost
i specijalnost. Preduzeéa koja se uévrste u ovoj nisi, moraju stalno da rade na
usavriavaniju i poboljSavaniju svoje struénosti.

NiSa specijalnosti donosi i neka ograniéenja:
¢ Svojim posednicima donosi suzZeni vidokrug u odnosu na trziste. Da bi

zadrzali svoju kontrolnu poziciju preduzeéa moraju da gledaju samo na-
pred, ni levo, ni desno.

* Posednik niSe specijalnosti obi¢no zavisi od nekog drugog, koji moze nje-
gov proizvod ili uslugu da iznese na trziste.
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* Specijalnost prestaje da bude specijalnost, odnosno postaje ono $to je
opste poznato, univerzalno znanje ili struénost.

* NiSa specijalnosti je po svojoj prirodi ograniéena vremenski i po obimu.
Vrste znanja i specijalnsoti veoma se tesko priilagodavaju promenama v
spolinjem okruzeniju.

2.2.3.3. Specijalno trziste

Glavna razlika izmedu niSe specijalnosti i niSe specijalnog trzista je u tome $to je
prva nastala i razvila se oko jednog proizvoda ili usluge, a druga oko specijalnog
poznavanija trzista. Specijalno trZiste se pronalazi posmatranjem i analiziranjem
pojave i razvoja novih proizvoda i usluga, postavljajuéi pri tome pitanje: ,,Kakve
moguénosti tu postoje, koje bi nam dale Sansu za posedovanije jedinstvene nise, i
Sta treba da uradimo da bismo tu niSu popunili pre svih drugih?” NiSa specijalnog
trzista, takode, kao i nisa specijalizovanih znanja zahteva sistemsku analizu novog
trenda, privredne grane ili trzista. One imaju i ista ograni¢enja. Najveéa pretnja
postoji onda kada specijalno trziste postane masovno trziste, odnosno, kada ono
izgubi svoju ekskluzivnost.

2.2.4. Strategija promenljivih vrednosti i karakteristika

Ova strategija sama po sebi predstavlja inovaciju. Proizvod ili usluga koju strate-
gija nosi sa sobom mogu da budu prisutni u okolini veoma dugo. Sve strategije u
okviru strategije promenjenih vredosti i karakteristika imaju jednu zajednicku os-
obinu, a to je kreiranje klijenata, potrosada. Strategija se realizuje na Cetiri razlicita
nadina:

¢ kreiranje koristi,

¢ utvrdivanje odgovarajuéih cena,

¢ prilagodavanje drustveno-ekonomske realnosti klijentu,

¢ isporuke onoga sto za klijenta zaista predstavlja pravu vrednost.

Kreiranje koristi - u ovoj strategiji cena je irelevantna. Strategija funkcionise sa-
mim tim $to korisnicima omoguéava da rade upravo ono $to sluZi njihovoj svrsi. Stva-
ranje koristi omogucava ljudima da zadovolje svoje Zelje i potrebe na svoj nadin.

Utvrdivanje odgovarajuéih cena - sustina je u tome da se utvrdi prava cena za
ono $to musterija kupuje, a ne da se odreduje cena onoga $to proizvodad prodaie.
Kupci pladaju uslugu, a ne proizvod.

Prilagodavanje drustveno-ekonomske realnosti klijentu - proizvodaé mora da bude
racionalan. Njegova realnost je obi¢no u potpunoj suprotnosti sa realnoséu klijenta.
Zato on mora da joj se prilagodi.

Isporuke onoga $to za klijenta zaista predstavlja pravu vrednost - ova strategija je
veoma sliéna strategiji prilagodavanija realnosti potrosaca. Ona predstavlja samo
finiju analizu v odnosu na ono 3ta klijent Zeli i proizvodaé proizvodi.
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2.3. PODELA STRATEGIJA PREMA LICNIM
KARAKTERISTIKAMA PREDUZETNIKA

Zbog svojih liénih karakteristika preduzetnici su razvili nekoliko razliditih tipova
preduzetnickih strategija:?*

¢ strategija potpunog planiranja,
¢ strategija kritiéne tacke,

* oportunisticka strategija,

* reaktivisticka strategija,

¢ rutina (navika).

Strategija potpunog planiranja je proaktivne orijentacije. Preduzetnik koiji koristi
ovu strategiju planira unapred i aktivno struktuira situaciju. Ona predstavlja sveo-
buhvatnu sliku radnog procesa, okvir za dugorocno planiranje, veliki skup signala
iz okruZenja, jasnog znanja i anticipiranja gresaka.!?

Karakteristika strategije kritiéne tacke je da podinje sa najteZom, najnejasnijom
i najvaznijom tackom u planu. Akcije se sprovode na osnovu te taéke, tog polazista

i nista se drugo ne preduzima. Tek nakon reSavanja prve kritiéne tac¢ke moguée je
preduzeti sledeée korake.?”

Oportunisti¢ka strategija podinje sa nekim oblikom planiranja. Medutim, kada se
$ansa pojavi u okruzZeniju, preduzetnik odstupa od plana i pokusava da iskoristi Sansu.
Planovi se stalno menjaiju ili koriguju. 1z tog razloga ova strategija nije sistemati¢na.
U svakom sluéaiju, oportunisticka strategija je proaktivnija od reaktivisticke.?®!

Karakteristika reakfivisti¢ke strategije je da preduzetnik reaguje u skladu sa situa-
cijom. Akcije nisu planirane i ne koristi se proaktivan pristup informacijama.

Rutina je standardno ponasanje i kada se koristi, nema ucenja, odnosno
unapredenja poslovanija, zato $to se stvari obavljaju na dobro poznat i ustalien
nadin.

2.4. STRATEGIJE ULASKA NA TRZISTE

Sve strategije preduzetni¢kog ulaznog probijanja se mogu grupisati u Sest
tipova:??

* Razvoj novog proizvoda ili usluge,

¢ Razvoj sliénog proizvoda ili usluge,

¢ Kupovina fransize,

* |skoris¢avanje postojeceg proizvoda ili usluge,
¢ Sponzorstvo novog preduzeda,

¢ Kupovina postoje¢eg preduzeéa.
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Svaka od ovih strategija moze biti efikasna na odredenom prostoru i u odredenom
vremenu. Moguce je da kod konkretnog poslovnog poduhvata nije u pitanju samo
jedna strategija ulaska nego kombinacija elemenata vise razli¢itih strategija.

2.4.1. Razvoj novog proizvoda ili usluge

Prvi automobil, avion, radio...mikroéip i PC su sasvim novi proizvodi. U nekim
slu¢ajevima proizvodi su opstali i posle nestanka kompanije koja ih je uvela. Razvoj
racunarskih proizvoda je inicirao da se u razlié¢itim fazama razvijaju mnoge usluzne
delatnosti koje su povezane sa tim proizvodima: odrzavanije i servisiranje raéunarskih
proizvoda, iznajmljivanije, priklju¢ivanje i koriséenje Interneta, izrada prezentacija
na Internetu i sl.

Rizici u razvoju novih proizvoda i usluga u procesu njihovog probijanja na neko
trziste ukljuéuju nekoliko bitnih aspekata:

Zadatak dizajna novog proizvoda ili usluga moze biti prakticno nemogué za
realizaciju preduzetniku u datom vremenskom intervalu.

Novi poslovni poduhvat moze da ima znaéajnu gresku u dizajnu. Druge kompani-
je koje raspolazu snaznijim resursima mogu pratiti i, zahvaljujuéi svojim prednostima,
“odistiti” novu kompaniju iz konkurentskog okruZenja.

Preduzece nije u sposobnosti da privuée dovoljno potrosaca da kupe nove proiz-
vode ili usluge po ceni koja omoguéava da se pokriju troskovi proizvodnje i ostvari
odgovarajuéi profit.

2.4.2. Razvoj sliénog proizvoda i usluga

Ti proizvodi koji su medusobno sliéni, ali dovoljno razliéiti da ostvare trzisni us-
peh mogu da ostvare ulazak na trziste putem stvaranja paralelne konkurencije.
Primer paralelene konkurencije je restoran koji se otvara na skoro istoj lokaciji kao
veé postojedi, ali sa drugadijim izborom hrane i pica ili cenovnom strukturom. Sli¢no
je i sa radionicama za popravku, prodavnicama kuénog namestaja, gradevinskim
preduzimadima ili marketinskim agencijoma. Za uspeh u strategiji paralelne konkuren-
cije potrebno je nekad ostvariti odreden stepen diferencijacije, koja moze biti zas-
novana na cenama, tako da poslovna aktivnost éesto otpodinje sa niskim cenama.
Stalnost ili jadina konkurencije prisiliava preduzetnika da obavlja poslovne funkcije
na najbolji nadin.

Rizici se odnose na slede¢e moguénosti:

¢ da finansijska sredstva za otpodinjanje preduzetnickog poduhvata ne
budu dovoljna za odrZzavanje njihove profitabilnosti,

¢ da novo preduzece nije u stanju da bude konkurentno onim preduzec¢ima
koja veé postoje u toj poslovnoj aktivnosti, koja imaju standardizovane
rutine delovanja i ime koje se prepoznaje na datom trzistu.
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2.4.3. Kupovina fransize

Fransizing poslovi su u najveéoj meri doprineli prodoru i Sirenju preduzetnistva
na skoro sve privredne delatnosti. Odnosi se na poslovno povezivanje radi mini-
miziranja rizika. Fransiza je ugovor kojim se zasniva poseban sistem poslovne sara-
dnje izmedu samostalnih, u ovom slucaju, postojecih i novih preduzeca. Fransiza je
poslovni oblik u kome vlasnik, proizvodaé i distributer usluge ili proizvoda, zasticenog
robnom markom, ustupa ekskluzivno pravo nekoj kompaniji za lokalnu distribuciju
proizvoda ili usluga uz pridrZzavanje standarda kvaliteta, pri éemu za uzvrat dobija
odredeni novéani iznos ili naknadu. Jedna strana (davalac franize) ustupa ovim
ugovorom drugoj strani (primalac fransize) vz pla¢anje odgovarajuée naknade,
pravo da koristi u svom poslovanju odredenu robu ili usluge, pod taéno odredenim
uslovima, u njeno ime, znak, spoljni izgled ili druga zasticena prava, kao i njena
tehnoloska i poslovna iskustva. Druga strana se obavezuje da posluje po sistemu
organizacije i poslovanja davaoca u ¢emu joj davalac fransize obezbeduje pomod,
savet, Skolovanje kadrova i vrsi kontrolu.

Korisnik fransize ulazeéi u mreZu poslovnih jedinica koje funkcionisu po istom
modelu organizovanja strukture i procesa proizvodnje / pruzanja usluga, sman-
juje poslovni rizik koristeéi odredene prednosti. Odnose se na moguénost brzog
ulaska u posao, razradenu tehnologija posla, reeno pitanije licence, osvojeno trziste,
marku i ugled, zajedni¢ki marketing, standardizovan kvalitet, jedinstven model iz-
bora i obuke kadrova, pomo¢ u menadZmentu, kontrolu i razvoj od strane davaoca
frandize, samostalno odluéivanije o profitu - po usmeravanju ugovorenog dela uku-
pnog prihoda na raéun davaoca fransize (kao nadoknada za kori$éenje prava,
organizacionog modela, materijalnih kapaciteta, poslovnih veza i drugih oblika
podrske). Davalac (prodavac) fransize smanjuje svoj rizik od ja¢anja konkurencije
(i zauzimanja trZista za koje nema dovoljno snage), prodaje ,,pamet” (model or-
ganizovanja, know-how) i obezbeduje smanjenje jedini¢nih fiksnih troskova nastalih
ulaganjem u vlasnistvo ideje o poslu. Pri tome, korisniku fransize definiSe granice
slobode u modelovanju posla, propisuje pravila i procedure, nadgleda kvalitet
proizvoda/usluga i poslovanja, uoéava specifiénosti svakog posla i prilagodava im
svoj model. Predmet fransize moZe biti proizvod /usluga (pri Eéemu se moZe prodavati
roba jednog ili vide dilera/prodavaca na veliko - davalaca fransize) ili kompletno
poslovanje preduzeéa (u kom sluéaju davalac fransize, kao investitor nadgleda
¢itavo poslovanje preduzecda). Fransiza se utvrduje detaljno razradenim ugovorom
- na odredeno vreme, za odredenu teritoriju i/ili za odredeni program proizvodnje
/ pruzanja usluga.
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2.4.3.1. Tipovi fransizinga
U sustini postoji tri tipa frandizinga koji su navedeni u tabeli 1.7

Tabela 1. Tipove frandizinga i aranzmani®*”

Tip fransize AranZman Primeri preduzeca

Najéesée se koristi u automobilskoj an-
Zastupnistvo dustriji; proizvodadi koriste fransize za
distribuciju svojih linija proizvoda

Volkswagen i Hon-
da zastupnistvo

Internacionalno poznati brenodovi kao McDonald’s
Brend $to su lanci breze hrane i hoteli, koji ko- | restorani, Subway,
riste fransize za svoje Sirenje Holiday Inn

Kinder Care,
Leaving and
Learning, H&R
Block

Agencije, revizorske kuée, agencije za
Usluge nekretnine koje koriste ve¢ poznata im-
ena i fransize za Sirenje

2.4.3.1. Analiza strukture naknada za fransizing

Snaga frandizinga jeste postojanje uspednih fransiza koje omoguéavaiju konstan-
tan priliv prihoda. Lo$e upravljanje lokacijama, preveliki broj vlasnika fransize i
nekonzistentni rezultati mogu naneti $tetu u poslovaniu cele mreze. Davaoci fransize
nisu samo zainteresovani za prodaju ili licenciranje, ve¢ za razvoj visokouspesnih
frangiza. Davaoci frandiza mogu generisati prihod iz sledeéih izvora:R®

¢ Inicijalna naknada. Inicijalna naknada predstavlja jednokratnu isplatu
novéanih sredstava od strane kupca kako bi ostvario pravo na fransizu.
NiZe naknade za fransizu omoguéavaju primaocu fransize dobijanije
prava vlasnistva i koriséenje biznis plana sa svim procedurama za pokre-
tanje biznisa, kontaktima dobavljaéa i uputstvima za poslovanje. Ovakvi
aranzmani na zapadu obiéno kostaju manje od $200. Nesto sloZeniji ugov-
ori mogu da iznose i do $2000. Ova naknada bi trebala da pokrije i obu-
ku zaposlenih, pomo¢ pri biranju lokacije, uvodenije sistema racunovodstva
i kontrole i usluge konsaltinga na lokaciji novog biznisa.

* Povlaséenost. Postoji nekoliko nacina uspostavljanja povlaséenih aranZmana,
ali se u vecini slué¢ajeva izraZzava kao procenat ukupne ostvarene prodaije.
Ovaj procenat moze da varira od $5 za biznise koj posluju sa niskim
marzama ili éak do 20% za one sa visokim marZama. Dok odredeni
fransizing ugovori podrazumevaiju odredivanje naknade kao procenta
od ukupne prodaie, drugi se opredeljuju za fiksne naknade za odredene
obima prodaje. Postoje tazlidite varijacije ovih ugovora u zavisnosti od
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lokacije i obima usluga koje davalac daje primaocu. U retkim situacijoma
primaoci frandiza plaéaiju fiksnu naknadu na meseénom nivou.

Izbor dobavlja¢a. Davaoci fransiza su vjedno i dobavljadi sirovina za pri-
maoce fransiza. lako indivudialni vlasnici nisu uvek uslovlieni da kupuju
sirovine od vlasnika vransize, obiéno ostvaruju koristi od toga. Jedna od
prednosti davaoca fransiza jeste kupovina na veliko, efikasna distribucija
i garancija kvaliteta. Primaoci fransiza patentiranih ili zastiéenih brendova
nemaju moguénost izbora dobavljaéa. Dobar primer za ovo predstavljaju
distributeri sportske opreme.

Usluge. Fransizing aranZmanima mogu se precizirati odredene usluge
koje davaoci obezbeduju primaocima, za odgovarajuéu jednokratni ili
periodiénu nakandu. Ove usluge mogu ukljuéiti raéunovodstvene i pravne
usluge, istrazivanije trzista, odrzavanje opreme, tehni¢ko savetovanije itd.
U odredenim sluéajevima davaoci fransiza pomazu pri ugovaraniju kred-
itnih ili lizing aranZmana za opremu. lako se veéina ovih usluga porecizira
osnovnim ugovorom, ostale predstavljaju predmet dogovora.

Naknade za promociju. lako ne ostvaruju direktan profit za davaoca
fransize, naknada za promocije i reklamiranje na nacionalnom nivou defi-
nisu se ugovorom o frandizingu. Ovo predstavlja deo marketing programa
davaoca fransize, na osnovu kojeg primaoc frandize plaéa meseénu na-
knadu za reklamiranje. Ovaj iznos obi¢no iznosi manje od 1% ukupne
mesecne prodaije ili odredenu nisku fiksnu vrednost na meseénmom nivou.
Periodi¢no, sakuplaju se dodatne naknade za zajednicke promotivne kam-
panje, a primaoci fransiza mogu da uéestvuju u njima dobrovoljno.

Iznajmljivanje nekretnina. Odredeni tipovi ugovora zahtevaju da primaoci
fransiza iznajmljuju nekretnine izgradene od strane davaoca fransiza.
Dobar primer za ovo su McDonald’s restorani.

Nedostaci fransizinga su:

*

*

davalac fransize diktira tempo i postavlja pravila ponasanija,

moguénost korisnika fransize da pregovara i nameée odredena resenja
je mala,

korisnik frandize plaéa davaocu fransize procenat godidnjeg profita, &ime
smanijuje svoj profit,

transfer vlasniStva je ograni¢en i aktivnost jednog korisnika fransize se
direktno prenosi na sve njene korisnike.'!

Veé postojeée preduzeée koje je davalac fransize moze biti od velike koristi

novom preduzedu u otpodinjaniju biznisa, i to preko:

*

*

sprovodenja obuke zaposlenih,
racunovodstvenim uslugama,
asistencijom v izboru lokacija,

pomaganjem u pripremi finansiranja.
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Rizici za primaoca fransize se odnose na sledede:

¢ Davalac fransize moze dati netaéne informacije primaocu o stvarnoj
uspesnosti fransize i zato je neophodno sve informacije pazljivo proveriti;

¢ Davalac fransize mozZe neispunjavanjem obaveze iz ugovora posebno onih
koji se odnose na uspesan start preduzeéa dovesti ceo poduhvat u pi-
tanje;

¢ Primalac fransize zapodinje svoju poslovnu aktivnost sa relativno malo kapi-
tala, koji je ¢esto nedovoljan da podrzi sve neophodne poslovne operacije
do onog momenta kada postane odrzZiv, odnosno rentabilan.

2.4.4. Iskoris¢avanje postojeceg proizvoda ili usluga

Ova strategiju je moguée primeniti u nekoliko oblika, a to su:

¢ Transferisanje proizvoda ili usluge na nove lokacije; isti tip posla se obav-
lia na mnogim lokacijama, recimo poslovi kao $to su benzinske pumpe ili
lanci maloprodaje. Da bi nova preduzeéa primenila ovaj princip poslo-
vanja, potrebno je proceniti potencijal novog posla, kao i resurse za ovakve
poduhvate.

¢ Popunjavanje nedovoline ponude nekih proizvoda ili usluga. Ukoliko one
kompanije koje su vec u poslu ne uoée da postoji oskudica za odredenim
proizvodima ili uslugama, koja moze biti izazvana brojnim faktorima - javlja
se $ansa za preduzetnika.

¢ Kapitalizacija neiskoriséenih resursa. Potrebno je uoditi koji su to resursi,
a zatim proceniti potencijale posla. Mora se videti zasto ti resursi nisu
iskoriséeni i Sta preduzetnik zna Sto drugi ne znaju.

2.4.5. Sponzorstvo novog preduzeéa

Jedna od najbezbedhnijih strategija ulaska je iskoris¢avanje nedije spremnosti da
pomogne osnivanje novog preduzeca. Kod ovakvog nadina ulaska na trziste, veoma
su bitni kredibilitet i sposobnost preduzetnika kao i potencijal novog posla.

Moguée su sledece situacije:

¢ Kupci mogu biti zainteresovani za proizvode novog preduzeéa i mogu platiti
unapred za proizvode, putem porudzbina velikih koli¢ina, putem ugovora
o stalnim kupovinama i sl.

¢ Dobavljaéi koji su zainteresovani za razvoj novog preduzeéa, kao korisnika
njihovih usluga, mogu ga sponzorisati tako $to ée mu unapred isporuditi
proizvode i usluge.

¢ Investitori mogu poéi od profitabilnosti ili pomagati svojim prijateljima u
otpodinjanju novog posla, ili od toga da ée se zaposliti u novom preduzedu
i biti direktori i sl.
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2.4.6. Kupovina postojec¢eg preduzeéa

Strategija kupovine postojeceg preduzeéa moze biti jako jednostavan nadin
otpodinjanja novog biznisa. Postoje dve vazne stvari koje preduzetnik mora resiti
tokom kupovine postojeé¢eg preduzeéa:

Struénost. Struénost i potrebne radne vestine u postojecem preduzeéu mogu po-
stojati kod onih koji su u njemu zaposleni.

Kapital. Potreba za kapitalom se javlja u onim sluéajevima kada kupac moze trazZiti
pomo¢ od prodavca preduzeéa, radi finansiranja, putem kori$éenja tudih sredstava.

Postoiji niz pitanja na koje treba odgovoriti u tom pravcu:

* Koiji su stvarni razlozi zbog kojih se prodavac preduzeéa odluéio da ga
proda?

Koja je vrednost imovine koja ¢e biti dobijena kupovinom preduzeéa?
Koliko je ulaganje neophodno da se otpoéne novi biznis istog tipa, umesto
kupovine postejeceg?

Koji su kljuéni elementi za opstanak odredenog preduzeéa?

Ako bivsi vlasnik u potpunosti napusti firmu kakav ¢ée to odraz imati na
odluke potro$aéa i na odvijanje operacija u tom preduzedéu?

Rizici koji se mogu javiti su slededi:

* S obzirom da je ovaj pristup izuzetno efikasan, mnogi potencijalni preduzet-
nici se radije oduduju za kupovnu postojeéeg biznisa nego za osnivanija
novog. To ¢ini kupovinu postojeéeg preduzeca, ponekad, toliko skupom do
granice finansijske neisplativnosti.

¢ Postoje problemi koji se kod preuzimanja kompanije javljaju usled pitanja
stvarnog kredibiliteta prodavca. Idealan prodavac je najéesée onaj koji je
starija osoba i poslovnu aktivnost ne napusta zbog problema u poslovanju
nego zbog odlaska u penziju. Zbog toga takvoj osobi, koja je finansijski
osigurala svoju starost, nije stalo samo do toga da bude placena puna cena
transakcije u odredenom vremenskom intervalu, nego takode da se odrzi
poslovni profil firme, njeno ime, njeni zaposleni i njena postrojenja.

2.5. PREDUZETNICKI PROCES

Preduzetnici mogu povecati Sanse za uspeh ako razumeju, prate i implemen-
tiraju osnovnih pet koraka preduzetni¢kog procesa opisanog u narednom delu. Ti
koraci, prikazani na slici 1, formiraju osnovu preduzetnickog procesa. U nared-
nom delu ispitaéemo osnovne komponente preduzetnicke strategije koje &ine sva-
ki preduzetniéki proces. Svaki korak procesa obuhvata osnovnu aktivnost, ispituje
nacine izvrSavanja zadataka i procenjuje potrebno vreme za realizaciju svakog ko-
raka. Osim toga, predvidaju se troskovi za svaku aktivnost i koriste se za planiranje
budzZeta. Takode, analizira¢emo rizike vezane za svaki korak i napraviti odredene
predloge za smanjenje potencijalnih predloga.
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Slika 1. Pet koraka preduzetni¢kog procesal®®

Korak 1. Analiza sansi
¢ Definisanje vizije
¢ Sprovodenije analize i istrazivanja trzista
¢ Analiza konkurencije
¢ Formiranje cenovnih i prodaijnih strategija
Korak 2. Razvoj plana i pokretanje biznisa
¢ Postavljanije cilijeva
¢ Pisanje biznis plana
¢ |Istrazivanje novih procesa i tehnologija
¢ Odredivanije cengq, trzista i distribucionih kanala
¢ Pokretanje biznisa
Korak 3. Obezbedenje izvora finasiranja
¢ Osiguranje pocetnog finansiranija
¢ Obezbedenije finansiranja za rast i razvoj
Korak 4. Utvrdivanje potrebnih resursa i implementacija plana
¢ Utvrdivanije vrednosti licenci, patenata i prava
¢ Priprema organizacije za rast
¢ Razvoj e-biznis strategije
Korak 5. Odabir preduzetni¢ke strategije razvoja

Razmatranije opcija i alternativa: prodaja ili merdzer, izlazak na berzu
i formiranje strateskih alijansi

Korak 1. Analiza Sansi
Osnovni cilj ovog koraka jeste definisanje kriterijuma, koji se koriste za merenje
kvaliteta poslovne $anse. U ovom koraku, preduzetnik identifikuje $ansu i kreira viziju
preduzeca. Ukoliko ne postoji vizija buduceg poslovanja, nova ideja je samo san.
Ovaj korak treba da definise nadin zastite poslovne ideje i Sanse, kao i predvidanje
novéanih tokova za proizvod i uslugu.
Tehnike koje se koriste za procenu razli¢itih kategorija poslovnih $ansi su:
¢ Procena poslovnih ideja (definisanje vrednosti ideje i relevantnih fak-
tora);
¢ Zastita ideje (pitanja vezana za patente i ugovori kojima se Stite pover-
liive informacije);
Koriséenje Sablona za prikaz novéanih tokova;
Formulisanije vizije i sprovodenije analize trzista koja ¢e potvrditi konku-
rentsku prednost;
¢ Sprovodenje analize konkurencije.
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Ovaj korak obi¢no traje godinu dana, jer je neophodna izrada strategija
formiranja cena i prodaje. Na primer, Bill Gates i Paul Allen su bili na fakultetu kada
su videli kompjuter na naslovnoj strani magazina, sto im je dalo ideju za sopstveni
biznis. Trebalo im je preko dve godine da zavrse proces izrade biznis plana, koji
ée dovesti do stvaranja Microsofta.

Korak 2. Razvoj plana i pokretanje biznisa

U ovom koraku ideje se realizuju, a strategije formulidu u okviru biznis plana. Os-
novni predmet ovog koraka jeste izrada dobro koncipiranog biznis plana. Ovaj plan
definiSe se na nadin na koji vizija i analiza trzista ostvaruju konkurentsku prednost.
Ovaj deo prezentuje razliéite procedure, aktivnosti i metode za izradu biznis plana.
Vedéina preduzetnika potcenjuje vreme neophodno za izradu plang, koje cesto traje
od 2 do 9 meseci. Dok odreden broj preduzetnika posveéuje dosta vremena i truda
planiranju otpoéinjanju sopstvenog biznisa i odredivanja pravne forme preduzeda,
drugi pokrecu svoja preduzeéa bez mnogo razmisljanja. Nezavisno od koli¢ine
uloZenog truda, jedna od najvaznijih odluka jeste odabir organizacione forme,
odnosno poslovnog oblika. Pravni oblici organizovanja preduzeca (korporacija,
partnerstvo, inokosno, akcionarsko i sl.) treba da se definisSu u odnosu na kratkoroéne
/ dugoroéne potrebe preduzeda.

Korak 3. Obezbedenje izvora finansiranja

Kada se naoruza sa dobrim planom, slededi preduzetniéki izazov je fokusiranije
na obezbedenje finansijskih investitora i partnera. U veéini sluéajeva, preduzetnici
nisu svesni mnogih dostupnih finansijskih opcija koje ¢e najbolje zadovolijiti potrebe
njihovog biznisa. Stoga je veoma vazno prepoznati oéekivanja i zahteve izvora fi-
nansiranja, kao i dostupne opcije finansiranja. Izvori finansiranja u poéetku ukljuéuju
samofinansiranje, porodicu i prijatelje, poslovne andele i drzavne fondove. Svaki
potencijalni izvor ima odredene kriterijume za davanije finansijskih sredstava, $to je
jedan od predmeta ovog koraka. Osim obezbedenja poéetnih finansijskih sredstava,
potrebno je obezbediti sredstva za finansiranje rasta. Neki od naéina finansiranja
su: privatni ulozi, privlaéenje stranog kapitala, finasiranje zaduZivanjem i prodaja
dela preduzeéa. Vezano za prodaju, treba definisati koji deo firme prodati, koliki
procenat i po kojoj ceni. Tu je potrebno uzeti u obzir i faktore rizika.

Korak 4. Utvrdivanje potrebnih resursa i implementacija plana

U ovom koraku predmet razmatranja su vrednosti intelektualne svojine, nadini
patentiranja, zastita robne marke i drugih prava, kako bi se ostvarila konkurentska
prednost na trzistu. Osim toga, u ovom koraku preduzetnici treba da nauée kako da
formiraju preduzetniéki tim, organizuju preduzede, razviju sposobnost svojih ljudskih
resursa. Takode, trebalo bi i da izgrade duh, kulturu i inicijativu za rast, koji ée zadrzi
kljuéne zaposlene. Jedan od nadina da se stimuliSu i zadrze zaposleni jeste njihovo
uklju¢ivanje u vlasnicku strukturu preduzeéa, putem prodaje akcija preduzeéa. Sas-
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tavni deo implementacije biznis plana jeste razvoj strategije elekironskog poslovanja
i koris¢enje elektronskog upravljanja odnosima sa kupcima, upravljanje lancima na-
bavke i odabir strategije za rast preduzedéa. Preduzetnici moraju planirati i donositi
odluke vezane za finansije i racunovodstvo, jer razumevanije finansijskih operacija
znadajno doprinosi preduzetni¢kom uspehu. Ovo se konkretno odnosi na razume-
vanje i analizu finansijskih izvestaja, budZeta i predvidanje novéanih tokova.

Korak 5. Odabir preduzetnicke strategije razvoja

Preduzetni¢ke strategije razvoja odnose se na razli¢ite moguénosti izlaska na
trziste, Sirenja, ulaska na nova trzista i sl. U ovom koraku analiziraju se pozitivne i
negativne strane svake strategije i sto je jos najvaznije navode se koraci u donoseniju
preduzetnickih odluka. Nakon odredenog perioda eksploatacije, preduzetniku su
na raspolaganiju razli¢ite alternative kao $to su: prodaja ili merdzer, izlazak na
berzu, formiranje strateskih alijansi i izlazak iz posla. Ovde se razmatraju razliciti
problemi i moguéi rizici pri ulasku u partnerstva ili bilo koje druge preduzetni¢ke
strategije. Preduzetnici moraju identifikovati odgovaraijuéi plan i stvoriti sebi dobru
poziciju u izabranom procesu.

2.6. TIMMONS MODEL PREDUZETNICKOG PROCESA

Kao itarativni poslovni proces, preduzetnistvo podstice ekonomski razvoj i stvara
drustveno bogatstvo, kroz otkrivanje povoljnih prilika i njihovu eksploataciju.*'! Os-
nova istrazivanja i uéenja o preduzetnistvu je mogucnost eksploatacije povoljnih
prilika, kroz pokretanije novih poslovnih poduhvata. U sledeéem tekstu opisan je Tim-
mons model, koji naglasava bitne komponente preduzetni¢kog procesa: evaluaciju
moguénosti ili povoljnih prilika, sticanje i nivelaciju resursa i preduzetnicku timsku
formaciju.??

Timmons model se originalno razvio iz doktorske disertacije Jeffry Timmon-aq,
sa Harvardskog Univerziteta, koji se bavio istraZivanjem novih i rastucih poslovnih
poduhvata.*¥ Ovaj model je evoluirao skoro tri decenije i bio pobolj$avan i
prosirivan uéenjem i praktiénim iskustvima ulaganja kapitala u potencijalno velike
poslovne poduhvate.? Fundamentalne komponente modela nisu menjane, ali nji-
hove medusobne veze su se stalno pojadavale, kako su se bolje razumevale.

Timmons model odraZzava delikatnu ravnotezu izmedu moguénosti, resursa i
preduzetnicke odgovornosti za izvrienje konkretnog poduhvata. Komponente ovog
modela se konstantno menjaju, kao i Zivotna sredina i moguénosti, odnosno Sanse
ili povoljne prilike.

Timmons model identifikuje tri komponente preduzetni¢kog procesa, koje se
mogu oceniti, oblikovati i menjati. Preduzetnik je odgovoran za procenu moguénosti,
sticanje ili nabavku resura za “hvatanje” prilike i razvoj tima kako bi iskoristili priliku
za stvaranje vrednosti.
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Slika 2. Timmons model""!
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Kreativnost, komunikacija i liderstvo ublaZavaju snagu komponenata modela
i povecavaiju verovatnoéu uspeha poduhvata. Konaéno, biznis plan predstavlja
jezik i kod za kvalitetnu komunikaciju tri pokretaéa Timmons modela, kao i njihovo
uklapanie i ravnotezu.

Timmons model tvrdi da otkri¢e nije dovoljno za preduzetnistvo. Proces identi-
fikacije, evaluacije i eksploatacije moguénosti mora biti uravneteZen sa sticanjem
resursa i razvojem fima.

Vazno je razumeti da savr$ena ravnoteza, za nove poduhvate, nikada ne moze
postojati. lako je preduzetniéki proces dinamié¢an, vazno je razumeti svaku kompo-
nentu ili pokretacku snagu Timmons modela.

2.6.1. Identifikacija i evaluacija moguénosti,
odnosno povoljnih prilika

U srcu preduzetnickog procesa su moguénosti ili $anse.?> Generalno, preduzetnici
imaju razlicite kognitivne sposobnosti i vestine koje im mogu pomodi pri spoznaiji
moguénosti i njihovoj eksploataciji.?®! Razlike u budnosti pripisane su kognitivnim
okvirima, razvijenim kroz posedovanje znanja koje je doslo kroz iskustvo.*” Razliciti
nacini, na koje razliéiti pojedinci reaguju na isti podsticaj inovacija odnosi se na
njihova posebna znanja i razumevanje procesa u koje su trenutno ukljuéeni.

Uspesni preduzetnici i investitori znaju da dobra ideja nije obavezno i dobra
prilika. Ustvari, od 100 ideja predstavljenih u biznis planu ili predlogu druge vrste,
samo jedna ili dve bivaju finansirane.® Preko 80% odbijanja se deSava u prvih
nekoliko sati; jos 10 do 15% su investitori odbili nakon $to su pazljivo proéitali biznis
plan. Manje od 10% privukli su dovoljno interesovanja da zasluze temeljnu istragu
sa duznom paznjom i do nekoliko nedelja, pa ¢ak i meseci.
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Vazna vestina jednog preduzetnika ili investitora je da brzo proceni da li postoji
ozbiljan potencijal, kao i da odludi koliko vremena i truda treba uloZiti. Najuspesniji
preduzetnici i privatni investitori su o$tro fokusirani na povoljne prilike i odrzavanje
razumevanja kupaca i trzista. lako formalno istraZivanje trZista moze da pruzi ko-
risne informacije i smanjuje neizvesnost na trZistu, intuicija i oseéaj, na osnovu iskustva,
ne bi frebalo da se ne uzmu u obzir za procenu trzisnog potencijala. Neki istrazivaci
su opisali ovu intuiciju u smislu prethodnog poznavanja odredene oblasti koja pojed-
incima pruZza moguénost da prepoznaju odredene povoljne prilike, odnosno Sanse.

Sliéno tome, obezbedenje finansijske nagrade motivise pojedinca na otkrivanje
povoljnih prilika. Iza motivacije i intuicije bazirane na iskustvu, razvoju vestina u
analizi povoljnih prilika dodaje se moguénost identifikacije i evaluacije. Moguénost
procene zahteva analizu na tri nivoa: na nivou potro$aéa, industrije i organizacije.

Veli¢ina prilike je odredena dubinom njenog uticaja. Tako, trZisna struktura i
veli¢ina su neophodni prethodnici i uzori velikim potencijalnim prilikama. Trzista u
nastajanju i/ili fragmentisana trzista su najpovolinija teritorija za novi poduhvat.
Kod trzista u nastajanju, traznja je zadovoljena ulaskom firme i klijente je lakse stedi,
nego uzimati posao od postojeée konkurencije, a kod fragmentisanih (usitnjenih)
trzista ne postoje jasni trzisni lideri.

2.6.2. Resursi: kreativnost i stedljivost

Jedna od najéescih zabluda preduzetnika je da svi resursi moraju da budu na
raspolaganiju, posebno novac, kako bi poduhvat uspeo. Razlog takve logike je
misao da ¢ée obimna resursna baza smanijiti rizik novog poduhvata. Novac prati
visoko potencijalne mogucnosti, osmisljiene i videne od strane snazZnog menadZment
tima. Drugim recima, postoji manjak kvalitetnih preduzetnika i moguénosti, a ne
finansiranja. Uspesni preduzetnici mogu da osmisle genijalno kreativne strategije i
steknu kontrolu nad resursima.?? Stedljivost resursa je izvor konkurentske prednosti
za nove poduhvate. Kreativni raspored resursa cesto zavisi od preduzetnikove
sposobnosti da razvije drustvene mreze, izgradi bazu resursa i uspostavi legitimitet
za svoje poslovne aktivnosti. Tip potrebnih resursa odreduje priroda moguénosti i
faze razvoja poslovanja.

Tipologije resursa su brojne. Tradicionalna klasifikacija na zemljiste, radnu snagu
i opremu, je prosirena od strane pojedinih nauénika. Hofer i Schendel klasifikuju
ih na finansijska sredstva, fizigke, ljudske, kao i organizacioni resurse. Sira klas-
ifikacija obuhvata materijalne i nematerijalne, kao i opste i specifiéne resurse. Sve
u svemu, tip resursa potrebnih za novi poduhvat, prevazilazi traznju za finansijskim
sredstvima. Prikupljanje drugih, specifi¢nijih resursa &esto ¢e biti izvor konkurentske
diferencijacije.
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PITANJA ZA VEZBU

. Da ste preduzetnik, koju bi strategiju izabrali prilikom otpodinjanja poslovnog
poduhvata i zasto?

. Da li svako mozZe da prepozna pravu priliku, i ako mozZe da li ¢e znati da je
iskoristi? Zasto dobra ideja, nije istovremeno i dobra prilika?

. Timmons navodi veliki znacaj kreativnosti, komunikacije i lidertsva za predu-
zetni¢ki proces, kako Vi vidite taj znaéaj?

. Dali je dobra ideja istovremeno i dobra prilika?
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3.2. Priprema analize 3ansi i koraci  3.4. Studija slucaja

do uspeha
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3.1. STA JE BIZNIS IDEJA?

Biznis ideja je koncept koji pruza preduzetnicima materijal da predvide i
zapoénu sopstveni biznis. Moguée je imati ideju i samo traziti nadin na koji se ona
moze ostvariti, takode je moguée znati da posedujes preduzetnicke vestine, ali ti je
potrebna inspiracija da pronades moguée puteve kako bi ih iskoristio. Ovo poglavlje
objasnjava nadine ocenjivanja biznis ideja i nacine predvidanja novéanih tokova
za proizvod ili uslugu.

Da li imas biznis ideju? Moguée je imati odredenu ideju, ali ne biti siguran koliko
je ona originalna. Ako je tako, iznenadili biste se kad bi ¢uli da nisu svi preduzetnici
imali originalne - jedinstvene ideje. MozZe se biti inovativan i ako se ne kreira nesto
potpuno novo. Pet nadina da se kreira jedinstven profitabilan preduzetnicki poduhvat
na bazi postojeée ideje su:

¢ razvijanje ideja koje predstavljaju prosirenije ili redizajn vec postojece
usluge;

¢ resegmentovati i kreirati poboljSanu uslugu;

¢ redefinisanje i lansiranje proizvoda po nizoj ceni;

¢ dodavanije vrednosti postojeéem proizvodu ili usluzi;

* razvoj ili redizajn nove verzije postojeéeg proizvoda.

Prvi korak za svakog preduzetnika je generisanje nove ideje. Slika 1 opisuje
poreklo ideja i poslovnih Sansi. Nakon sto preduzetnik dode na ideju, mora pro-
ceniti dostupne moguénosti za sprovidenje te ideje u praksu. Pri tom se postavljaju
sledeca pitanja:

¢ Da li to veé postoji?

¢ Da li je bilo neuspesnih pokusaja u proslosti2

¢ Da li se neko drugi ve¢ toga setio?

¢ Dallije potencijalna ideja ,,slepa ulica®, nisa, postoje¢a Sansa ili kompletno
neistraZzena Sansa za razvoj biznisa?

Slika 1. Poreklo ideja i moguénostil*®

Postojece radno ckruZenje

MNapredak postojede
Sekundarni izvori: tehnologije, proizveda ili
brainstorming, transfer usluge

tehnologije, prodavci ideja...

Yizija
moguénosti
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Primer ideje: Porodiéni centar

Primarna usluga prodiénog centra bila bi briga o deci, ali bi se centar diferen-
cirao u odnosu na tradicionalne centre, po uslugama koje bi pruzao. Ciljno trziste
bile bi porodice srednjeg i viseg staleza, kod kojih oba roditelja rade. Fokus bi bio
ne samo na obezbedenju brige o deci od novorodenéadi do pretskolskog uzrasta,
nego na obezbedenju ostalih usluga namenjenih porodicamas ¢iji roditelji imaju puno
obaveza. Potencijalne usluge porodi¢nog centra su:

¢ usluge ¢uvanja dece 24h dnevno 7 dana u nedelji,

¢ planiranje porodi¢nih odmora, piknika i drugih dogadaija,
* prevoz i éuvanje dece vikendom,

¢ braéno savetovanje, Zivotno i finansijsko planiranje.

* Proces evaluacije: procena rizika i nagrade.

Nema dileme da preduzetnicima treba mnogo podrske kod procesa razvoja bi-
znis ideje. U procesu prevodenja ideje u konkretan biznis, preduzetnici se suoavaiju
sa teskim &injenicama i hladnom realnoséu. Kako god, ako su oni naoruZani informaci-
joma sakupljenim istrazivanjem, preduzetnici mogu lakse odluéiti da |i da nastave
sa idejom i poslom i istraju u poduhvatu. Proseéno 2 miliona preduzetnika godisnje
zapoénu svoje poslovanje u Americi. Izmedu 50 i 100 hiljada brankrotiraju u roku
od 10 godina. lako ovaj procenat nije visok, mnogi biznisi propadaiju i bez bank-
rota. U sustini 85% biznisa propadne u roku od 5 godina. lako ne bankrotiraiju svi,
njihovi vlasnici odluéuju da se povuku iz mnogobrojnih razloga. Odredenom broju
preduzeéa nedostaju invsticije koje bi im omoguéile da nastave zapodeti proces
(obi¢no 6 meseci ili godinu dana izmedu analize Sansi i pokretanja biznisa). Ostala
preduzeéa se gase zbog loseg planiranja biznisa u poéetnim fazama razvoja. Veliki
broj preduzeéa nestaje zbog nedostatka poslovnih resursa, struénosti menadzera i
jednostavno nedostatka iskustva.

Porazavaijuée je da od 2 miliona poduhvata koji se pokrenu svake godine, samo
jedan od 10 dodeka deseti rodendan. Ipak, preduzetnici ne trebaju da dozvole
da ih neka statisika natera da odustanu od potencijalno profitabilne ideje. Mnogi
preduzetnici zapocinju poduhvate paralelno sa njihovom stvarnom profesijom i zbog
toga nikada se u potpunosti emocionalno i praktiéno ne posvete investiciji, Sto je
neophodno za ostvarenje kontinualnog uspeha. U prilog tome, treba imati u vidu da
se 1,3 miliona poslovnih poduhvata nikada pravno ne registruje kao korporacija ili
ortakluk, jer nemaju nameru da rastu. Ako je preduzetnik posveéen Sanse za njegov
uspeh znadajno rastu. Svaki &etvrti vlasnik koji radi puno radno vreme ima Sansu
da odrZi svoje poslovanje 8 godina. Ako se vlasnistvo prenese ocekuje se da biznis
preZivi jo§ najmanje 8 godina, takode sa 3ansom 1 prema 4.14%

Sta ako preduzetnik ne Zeli da njegov biznis preZivi toliko dugo? Takvi pre-
duzetnici treba da identifikuju svoje motive, ciljeve i razliéite potencijalne ishode koji
oznacavaiju liéni uspeh, postavljajuéi sebi slede¢a pitanja: da li je prihvatljivo da
sredstva budu vezana znacajan vremenski period, narodito u periodima gubitka? Da
li uspeh znadi dugoroéni opstanak ili razvoj preduzeéa samo dok postoji Sansa?
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Koliko god da preduzetnik odlu¢i da traje njegov biznis, ¢injenica je da on
treba da se razvije na logian i stabilan nadin, kako bi prisvojio svaku vrstu na-
grade. Nakon $to smo pregledali statistiku i naznacili potrebu za istrazivanjem
odredenih potreba poslovnog poduhvata, prelazimo na sledeéi korak, a to je for-
mulisanje plana i vremenskog rasporeda. Ovo treba da pomogne preduzetniku u
sprovodenju detaljnijeg istrazivanja potencijalne ideje / Sanse, drugadije nazvano
analiza Sansi.

3.2. PRIPREMA ANALIZE SANSI | KORACI DO USPEHA

Jedan od najvedih izazova sa kojima se suoavaju preduzetnici jeste identifiko-
vanje poslovnih ideja koje imaju stvarni komercijalni potencijal. U narednom delu
bice prikazan sistemski pristup kojim se moZe smanijiti neizvesnost. Model od pet
koraka prikazan na slici 2 moze da pomogne preduzetnicima da prepozaniju pravu
poslovnu ideju.

Slika 2. Sistemski pristup smanjenju preduzetni¢ke neizvesnostil*!l

L Ugrabiti Sansu 2, Identifikovati petrebu
P P Istradiyanfam irtiie A lzrada biznis plana
onavanje faktora Koji stvaraju
Yanse Postovljanje polaznih pitanja
Viemenski fakior Planiranje istrazivange wrdta
Ratununje oporwmniewnib roskova Sprovodenje sradivanja rzisuw
Analizicanje podataka

| )

4. Utvrdivanje potrebnih resursa

Postovljanje pravih pitanja
Priprema biznis plana

5 Upravijanje novim biznisom
Uspostavijanje licnil kostakata i

¢ Lerada kenadnog refenja
wmredn Yanje

Utvedivanje finansijskih zabteva NegrimisMiitaih wsume

Uy rd'[\'amjc izvora tehnickih vesting

Korak 1. Ugrabiti Sansu. Osnovni cilj ovog koraka je odredivanije kriterijuma koji
pokazuju kvalitet poslovne Sanse.

Prepoznavanje faktora koji stvaraju Sanse

Za pocetak treba razmisliti koliko nova ideja moZe doprineti poslovnom uspehu.
Sustina nije povecanie trenutnog profita, ve¢ dugorocne profitabilnosti. Jako je ko-
risno da preduzetnik sastavi listu ideja za poboljSanje, izmeny, ili razvoj potpuno
novog poslovnog modela, kako bi mogao da analizira svaku od njih i izabere na-
jbolju za konkretnu situaciju i raspoloziv vremenski okvir. Kako bi se lakSe aZurirala
i analizirala, ova lista moze imati oblik baze podataka.“?

Kako bi se procenila poslovna Sansa treba izvrsiti analizu dogadaja prikazanih
na slici 3 i odgovoriti na sledeé¢a pitanja koja se odnose na li¢no i profesionalno
iskustvo:

PREDUZETNISTVO



¢ Koiji su indikatori doveli do stvaranja nove ideje ili Sanse?
¢ Pod kojim uslovima se Sansa mozZe iskoristiti?
* Koliki je potencijal Sanse u datom vremenskom okviru2

Slika 3. Procena nove poslovne $anse!®”

?ﬂiwtﬂ_iu\ru trFisnu

partrebu?
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Opravdava trodak #a [[karuje na prihvalanje
stvaranje polencijals? profevods?

[ DALISANSAw |

[ma potencijal za ras(? Ima wriie?

Stvara konkurentsku
prednost?

Vremenski faktor

Vremenski faktor se odnosi na vreme u kom treba “zgrabiti” Sansu, pre nego
$to se trzi$ni uslovi promene. Jedinstvena Sansa za ostvarenije profita privliaéi veliki
broj konkurenata, tako da ukoliko je omoguéen lak ulazak u konkretnu granu, ona
ubrzo postaje zasi¢ena. Nakon zasiéenja preduzetnik mora brzo napustiti posao,

pre nego $to prihodi nestanu na prezasiéenom trzistu.3

Stvarenjem potpuno nove ideje preduzetnici Sire vremenski okvir u kome je mogu
realizovati. Uspesna preduzeéa pronalaze i eksploatiSu trzista koja su ostali pro-
pustili ili koja su iznenada stvorile nove tehnologije. Slika 4 prikazuje faktore koji
pomazu preduzetnicima da stvore $anse za svoje biznise.

Slika 4. Faktori koji stvaraju poslovnu 3ansut*”

Tehnoloiki faktori Ekonomski faktori Demografski faktori
Zamena postojece tehnologije Snizenje troskova Nove tehnologije
Razvoj trzisne nise Povecanje produktivnosti Triigne promene
Zamena infrastrukture Bolja usluga
Toudustrijshi standardi Driavne mere

Y

Pitanja koja preduzetnici postavljaju sami sebi

Da li su navedeni faktori postojant®
Koliko duso?
Kolika je velofina i rast triisa?
Da li to stvara nove Sanse?
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Raéunanje oportunitetnih troskova

Oportunitetni troskovi predstavljaju vrednosti izgubljenih koristi kada se izabere
jedna alternativa umesto druge. Na primer, preduzeée mozZe odbiti jedan posao,
jer u suprotnom ne bi bio u moguénosti da zavrsi ranije prihvaéeni posao na vreme.
Ako bi prihvatanje novog posla preduzeéu donelo prihod od 15000 eura, a do-
datni troskovi iznosili 7000, u tom sluéaju oportunitetni troSak bi iznosio 8000 eura

(15000-7000).

Korak 2. Identifikovati potrebu istraZivanjem trzista

Slededi korak obuhvata identifikovanje, merenje i dokumentovanje potrebe za
proizvodom i uslugom. Ovo znaéi izradu odredene finansijske procene potencijalnog
i ocekivanog prihoda za predloZeni proizvod ili uslugu. Ovaj proces nije kraj, veé
samo pocetak. Ovde ¢emo samo objasniti kako se ovaj korak uklapa u procenu
Sansi.

Sledeca pitanja treba da pomognu preduzetniku u proceni stvarnog stanja
okruZenja i pripremi poéetnih faza novog preduzeni¢kog poduhvata. lako veée firme
¢esto angazuju eksterne marketinske agencije, mi éemo u ovom procesu identifikovati
korake i pitanja potrebna za pripremu i sprovodenje sopstvenog i produktivnog
istrazivanja.

Postavljanje pocetnih pitanja

U ovom trenutku preduzetnik treba da precizira svrhu i ciljeve istrazivanja. Oni
koji razvijaju odredeni proizvod treba da se fokusiraju na pitanja koja ¢e im pruziti
odgovore vezane za karakteristike proizvoda i distribuciju. Preduzetnici koji se
orijentiSu na usluge razmatraju i druge faktore kao $to si izvori i korisnici usluga.
Kako bi kasnije ustedeli vreme i novac, preduzetnici takode treba da razmotre i
cilieve istrazivanja.“4

Sledeée oblasti i pitanja mogu da posluze kao vodi¢ za sprovodenje istra-
Zivanja:

¢ Potreba. Da li ée proizvod zadovoljiti stvarne potrebe potrosacéa? Koliko
je ukupno trziste za posao?

¢ Nisa / Konkurencija. Da li postoje specijalne niSe koje mogu biti eksplo-
atisane? Koje karakteristike proizvoda / usluge posebno privlaée kupce
u odnosu na konkurentske?

volino jedinstven i znacajan da u startu omoguéi konkurentsku prednost? Da
li proces moze biti lako kopiran2 Da li se poslovni koncept moze licencirati
i prodati drugom?

¢ Troskovi i proizvodnja. Koliko je potro$aé spreman da plati proizvod? Koliki
su troskovi materijala i radne snage? Kolika sredstva ¢e biti potrebna u
buduénostiz A danas?

* Reklamiranje i ambalaZa. Koji tipovi reklame i promocije ¢e biti koris¢eni?

PREDUZETNISTVO



Da li ée se koristiti tradicionalne ili inovativne promotivne strategije?

¢ Prodaja. Koji metodi distribucije i prodaije ée biti koriséeni2 Da li se osloniti

na nezavisne prodavce, prodajnu snagu preduzeéa, direkinu prodaiu,

supermarkete ili sopstvenu prodajnu mrezu?

¢ Transport. Kako ¢e proizvod biti transportovan (sosptveni kamionski pre-

voz, posta ili avio prevoz)?

¢ Zaposleni. Da i preduzeée moZe da privuée zaposlene sa potrebnim
ves§tinama za efikasno funkcionisanje? Ko su radnici? Da li su nezavisni,

sposobni i dostupni?

Planiranje istraZivanja trZista

Potrebni podaci se mogu sakupiti iz razligitih izvora prikazanih u tabeli 1. Sto se

vise izvora koristi, rezultati ¢e biti pouzdaniji. Ipak, ne savetuje se prikupljanje ve-

like koli¢ine podataka, odnosno vise nego $to se mozZe analizirati. U sustini, pitanja

treba da budu Sto preciznija, izvori $to relevantniji, a obim prikuplijenih podataka

toliki da omoguéi kvalitetno poéetno planiranje.!

Struénjaci u predmetnoj oblasti

TrazZiti savet od priznatih preduzetnika

Internet pretraga

Posetiti internet stranice drugih preduzedaq,
pretraziti nove proizvode ili tehnologije

Biblioteke

Koristiti univerzitetske biblioteke za pristup
referencama i predmetnoj literaturi

Ispitivanja / istraZivanja

Koristiti mail, telefon, internet ili profesion-
alne intervjue. Pripremiti pitanja kojima ce
se prikupiti odgovarajuéi podaci.

Postojeca istrazivanja

Koristiti postojeca istrazivanja banaka i
konsultantskih firmi za prikupljanje poda-
taka

Trgovinske asocijacije

Posete sajmovima i Citanje trgovinskih
izdanja

Agencije za istrazivanje trzista

Unajmljivanje agencije za sprovodenje
istrazivanja trZista za odredenu ideju.

Sprovodenije istraZivanja trZista

Nakon $to su iscrpljeni primarni izvori podataka, preduzetnici moraju identifiko-

vati sekundarne resurse koji ée pruziti podrsku preliminarnom israzivanju. To znadi

da preduzetnici treba da konsultuju direkino vliasnike postojecih firmi i struénjake u

predmetnoj oblasti i postave kljuéna pitanja.
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Preduzetnici moraju da se usmere na maniji broj reprezentativnih firmi. Kao prvo,
preduzetnici moraju identifikovati preduzeéa sa sliénim proizvodima ili uslugama, a
onda zatraziti savet i imena drugih kontakata od onih koji su spremni to da pruze,
bez troSenja vremena i velikih sredstava. Treba imati u vidu da je svrha istrazZivanja
da se zapocne novi biznis, a ne da se postane struénjak u istraZivanju.

Nakon §to su identifikovani preduzetnici od njih treba traZiti odgovore na kljuéna
pitanja po modelu koji je najmanije pristrasan. Kako bi eliminisali dobijanje sumnijivih
podataka moraju biti postovana sledeéa pravila:

¢ svim ulesnicima treba postaviti ista pitanja na isti nadin,

¢ objektivnim postavljanjem pitanja obezbediti precizne odgovore,

¢ za dobijanje konzistentnih rezultata svi ispitivaéi moraju biti obuceni i kon-
trolisani.

Analiza podataka

Nakon 3to se primarni podaci sakupe neophodno ih je analizirati. Sta podaci
otkrivaju? Kako mogu biti interpretirani¢ Neophodno je konsultovati i sekundarne iz-
vore. Kako uéesnici istraZivanja vide svoje rezultate? Kako bi se omogudilo koriséenije
podataka u buduénosti neophodno je sastaviti i sacuvati konaéan izvestaj na osnovu
najpouzdanijih izvora.

Kompletna procedura moze biti skupa i dugotrajna, a veéina preduzetnika istra-
Zuje trziste sa ograniéenim finansijskim sredstvima. Neke od smernica za sniZenje
troskova su:

* koriséenje pretrazivaéa, internet stranica i on line baza podataka,

* kori$¢enje telefona umesto slanja upitnika postom i intervjuisanja od vrata
do vrata,

¢ izbegavanje istrazivanja u skupim sredinama,

* testiranje vise od jednog proizvoda istovremeno i

¢ izbegavanje sakupljanja nepotrebnih podataka.

Jedan od primera jeftinog sprovodenja istraZivanja jeste preko obrazovnih in-
stitucija. Profesori, njihovi saradnici i studenti, narodito oni u oblasti marketinga, su
Cesto ukljuéeni u projekte sa preduzetnicima koji sprovode marketing istrazivanije.
Drugi primeri mogu biti prijatelji ili rodaci koji poseduju sopstvene biznise, kontakte
sa uspesnim preduzetnicima ili korisnu literaturu.

Korak 3. Izrada biznis plana
Postavljanje pravih pitanja
Nakon identifikovanja Sanse neophodno je doneti odluke o realizacijii angaZovaniu.

Ko $ta radi? Kako se donose odluke? Biznis plan treba da bude fleksibilan kako bi
obuhvatio i neke nepredvidene dogadaije, u cilju ostvarenja poslovnog uspeha.
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Priprema biznis plana

Biznis plan oslikava sadasnje i buduée komponente biznisa. On treba da odgovori
na neka od osnovnih pitanja: Koliko ée se biznis razvijati? Koji je konaéan cilj?2 Kako
ée se taj cilj ostvariti¢ Koje je predvideno vreme dostizanja odredenog stepena
razvoja?

Dobro koncipiran biznis plan treba da:

¢ odredi opravdanost novog posla i primenu na izabranom trzistu,

¢ posluzZi kao vodi¢ u planiranju i organizovaniju aktivnosti i postavljanju
cilieva,

¢ posluzi kao sredstvo za obezbedenje finansijskih sredstava i ljudskih re-
sursa.

Biznis plan je ,kiéma* novog preduzetnickog poduhvata. To je jedinstven doku-
ment koji vodi preduzetnika kroz tri kritiéne situacije:

¢ pojednostavljuje proces donosenja odluka u vremenima krize,
¢ predstavlja mapu puta u situacijoma neodluénosti i
¢ predstavlja sredstvo motivacije u periodima demoralisanosti i neuspeha.

Ekstremno vaZan rezultat pripreme i izrade biznis plana jeste identifikacija al-
ternativnih resenja, ukoliko se pojave nepredvideni dogadaii ili odredene prepreke.
Biznis plan primorava preduzetnika da detaljno ispita potencijalni poduhvat v inici-
jalnoj fazi planiranja, pre nego sto se investira znaéajan kapital. Ukoliko plan otkrije
nepremostive prepreke, preduzetnik ée mozda morati da odustane od polazne
ideje. lako je obeshrabrujuée vratiti se na fazu generisanja ideja, treba uzeti u
obzir dve cinjenice:

¢ postavlieni su temelji i kreirana je inicijalna kriva ucenja;
¢ investirano je relativno malo vremena i kapitala.

Preduzetnici ne treba da ignorisu negativne predoseéaje. Odustajanje od jedne
i podetak sa novom idejom, sa velikim samopouzdanjem moZe impresionirati inves-
titore i druge pojedince ukljuéene u projekat. Izrada biznis plana ¢e detaljno biti
objasnjena v glavi 5, ali preduzetnik moze imati znacajne koristi upravo u pozna-
vaniju osnovnih elemenata v fazi razvoja ideje i poslovnih Sansi.

Korak 4. Utvrdivanje potrebnih resursa

Svi novi poslovni poduhvati moraju predvideti sposobnosti resursa koje ¢e omo-
guditi njegov razvoj.*¢!

Kako god, za poéetak biznisa koji podrazumevaiju koriséenje novih tehnologija za
stvaranje proizvoda i usluga, odredivanje potrebnih resursa je od kljuénog znaéaja.
Novi biznis mora imati zaposlene ¢ije ¢e sposobnosti prevagnuti u borbi sa konkuren-
cijom. U poslovnom svetu samo visoko obuéeni prezivljavaju. U ovom delu ispituju se
tri aspekta sposobnosti resursa.
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Uspostavljanje li¢énih kontakata i umreZavanje

Neophodno je da resursi identifikuju, uspostave kontakte i veze sa odgovarajuéim
dobavljaéima. Ko ée upoznati ljude? Ko ée obaviti telefonske razgovore? Ko ée biti
nadleZan za e-mail korespodenciju? Vreme potrebno za umreZavanje moze biti na
nivou dnevnih zadataka i visoko na listi prioriteta.

Utvrdivanje finansijskih zahteva

Dovoljan kapital je onaj kojim preduzeée moze da odrzi normalno poslovanije
odredeno vreme, najée$ée narednu godinu ili dve. Preduzetnik mora pazljivo raz-
motriti finansijske elemente neophodne za implementaciju plana. Stoga je potrebno
odgovoriti na sledeéa pitanja:

* Koja koli¢ina inicijalnog kapitala je potrebna? Koiji su resursi dostupni za
finansijsku podrsku?

* Koliko dugo novi poduhvat moze biti samofinansiran, ¢ak i u sli¢aju gu-
bitaka?

¢ Koliko vremena ée biti potrebno da biznis postane profitabilan?
¢ Kolika ¢e biti eventualna margina profita za proizvod ili uslugu?

* Na koji nadin prihod i finansijski model mogu biti prezentovani investito-
rima za njihovo ukljucivanje u biznis¢

* Nakon inicijalnog investiranja za naknadna ulaganja kapitala biée potre-
bno obezbediti nove investitore.

Utvrdivanje izvora tehniékih vestina

Preduzetnik moZe imati ideju, ali ne i kreativnost i inovativne tehnicke vestine
neophodne za njenu implementaciju.*”!

U tom sluéaju neophodno je angazZovati eksternu kvalifikovanu radnu snagu.
Ovo moze biti neko koga preduzetnik veé poznaje, kao $to su raniji saradnici, ili to
moze biti neko angaZovan putem oglasa ili agencije za zaposljavanje. Neophodno
je proradunati troskove obuke i ukljuciti ih u troskove pokretanja biznisa.

Korak 5. Upravljanje novim biznisom

Za sada smo procenili trZisne Sanse, poceli izradu biznis plana i procenili potrebne
resurse. Poslednji korak se odnosi na upravljanje poslovanjem i primenu odredenje
strukture upravljanja koja treba da pruZi resenje za sve poteskoée i prepreke ka
uspehu. Akcenat se stavlja na sam &in investiranja. Znacajno vreme, novacg, iskustvo
i energija su investirani u pokretanje biznisa. Preduzetnik sada treba da krene
putem uspesnih poslovnih poduhvata i investira u ljude, procedure i informacionu
tehnologiju. Ovo obuhvata slededi sled dogadaija.

Izrada konaénog (potpunog) resenja

Male firme tradicionalno pretpostavljaju nepokrivenu teritoriju i specijalne kanale
distribucije za svoje proizvode. Ipak, danas vedina preduzeda se pojavljuje na istim
trzistima i obezbeduje ¢itav niz usluga za svoje potrosade. Investitori i potrosadi zele
da kupe proizvod ili uslugu, koji ¢e potpuno zadovoljiti njihove potrebe.
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Negovanje kljuénih resursa

Otkazi koje velike firme daju visokokvalifikovanim zaposlenim radnicima stvaraiju

veliku $ansu za pokretanije novih biznisa. Dobro obuéeni radnici Zeleée da primene

svoje poslovne vestine, znanja i iskustva u pokretanju sosptvenog biznisa.

Analiza Sansi koja je opisana u prethodnom delu moze da posluzi kao okvir za
procenu faktora koji definisu jaku ili slabu poslovnu Sansu. Ovi faktori mogu biti
podeljeni na trzidne, finansijske, konkurentske, upravljagke i riziéne.*®¥ Navedeni
faktori treba da budu detaljnije objasnjeni i da predvide potrebna poboljSanija,
unapredenja, potrebne vremenske okvire i obezbede konkurentnost u buduénosti.

Tabela 2. Okvir za procenu 3ansi: faktor trzista®!

Kriterijum

Jaka Sansa

Slaba Sansa

Potreba

|dentifikovana

Neidentifikovana

Nedostupni, lojalni

Kupci / potrosadi Dostupni drugom proizvodu
usluzi
Zivotni ciklus proizvoda Dugacak Kratak

Struktura privredne
grane

Konkurenciiqé mogué
ulaza

Agresivna konkurencija

TrZisni rast

Rastuée 30-50 %

Opadajuée manje od
10%

Bruto marza

30-50 %

Manje od 20%, nesta-
bilno

Potencijalni trzisni udeo
-5god

20 % i vise

Manije od 5%

Tabela 3. Okvir za procenu $ansi: finansijaki fakto

pl48]

Kriterijum

Jaka Sansa

Slaba Sansa

Profit nakon oporezivanja

10-15% ili vise

Manije od 5%

Vreme do izjednacenja
prihoda i rashoda

Ispod 2 godine

Vise od 3 godine

Vreme do pozitivnog
novéanog toka

Ispod 2 godine

Vise od 3 godine

Potencijalni povraéaj na
investiciju

25% ili vise godisnje

Manije od 15-20%
godisnje

Vrednost

Visoka strateska vrednost

Niska strateska vrednost

Potrebni kapital

Nizak - srednji (dostupan)

Vrlo visok (nedostupan)

Izlazak

Mogué, izvodljiv

Nedefinisan
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Tabela 4. Okvir za procenu Sansi: faktor konkurencije

Kriterijum

Jaka Sansa

Slaba Sansa

Fiksni i varijabilni troskovi

nost

proizvodnje, marketinga i Nainizi Naijvisi
distribucije

Stepen kontrole nad

cenama, resursima i ka- Srednji do jak Slab
nalima distribucije
Barijere pri ulasku

Zastita prava Da Nema

Odgovor / trajanje 6 meseci do 1 godina Nema

barijera
Pravna ugovorna pred- Vlasnistvo ili ekskluzivitet Nema

Izvori diferencijacije

Brojni

Nekoliko ili nimalo

Konkurentske strategije

Zivi i pusti drugi da Zive

Defanzivne i veoma
reaktivne

Tabela 5. Okvir za procenu 3ansi: faktor upravljanja i rizikat

48]

Kriterijum

Jaka Sansa

Slaba Sansa

Upravljacki tim

Postoji, jak, dokazan
ucinak

Slab, neiskusan, nedostaju
kljuéne vestine

Kontakti i mreze

Dobro razvijene, kvalitet-

Neizgradene, ogranicene,

ne i dostupne nedostupne
Rizik Nizak Visok
Nepremostive prepreke Nema Jedna ili vise

3.3. PROCENA NOVCANIH TOKOVA

Kao $to smo ranije pomenuli, jedan od najvedih problema sa kojima se nove firme
suocavaju jesu novéani tokovi. Jedan od razloga zbog kojih profitabilna preduzeéa
propadaiju je nedostatak likvidnosti. Ipak, uspesni rukovodioci mogu da predvide
privrcemena smanjenja likvidnosti i obezbede sebi dovoljno vremena da pozajme

dodatna sredstva iz kratkoroénih izvora.
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Procena novéanih tokova predstavlja prikaz priliva i odliva tokom odredenog
vremenskog perioda. Procena takode prikazuje moguénost dodatnih izvora sred-
stava u sluéaju potrebe. Procena novéanih tokova pruza dokaz da ¢e preduzede
imati dovoljno sredstava da isplati kreditne obaveze ili nadomesti smanjenije priliva
u odnosu na odlive.

Raéunarske aplikacije kao $to je Microsoft Excel ili neki drugi softver koji omo-
guéava rad sa tabelama mozZe da bude veoma koristan za izradu Sablona za
procenu novéanih tokova. Pouzdane projekcije novéanih tokova mogu da doprinesu
stvaranju osecaja reda i sigurnosti u poslovaniju. U sustini, najvazniji alat koji vlas-
nici ili rukovodioci imaju na raspolaganju pri kontroli finansijske likvidnosti njihovog
poslovanije jeste bilans novéanih tokova.

Prvi korak v izradi bilansa novéanih tokova jeste pronalaZenije realne osnove za
procenu meseéne prodaje. Za preduzede koje treba da poéne sa radom, osnova
za procenu prodaje moze biti prosek meseéne prodaje konkurenta sliéne veli¢ine
na sliénom trzistu. Obiéno je potrebno ove procene umanijiti za oko 50% meseéno
u prvoj godini.

Za postojeée preduzeée prihodi od prodaje u istom mesecu prethodne godine
pruzaju pouzdanu osnovu za predvidanje prodaje u tom mesecu tekuée godine.
Na primer, ako se privrednoj grani predvida opsti rast od 4% u narednoj godini
potpuno je prihvatljivo poveéati procenu novéanih tokova za 4% za tekucu godinu u
odnosu na prethodnu. U svakom sluéaju, kako bi se objasnile neoéekivane varijacije
u odnosu na brojke iz prethodne godine, bilansu novéanih tokova treba dodati i
odredena objasnjenja u tekstualnoj formi.

Za projektovanije svake od kategorija troskova, treba krenuti od zbirnih meseénih
odliva za plate, rentu i opremu. Za svaki mesec prikazuju se samo sredstva koja
se ofekuju da budu isplaéena tog meseca dobavljaé¢ima. Na primer, ako fakture
dobavljaéa imaju rok 30 dana, odlivi novéanih sredstava za nabavke u septembru
bice prikazane u oktobru.

Ako se koristi na odgovarajuéi nadin, meseéna projekcija novcanih tokova
omogucava preduzetniku da donosi kvalitetne odluke i drzi nabavku potrebnih sred-
stava pod kontrolom. Ona takode sluzi kao rani indikator opasnosti kada troskovi
pocnu da prevazilaze planirani obim prodaje. U tom trenutku poslovna ideja treba
da bude temeljno testirana postavljajudi seriju pitanja od kojih se neka odnose na
plan nov&anih tokova.
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3.4. STUDIJA SLUCAJA

Sin grcko-kiparskog tajkuna, Stel-
ios Haji najpoznatiji je kao preduzetnik
odgovoran za pokretanje easyJet-a, ali
i drugih kompanija, kao $to su easyCar,
easylnternetcafe i easyCinema. Ovo
ga svrstava u portfolio preduzetnike
ili, kako on sebe predstavlja, serijskog
preduzetnika. Stelios je osnovao easy-
Jet 1995. godine, pozajmivsi 5 miliona
eura od svog oca. Kompanija je doZivela
spektakularan rast u prvih devet goding,
eksploati$ué¢i uspeSan model americke
low cost avio kompanije South-West Air-
lines. Do 2001. godine easylet je pre-
vozio 8,25 miliona putnika na 40 linija.

Za razliku od najvedih svetskih kom-
panija koje su se borile da prezive ili
su bankrotirale nakon dogadaja koji
se desio 11. septembra 2001. godine,
easylet je nastavio da se Siri i belezi
rekordne profite. Usvojivsi agresivnu
strategiju sniZenja cena putem internet

bukiranja i distribucije karata, easylet je

PREDUZETNISTVO

pokusao da popuni prazna mesta u avi-
onima po najnizim cenama. Rezultat toga
bio je nastavak rasta i prevoZenje vise
putnika nego ikad, sve do 2004. godine.
Ovo je najbolji primer preduzetnika koji
je dostigao veliki uspeh kopirajuéi tudi
poslovni model. Ipak, u aprilu 2002.
godine, nakon izlaska easylet-a na
Londonskoj berzu, Steliosu su se supros-
tavili akcionari zabrinuti zbog drzavnih
mera i primorali ga na ostavku sa mesta
direktora kompanije. On je tom prilikom
naveo da njegove prave vestine leze u
pokretanju novih poslovnih poduhvata i
preuzimaniu rizika, odnosno da on sebe
smatra serijskim preduzetnikom. Svoju
paznju je nakon toga posvetio pokre-
tanju novih kompanija, kao $to su easy-

Hotel i easyCruise.

Ova studija slué¢aja pokazuje kako
se neki preduzetnici bolje snalaze u
pocetnim fazama razvoja biznisa, pre

nego u njegovom daljem razvoiju.l'"”



PITANJA ZA VEZBU

1. Obijasniti znacaj vremenskog faktora u iskoriséavanju Sanse.

2. Objansiti proces utvrdivanja finansijskih zahteva prilikom pokretanja novog
biznisa?

3. Koji su nacini da se kreira jedinstven profitabilan preduzetnicki poduhvat na
bazi postojece ideje?

4. Da li Vi razmisljate o zapocinjanju preduzetni¢kog biznisa?
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4.1. OBEZBEDENJE POCETNOG FINASIRANJA

Kada preduzetnici planiraju pokretanje novog biznisa, moraju doneti odluku na
koiji natin i odakle ée dobiti kapital za finansiranije istog. Cesto nisu upoznati sa svim
dostupnim opcijama finasiranja, kao ni koja od tih opcija ée najvise odgovarati nji-
hovim potrebama. Stoga, veoma je vazno da se preduzetnici upoznaju sa razli¢itim
opcijama finasiranja koje su im dostupne, kao i oéekivanjima i zahtevima istih. Samo-
finansiranje, pozajmljivanje sredstava od porodice i prijatelja, kao i poslovni andeli
su samo neke od mogucdih izvora pocetnog kapitala koje preduzetnicima stoje na
raspolaganju. U narednom delu razmotriéemo navadene opcije finansiranja, bankar-
ske pozajmice i drzavne izvore finasiranja, kao i potrebne zahteve. Izbor najboljeg
izvora finasiranja zavisi od razli¢itih faktora, kao $to su koli¢ina potrebnog kapitala,
tajming, koliko dugo je potreban i kada ée biti vraéen. Kako ne bi bili iznenadeni
dodatnim zahtevima koje podrazumeva odredeni izvor finasiranja, preduzetnici
moraju planirati unapred. Upravljanje finasiranjem zahteva vreme, a ishitrene odluke
mogu znacajno ,kostati” preduzetnike i njihove poslovne poduhvate.

Vedéina preduzetnika i vlasnika biznisa obi¢no znaju kada je za njihovo preduzece
potrebno obezbediti dodatni kapital. Ipak, za preduzetnike je mnogo teze izabrati
odgovarajuéi naéin finansiranja. Izbor odgovarajuéeg izvora finasiranja u velikoj meri
zavisi od stanja svetske ekonomije. Koji su najboliji izvori finasiranja za preduzetnika?
Moguéi izvori poletnog finasiranja koji su dostupni preduzetnicima su:“%

1. Samofinasiranje
¢ rad ,na crno”
¢ stezanje kaisa
¢ kreditne kartice
2. Porodica i prijatelji
3. Poslovni andeli
4. Bankarski zajmovi

5. Drzavni izvori
4.1.1. Samofinasiranje

Najvedi broj biznisa u SAD- u (oko 90 % ) pocinje sa kapitalom koji je maniji
od $100.000, a oko jedne trecine sa manje od $10.000°% Samofinansiranje kao
oblik finasiranja se najéesce koristi od strane preduzetnika koji su visoko posveéeni
koriséenju sopstvenih resursa za pokretanje novog biznisa. Veliki broj novih biznisa
se pokrece sopstvenim sredstvima koji su nastali kao rezultat liéne ustedevine ili
razli¢itih oblika licnog kapitala. Ovaj oblik izvora oslikava stepen preduzetni¢ke
motivacije, posvedenosti i vere u uspeh novog poslovnog poduhvata. Liéne investicije
ne moraju biti samo u novéanim sredstvima, ve¢ mogu podrazumevati i vreme i liéno
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angazZovanije za ofpocinjanje biznisa. U odredenim slu¢ajevima preduzetnici takode
ulazu profite iz ranijih u novi poslovni poduhvat.

Rad ,, na crno®. Mnogi preduzetnici zapodinju svoje poslovanje radeéi ,,na crno®.
To znaéi da preduzetnici pokreéu novi biznis zadrZavajuéi istovremeno postojece
poslove, odnosno radna mesta. Ovakav rad je dobra opcija za one preduzetnike
kojima su prihodi od svoijih stalnih poslova potrebni za preZivljavanje. Ovi prihodi
omoguéavaju preduzetnicima dodatni kapital u peiodima negativnih novéanih toko-
va koji su karakteristiéni za poéetne faze biznisa. Veéina preduzetnika radi ,,na
crno® do onog trenutka kada njihovi novi biznisi postanu jednako i vise isplativi
kao njihovi stalni poslovi, kada oni posvete svo svoje vreme i energiju na razvijanje
novog biznisa.

Stezanje kaisa. Drugi tip samofinasiranja predstavlja oblik finasiranja kod koga
preduzetnici pokusavaju da smanije troskove i na taj nadin ustede dodatna sredstva
za finasiranje sopstvenog poslovnog poduhvata. lako preduzetnici ¢esto ne pribe-
gavaju ,stezanju kaisa”, kako bi se ustedeo novac i povecala efikasnost, proces
analiziranja poslovanja omoguéava preduzetnicima da nauce vise o svom poslo-
vaniju. Povec¢avajuéi efikasnost i kontrolu troskova, preduzetnici stvaraju jacu poziciju
i kvalifikacije za druge izvore finasiranja.

Kreditne kartice. Kreditne kartice su uvek bile izvor finansiranja preduzetni¢kog
poduhvata. U slu¢aju da bankarski krediti nisu dostupni, preduzetnici mogu kontak-
tirati znadajnije izdavaoce kreditnih kartica (MasterCard, Visa), kako bi uporedili
kamate i druge uslove. Kada dokaZu postojanje trzista za nov biznis, preduzetnici
treba da obezbede povecanje limita zaduZivanja. ZaduZivanje preko kreditnih
kartica obi¢no predstavlja brze i odrzive dodatne izvore finasiranja. Vlasnicima
MasterCard i Visa kreditnih kartica obiéno se odobravaju kreditni limiti od $10.000 i
vise. To znadi da preduzetnici koji poseduju vise od jedne kreditne kartice uvek imaju
na raspolaganju znacajna dodatna sredstva. Kamate na ovakav vid zaduZivanja
znadaijno variraju, od 10 do 21%. Godisnje odrzavanje racuna takode varira od
0 do $50. Stoga, ako preduzetnici Zele da koriste kreditne kartice kao izvor fina-
siranja treba da istraze koje kartice pruzaju najbolje uslove. Takode, kako rastu
kamate na zaduZivanie, preduzetnici mogu da otkazu jednu ili vise skupljih kartica i
prebace svoje dugove na one sa nizim kamatama. Medutim, kreditne kartice mogu
biti opasne. Obezbedenje sredstava preko kreditnih kartica kosta vise od bankar-
skih pozajmica. Sobzirom da su obaveze po kartici kontinualne prirode, ukoliko biznis
nije uspesan, mogu staviti preduzetnika u nepovoljan finasijski polozaj.

4.1.2. Porodica i prijateliji

Porodica i prijatelji predstavljaju veoma popularne izvore pocetnog kapitala, jer
nisu zainteresovani za ostvarenje brzih profita, kao sto je sluéaj sa profesionalnim in-
vestitorima. Ipak, postoje odredeni problemi vezani za ovaj nadin finasiranja. Porodica
i prijatelji ne istraZzuju temeljno potencijalni poslovni poduhvat i nisu upoznati sa
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svim rizicima. U vedini slucajeva oni prihvataju pretpostavke preduzetnika vezane
za uspeh, bez istrazivanja i pregledanja biznis plana. Kako bi izbegli potencijalne
rizike od neuspeha i odgovornost za precutkivanje vaznih informacija o predlozenom
poslovnom poduhvatu, preduzetnici porodicima ili prijateljima treba da obezbede
iste informacije kao i u slu¢aju najsofisticiranijih investitora. Preduzetnici treba da
izbegnu drzanje biznisa na neformalnoj bazi i da dokumentuju sve potencijalne
rizike i finasijske zahteve.*!!

4.1.3. Poslovni andeli

Poslovni andeli su individualni investitori koji koriste sopstveno bogatstvo kako
bi finansirali nove poslovne poduhvate. Oni predstavljaju odli¢an izvor finansiranja
i najbolju opciju za preduzetnike, kada samofinansiranje i finansiranje od strane
porodice i prijatelja nije moguée. Poslovni andeli se znaéajno razlikuju od drugih
izvora finansiranja jer ulaZu sopstveni novac kao pomoé u zapodinjanju biznisa,
najéesée v iznosu od 50.000 do $500.000. Ipak, kada se andeli pojavljuju kao
grupa, vrednosti investicija mogu biti znagajno vede, Eak i do $20 miliona. Nasuprot
tome, ostali izvori finansiranja ulaZzu uglavnom tuda sredstva, i to uglavnom u kasnijim
fazama razvoja biznisa, u iznosu od milion dolara ili vise.

Poslovni andeli uvek temeljno istraZzuju potencijal novih poslovnih poduhvata.
Stoga, oni zahtevaju postojanje jakog menadZment tima, ispitivanje biznis planova
i pregledanije i analizu finansijskih izvestaja. Takode, oni ocekuju da ¢e preduzeda
u koja investiraju izaéi na berzu ili biti prodata u narednih 5 do 7 godina. Obiéno,
oni oéekuju povraéaj sredstava na investiciju od 20 do 35%, a neki zahtevaju mesto
u bordu direktora.’®?

Naijbolji naéin pronalazenja poslovih andela je preko preporuke. Najsreéniji pre-
duzetnici su oni koje poslovni saradnici ili prijatelji preporuce poslovnim andelima.
Takode, preduzetnici mogu razmotriti mogucnost prezentovanija svojih ideja grupi
lokalnih poslovnih andela. Grupe poslovnih andela nekada pruzaju moguénost
preduzetnicima da predstave svoje ideje na jednom mestu, kako bi brzo proce-
nili njihovu finasijsku opravdanost. Drugi izvor koji preduzetnici mogu koristiti jesu
mreZe poslovnih andela i usluge posredovanije koje pruzaju Univerziteti i regionalne
agencije.

Naijbolji andeli su oni koji doprinose novim poduhvatima putem kontakata,
iskustva i dugoroénog finansiranja. Dobri poslovni andeli pomazu preduzetncima
u pronalazZeniju kupaca, zaposlenih i partnera. Takode, andeli treba da razumeju
dati poduhvat i pomognu preduzetniku u donoseniju pravih odluka i uspostavljanju
kvalitetnih partnerskih veza. Finansiranje poslovanja u svakom slu¢aju podrazume-
va dodatna sredstva u buducénosti, stoga idealni poslovni andeo treba da budu
u moguénosti da ponude dugoroénu finansijsku podriku preduzecu.’2 U svetu se
formira sve viSe i viSe grupa poslovnih andela koji investiraju znacajna sredstva u
otpodinjanje novih biznisa. Tabela 1 prikazuje opcije koje preduzetnici mogu isko-
ristiti za spajanje poslovne Sanse sa potencijalnim finansijskim izvorom.
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Tabela 1. Potencijalni izvori finansiranjal®?

Potencijalni izvori pre’:’zl‘glz(;éa Fransize ;f:us'::igén;; N‘;‘:‘ii:i-
preduzeéa
Samofinasiranje X X X X
Porodica i prijatelji X X X
Poslovni andeli X X X X
DrZavni izvori X X

4.1.4. Bankarski zajmovi

Veoma je vazno da preduzetnici razumeju moguénosti duznickog finansiranja
svog poslovanja. Bankarski zajmovi, komercijalne banke, zahtevi za kredit i drzavni
izvori su neki od glavnih termina koji se koriste u duznickom finansiranju. U nared-
nom delu ispita¢emo kreditne opcije kako bi pomogli preduzetnicima da donesu
adekvatnu odluku koja se ti¢e finansiranja pomoéu dugova. Preduzetnici treba da
razumeiju da nisu svi izvori jednako povoljni.

Iz perspektive banke najvazniji predmet razmatranja jeste stepen sigurnosti da
ée pozajmica biti vraé¢ena u dogovorenom roku. Takode, razmotricemo $ta sve treba
da obuhvati jedan zahtev za kredit i savete koje preduzetnici treba da iskoriste
kako bi poboljsali svoje Sanse dobijanja kredita.

Komercijalni krediti. Veéina komercijalnih kredita koji se odobravaju manjim pre-
duzedima mogu biti obezbedeni i neobezbedeni (osigurani ili neosigurani). Neo-
bezbedeni kredit je obiéno pozajmica koja ne zahteva odredena jemstva. Kredit
se odobrava na osnovu reputacije i finasijske sposobnosti duznika. Neobezbedeni
krediti se odobravaju po fer kamatama, u sluéaju da duznik dokazZe da je njegov
biznis finasijski zdrav. Za vedinu banaka dokaz predstavlja postojanje operativne
istorije poslovanja u poslednje 2 ili 3 godine. U velikom broju sluéajeva banke
zahtevaiju da duznik kod njih deponuje odredena sredstva. U prilog tome, za osni-
vanje novih preduzeéa banke mogu zahtevati i liéne garancije. Obezbedeni krediti
su oni kod kojih duznik svojom imovinom garantuje vraéanje kredita. Postoji nekoliko
tipova obezbedenja, odnosno jemstava koje se koriste kod obezbedenih kredita:
garancije od strane treceg lica, pokretna, nepokretna imovina, osiguranje, itd.

4.1.5. Drzavni izvori

U danasnje vreme veoma mali broj drzava uspeva da prepozna interes u
pruzanju podrske razvoju preduzetnistva. Novi poslovni poduhvati stvaraju radna
mesta, povecavaiju stepen inovacija na trzisti i doprinose konkurentskoj efikasnosti.
Ipak, drZzavne strukture Sirom sveta se razlikuju u stepenu i nadinu intervencije i
pruzanja podrske stvaranju novih i potencijalno uspesnih poslovnih poduhvata i
njihovom kasnijem prezZivljavaniu.
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Podrska se obi¢no pruza pri pokretanju biznisa kada je tesko doci do potreb-
nog kapitala i kada su novcani tokovi negativni. U sustini, belezi se pad direktnih
drzavnih investicija u svetu. Ipak, stvara se veliki broj vladinih i nevladinih agenicija
i institucija, koji za cilj imaju pruzZanje pomodi preduzetnicima u pokretanju novih bi-
znisa. Osim pomodi u vidu kapitala, drzava moze nuditi pomo¢ u obliku konsultantskih
usluga i obuke. U kontinentalnom delu Evrope, a u poslednje vreme u Centralnoj i
Istoénoj Evropi, lokalne privredne komore igraju vaznu ulogu u ovom procesu. Osim
navedenih oblika pomodi, drzava manjim firmama moze ponuditi i povoljnosti u
obliku nizih poreskih stopa.

4.2. POZAJMLJIVANJE NOVCANIH SREDSTAVA

4.2.1. Priprema zahteva za kredit

Sve banke Zele da znaju da ¢e novac koji one obezbeduju poveéati vrednost
preduzetnikove firme. Stoga, preduzetnik mora da definise svoj zahtev tako da pruzi
odgovor na ovo pitanje i time poveca Sanse za dobijanje kredita. Kao $to je to sli¢aj
sa biznis planom, zahtev za kredit sastoji se od 8 delova. Informacije iz biznis plana,
preduzetnik treba da usmeri na bankare i pretvori ih u zahtev za kredit. Sledeée
smernice mogu da pomognu preduzetniku u pripremi zahteva za kredit:5*

Opste informacije. Na prvoj strani treba da se nalazi ime preduzetnika, zvanje,
naziv firme i adresa, delatnost firme, vrednost sredstava koja se traze, svrha finan-
siranja i izvori otplate.

Profili rukovodilaca. Zahtev za kredit treba da obuhvati i biografije preduzet-
nika i rukovodilaca sa akcentom na njihova radna iskustva, obrazovanje, vestine,
struénost i postignuéa. Banke Zele da znaju da ¢e novim biznisom rukovoditi iskusni
menadzZment tim.

Opis poslovanja. Zahtev za kredit treba da obuhvati detalje o pravnoj strukturi,
broju zaposlenih i osnovnim sredstvima novog preduzeca. Zahtevom treba da se
definiSe proizvod i trZiste, kupci i konkurenti, kao i drugi podaci vezani za trZiste.

Projekcije. Preduzetnik treba da prikazZe projekcije vezane za trzisni udeo i da
opise kako planira da iskoristi poslovne Sanse u naredne 3 godine. Osim toga,
neophodno je prikazati alternativne planove i realni vremenski okvir za postizanje
ciljeva. Bankari procenijuju planove i ciljeve na osnovu trenutnog stanja u privrednoj
delatnosti i aktuelnih trendova.

Finansijski izvestaji. Preduzetnik treba da pripremi bilans stanja i uspeha za
prethodne tri godine (ako postoje). Banke preferiraju izvestaje koji su odobreni
od strane nezavisnih revizorskih kuéa. Osim toga, neophodno je dostaviti dva tipa
izvestaja o predvidanjima: jedan sa projekcijama v sluéaju dobijanja kredita, a
drugi sa postoje¢im sredstvima. Banke uporeduju te projekcije sa standardima u
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privrednoj grani i ostalim pokazateljima i na osnovu toga odobravaiju ili ne kredit.
Pored podataka o firmi, banke proveravaiju i liéni kreditni rejting preduzetnika.

Svrha. Preduzetnik treba jasno da navede svrhu kredita. Navodenje radnog
kapitala kao potrebe neée biti dovoljno, potrebno je mnogo detaljnije navesti svrhu
tog radnog kapitala.

Iznos kredita. Preduzetnik treba da navede taéno odredeni iznos novéanih sred-
stava koji mu je potreban za ostvarenje poslovnih ciljeva i opravda ga projektovanim
vrednostima. Sobzirom da su banke upoznate sa troskovima, iznosi koji se traze
moraiju biti realni.

Plan otplate. Preduzetnik treba da pripremi plan, odnosno vremenski okvir u
kom ée kredit biti vraéen. Izrada vremenskog plana otplate je sloZzen zadatak, ali
preduzetnik ne treba da ga radi sam. lako preduzetnik treba da bude struénjak
u oblasti svog biznisa, od njega se oéekuje da dostavi sve neophodne finansijske
podatke.

4.2.2. Kako aplicirati za kredit?

Poverioci zele da saraduju sa onim preduzedima koja mogu da izmire svoja
dugovanja. Nezavisno od toga koliko je preduzeée duznika uspesno, uspeh pove-
rioca zasniva se samo na obedanju duznika da ée isplatiti glavnicu i pripadajuéu
kamatu. lako duznik moze postati bolji klijent banke sa rastom svog preduzedéa,
ne mora da znadi da ée banka prosperirati u direktnoj proporciji sa preduzeéem
duznika. Kada banke razmatraju zahteve za kredite one se koncentrisu na tzv. 4C
kreditiranja: karakter (character), novéani tok (cash flow), jemstvo ili garancija (col-
lateral) i doprinos (contribution).

Karakter. Karakter je osnovni element u poku$aju preduzetnika da obezbedi
pozajmicu i predstavlja subjektivni, meki kriterijum u procesu donosenja odluke. Pove-
rioci moraju imati poverenja u pojedinca sa kojim saraduju. Za opisivanje karaktera
koriste se osobine kao $to su talenat, pouzdanost i iskrenost. Jedan od aspekata
karaktera koji poverioci razmatraiju jeste preduzetnicka kreditna istorija. U kontekstu
komercijalnih kredita, kreditna istorija predstavlja jednosmernu ulicu. Losa istorija
Cesto unapred eliminiSe moguénost dobijanja kredita za novi biznis. Sa druge strane,
dobra kreditna istorija ima odredene prednosti. U konaénoj analizi, éak i sa pozi-
tivnom kreditnom istorijom, bankar pri donosenju poslovnih odluka postavlja sebi
slededa pitanja: Koliko je sposoban ovaj pojedinac? Da li ¢e upravljati preduzeéem
eticki i iskreno se odnositi prema banci? Koliko banka veruje da ¢ée ovaj pojedinac
uspesno upravljati poslovanjem i otpladivati dug u ugovorenim rokovima.

Novéani tok. Banka mora biti sigurna da ée novéani tok preduzeéa biti dovo-
lian da pokrije obaveze u peridu trajanja kredita. Veéina kredita je struktuirana
tako da se deo glavnice i kamata isplacuje svakog meseca, od trenutka izdavanja
kredita. U odredenim slu¢ajevima isplata glavnice moze biti odloZena, ali obi¢no ne
vise od jedne godine. Poslovanje mora da bude likvidno kako bi preduzece moglo da
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izmiri sve dospele obaveze, a da potom ima raspoloZiva sredstva za nepredvidene
dogadaie. Preduzetnik mora da zna da su predvidanja uvek nesavrsena i da mora da
racuna na odredene devijacije. Poverioci Zele da budu sigurni da je preduzetnik uzeo
u obzir i iznenadne situacije koje se mogu pojaviti i da ima na raspolaganju sredstva
za njih. Efikasna projekcija novéanih tokova zahteva sposobnost dobre procene i in-
tuicije. Ipak, preduzetnici moraju da predvidaju novéane tokove u skladu sa normama
i standardima koji vaze u odredenoj privrednoj delatnosti, kao i da daju logicko
objasnjenje ako planirane vrednosti zna¢ajno odudaraju od navedenih normi.

Jemstva ili garancije. Nijedan dobar poverilac neée doneti odluku da pozajmi
novac samo na osnovu dobre garancije. Ipak, svaki dobar poverilac ée probati da
obezbedi najbolje moguée jemstvo za trazeni kerdit. Ovo obi¢no podrazumeva
osigiranje interesa poverioca davanjem zaloga ili hipoteke na materijalna sredstva
kao $to su nekretnine ili oprema.

Doprinos. Kako bi osigurali uspeh finansiranja, skoro svi poverioci zahtevaju zna-
¢ajan finansijski doprinos preduzetnika. Na ovaj nadin smanjuje se stepen izloZenosti
riziku poverioca u odnosu na ukupnu veli¢inu posla. U prilog tome, razlicite privredne
grane podrazumevaiju upotrebu razli¢itog odnosa dugova prema sredstvima koji se
u praksi naziva leveridz. Odredene delatnosti imaju tradicionalno visoke leveridze,
sa dugom tri ili Eetri puta vedim od sredstava, ¢esto zbog visoke stope uspeha i do-
bre garancije. Nekretnine i tekstilna industrija su dobri primeri poslovanja sa visokim
leveridZom. Obiéno visoka stopa neuspeha ili garancija loseg kvaliteta rezultuju
niskim leveridZom u delatnosti kao $to je ugostiteljstvo. Imajuéi u vidu navedene
razlike tesko je generalizovati koliko preduzetnici moraju da doprinesu (finansijski
ucestvuju) novom poduhvatu.

4.2.3. Period otplate

Period otplate (vremenski interval tokom koga se dug amortizuje ili ispladuje)
uglavnom zavisi od Zivotnog veka sredstva koje se finansira. Ako poverilac Zeli
da se nagodi, on moZe da pruzi odredenu slobodu u struktuiranju duga tako da
omogudi dovoljnu ekonomiénost i novéani tok da se dug amortizuje. Obrina sredstva
se uglavnom finansiraju iz kratkoro&nih izvora a osnovna sredstva iz dugoroénih. Sto
je duZi period otplate nize ée biti kamate i obrnuto.

4.2.4. Kamatna stopa

Vedina poslovnih kredita se odobrava po promenljivim kamatnim stopama,
najéesée na osnovu referentne kamatne stope. U zavisnosti od potencijalnog rizika
i drugih faktora, poverilac uveéava referentnu kamatnu stopu za odredeni procenat.
S obzirom da se kamatna stopa menja u odnosu na referentnu, visina meseénih
plaéanja moze varirati.>®! Poverilac donosi odluku na osnovu finansijskog stanja
preduzetnika prikazanog u finansijskim izve$tajima, odnosno potencijalnog rasta
poslovanja i finansijske stabilnosti.
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4.2.5. Izgradnja odnosa sa bankom

Prvi korak uspostavljanja odnosa sa poveriocem kredita predstavlja otvaran-
je bankarskog rac¢una. Ovo preduzetniku pruza moguénost da upozna bankare
zaduZene za odobravanje kredita ¢ija odluka moze biti presudna za razvoj novog
poslovnog poduhvata. Dobri duzniéki odnosi ¢esto zavise od sluzbenika za kredite,
koji moze biti upuéen u preduzetnicki biznis i voljan da pruzi svoj li¢éni doprinos.
Preduzetnik treba da razmotri sledeéa pitanja pre nego $to donese odluku o izboru
bankara:**!

* Koliko autoriteta, vezanog za kredite, poseduje odredeni bankar i koji je
proces odobravanja kredita?

¢ Da li bankar razume biznis? Da i postoji interes?
¢ Da li bankar ima iskustva sa sliénim kompanijama?
Kako bi izgradio dobre odnose sa bankom, preduzetnik mora izbegavati sledede:

Odabir pogresne banke. Neke banke imaju agresivniju kreditnu politiku i foku-
siraju se na mala preduzetni¢ka preduzeca. Druge rade sve kako bi izbegle kred-
itiranje malih preduzeéa. Preduzetnik treba da pronade banku koja ée najbolje
razumeti finansijske potrebe njegovog preduzeéa i delatnosti.

Nedovoljna pripremljenost kreditnih zahteva. Banke oéekuje mnogo vise od pros-
tog rukovanja i recenice ,,Dobar dan, Zeleo bih da pozajmim €20.000 za moj novi
biznis". Banke Zele da vide kompletan biznis plan i prognoze koje prikazuju na koji
nadin preduzetnik planira da iskoristi kredit i da ga otplati.

Posvedivanje malo paZnje finansijskim detaljima, naroéito novéanim tokovima.
lako su finansijske projekcije nekada samo najbolje prognoze onoga §to ée se desiti
ipak predstavljaju integralni deo zahteva za kredit. Banke Zele da budu sigurne
da preduzetnik razume upravljanje finansijama i analizu novéanih tokova jer su oni
neophodni za poslovni uspeh.

Izbegavanje marketing plana. Ideja za proizvodniju sjajnog proizvoda ili usluge
nema svrhe bez izrade kvalitetnog marketing plana. Kao deo zahteva za kredit,
preduzetnik mora ukljuéiti marketing plan fokusiran na kupce. Plan definise na koji
nacin preduzetnik planira da proda svoj proizvod, koja ¢e biti njegova cena. Kome
je prozvod namenijen i zasto je kupcima potreban.

Prevelik optimizam. Preduzetnici su poznati po svojoj optimistiénosti dok su pove-
rioci jednako poznati po svojoj pesimisti¢nosti, narodito u pogledu biznis planova i
zahteva za kredite. Biznis plan treba biti zasnovan na realanoj proceni a ne fan-
taziji, a finansijske projekcije preduzetnika treba da podrze to.

Neuspeh u prikazivanju sposobnosti rukovodilaca. Svaki bankar radije Zeli da
vidi jak i iskusan preduzetnicki tim koji ¢e raditi zajedno na stvaranju uspesnog
preduzeda, nego sposobnog preduzetnika koji Zeli sve sam da uradi. lako je
kvalitetan biznis plan osnova, preduzetnik mora da ima sposoban tim koji ée ga
realizovati.
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Neuspeh u prepoznavaniju problema i slabosti. PreviSe cesto preduzetnici previde
probleme i slabosti svojih poslovnih poduhvata. Sa druge strane, bankari su veoma
dobri u identifikovanja istih. Neuspeh da se prepoznaiju problemi i slabosti je siguran
put da se izgubi sav kredibilitet kod banke. Preduzetnik treba da naglasi sve snage

i prednosti, ali u isto vreme i da ukaze na moguée probleme i slabosti.*!

4.3. DONOSENJE INVESTICIONE ODLUKE

Investiranje je proces kupovine i prodaje. Preduzetnik pokusava da proda svoju
ideju kao investicionu Sansu, a investitor Zeli da kupi ideju koja ¢e mu obezbediti do-
bar povrat na investiciju. Upravo ovaj trZisni pristup procesu investiranja omogucava
njegovo bolje razumevanie i efikasnije upravljanje. Tyebjee i Bruno su razvili model
procesa investiranja. lako su ova dva autora koristili model za predstavljanje kapi-
talnog investiranja, njegova forma moze biti koriséena za razumevanje procesa
investiranja vopste. Ovaj model identifikuje pet kljuénih koraka investiranja i prika-
zan je na slici 1.

Slika 1. Model dono3enja investicione odluke!*”

< Poreklo poslovne saradnje )47 Magin na keii preduzetnik § investiter

ostvaruju kontakt

lzbar poslovnog saradnika >¢— Inicijalna procena isplativosti saradnje
Procena poslovne saradnje Detaling procena rizika 1 povracaja na

investiciju
" 1 L] 1 * Ty -
Strukturitanje poslovae saradnje  #——— [nvestitorova strategiia ulaska i izlaska
Post investiciona saradnja \\4— Pracenje, kontrola i podrika od strane

CN

O o)

investilora

Y

Korak 1. Poreklo poslovne saradnje. Nastajanje poslovne saradnje je proces u
kome preduzetnik i investitor po prvi put postaju svesni jedan drugog. Ovo nastaje
kao rezultat kombinacije aktivnosti traznje poslovnih Sansi od strane investitora i
aktivnosti promovisanja svojih ideja od strane preduzetnika. U sustini, veoma mali
broj investitora aktivno trazi poslovne Sanse. Oni ¢ekaju preduzetnika, ili ¢esto trecu
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stranu koja radi u njegovo ime, da iniciraju saradnju. Banke na slican nacin oéekuju
od preduzetnika da nacini prvi korak.

U sluéaju da biznis poseduje dostupne akcije na trzistu, privatni i institucionalni
investitori ¢e biti aktivni u traZenju onih akcija koje odgovaraju njihovom portfoliu i
omoguéavaju atraktivne povracaje. Poslovni andeli se éesto informisu o investicionim
$ansama kroz neformalne mreze poslovnih kontakata.

Korak 2. Izbor poslovnog saradnika. Veéina investitora se specijalizuju za odre-
dene tipove investicija. Izbor poslovnog saradnika predstavlja inicijalnu procenu
poslovnog predloga kako bi se videlo da li ona odgovara profilu delatnosti inve-
stitora. U ovom koraku vazne kriterijume predstavljaju vrednost investicije, tip teh-
nologije koju poduhvat zahteva, privrednu delatnost poslovnog poduhvata i trenutna
faza razvoja.

Korak 3. Procena poslovne saradnje. Ako se ustanovi da predlog saradnje odgo-
vara portfoliv investitorovih aktivnosti, prelazi se na detaljnu procenu poslovnog
predloga. Osnovni cilj ovog koraka jeste uporedivanje povracaja na investiciju i
potencijalnog rizika. Kljuéni faktori koji se razmatraju u ovom koraku su: potenci-
jal poduhvata u smislu inovacije koja se nudi, Zeljenog trZisnog uéeséa i pozicije
i konkurentskih pritisaka sa kojima se suolava. Ako se navedeni faktori pokazu
kao prihvatljivi, neophodno je utvrditi dostupnost preduzetnickog tima koji ¢e biti
sposoban da sve ovo i ostvari. Investitor ¢e takode biti zainteresovan za svaki vid
sigurnosti koji preduzetnik moze da ponudi, kao $to su na primer, razli¢iti oblici
potencijalno likvidnih sredstava.

Korak 4. Struktuiranje poslovne saradnje. Ovaj korak se odnosi na odluke koje
moraju biti donesene prilikom inicijalnog investiranja i nacin na koji investitor vidi
isplativost svoje investicije. Kljuéni faktori u fazi investiranja su koliéina zahtevanih
sredstava od strane preduzetnika i vremenski period u kome su ta sredstva potreb-
na. Kljuéni faktori u fazi povraéaja sredstava su stopa povradaja, vremenki period
i oblici u kom investitor moZe ocekivati povradaj svojih sredstava. Na primer, da li
ée to biti u gotovini ili akcijama preduzeéa, a ako je reé o akcijama koje se mogu
odmah pretvoriti u novac.

Korak 5. Post investiciona saradnja. Investitori, narocito oni sa znac¢ajnim interesom
za poslovni poduhvat koji finasiraju, obiéno odrzavaju odreden stepen ukljuéenosti
u sam poduhvat. Postoje dve Sire oblasti post investicinih aktivnosti: pracenje i kon-
trola. Pracenje se odnosi na procedure kojima se investitoru omoguéava da proceni
uspesnost biznisa, kako bi mogao da prati svoju investiciju. Finansijski izvestaji, kao
Sto su bilans uspeha i bilans stanja predstavljaju pravi nacin pomoéu kog investi-
tor mozZe da nadgleda poslovne tokove. Vazniji investitori mogu zahtevati cesée i
detaljnije informacije, tj. one koje prevazilaze &isto finansijske izvestaje. Mehanizmi
kontrole obezbeduju investitoru aktivnu ulogu u poslovnom poduhvatu i moé da uticu
na preduzetnika i proces donosenja odluka. Jedan od najéeséih mehanizama kon-
role jeste ukljuéivanije investitora u upravni odbor, npr. na poziciji direktora. Posolovni
andeli esto nude ovakve aranZmane, ne samo kao mehanizam kontrole, ve¢ i zbog
iskustva kojim mogu doprineti uspehu poslovnog poduhvata.
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Ovaij petostepeni model naglasava neke od kljuénih informacija koje su potrebne
investitoru pre nego $to donese pravu investicionu odluku. Obezbedenje ovih in-
formacija i odgovaranje na zahteve investitora treba da predstavlja osnovu pre-
duzetnicke strategije komunikacije. Kao i u drugim oblastima upravljanja, proces
donosenja odluka se u praksi znacajno razlikuje od onog koji bi rukovodioci trebali
da praktikuju. U svojoj studiji, koja se odnosi na istraZivanje procesa investirana
autor Shepherd je doSao do zaklju¢ka da investitori prenaglasavaju odredene
faktore koji su relativno nevazni, a potcenjuju faktore koji su kljuéni za donosenje
poslovnih odluka.

4.4. PITANJA NA KOJA INVESTITORI TRAZE ODGOVOR

Investitori su racionalni u pogledu traZenja najveéeg moguéeg povracaja na
investiciju u odnosu na prisutan stepen rizika. Ipak, njihovo racionalno ponasanje u
najveéem broju slu¢ajeva zavisi od raspoloZivosti relevantnih informacija i sposob-
nosti donosenja $to ispravnijih odluka. Nijedan od navedenih uslova, uglavnom, nije
u potpunosti ispunjen. Ovo znadi da uvek postoji odredena informaciona asimetrija
izmedu preduzetnika i investitora. U svakom slu€aju, preduzetnik zna viSe o svom
poduhvatu od investitora, §to je i osnovni preduslov uspostavljanja saradnje. Cak i
kada investitori raspolazu svim neophodnim informacijama za dono$enje investicione
odluke, ono su i dalje ljudska bi¢a, kojima se mogu dogoditi greske. Ovo znadi da
investitor, iako struénjak u donosenju investicionih odluka, mozZe doneti odluke koje
nisu uvek optimalne u ekonomskom smislu. Investitori, kao donosioci odluka od krvi
i mesa, ispoljavaju odredena subjektivna ponasanja; ovo znaci da donose najbolju
odluku na osnovu dostupnih informacija, svojih sposobnosti i uticaja kulturoloskih fak-
tora. Na primer, istrazivanja poslovnih andela pokazala su da oni retko koriste
formalne matematicke metode za izracunavanije povracaja na investiciju. Oni radije
investiraju u poduhvate koji im se ¢ine isplativi. Ostala istrazivanja vkazuju da se
kriterijumi koje investitori navode da koriste, uglavnom razlikuju od onih koje zaista
upotrebljavaju.

Pre nego $to investitor donese odluku, neophodno je da raspolaze odredenim
informacijama o konkretnom poslovnom poduhvatu. Ovo znaéi da preduzetnik treba
da odgovori na niz pitanja od kojih su kljuéna sledeéa:*”!

Da li se radi o pravom tipu poslovnog poduhvata? Veéina investitora, ako ne i svi,
se specijalizuju za odredeni tip poslovnog poduhvata. Privatni investitori i poslovni
andeli mogu ograniciti svoju aktivnost na one privredne delatnosti u kojima poseduju
iskustvo i znanje. Odredeni kapitalisti fokusiraju se na odredene tehnoloske oblsti, kao
$to su na primer biotehnologoija ili informaciona tehnologija. Druga vazna dimenzija
poslovnog poduhvata jeste stepen razvoja i priroda finansiranja koju on zahteva. U
poslednje vreme investitori sve viSe pazZnje posvecuju manje rizi¢nim preuzimanjima
ve¢ postojeéih preduzeda, nego investiranju u potpuno nove poslovne poduhvate.
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Banke kao investitori, uz razlidite uslove, podrzace i pokretanje novih biznisa i
Sirenje postojecih. Investitor mora da dokazZe da njegov poslovni poduhvat spada u
relevantnu privrednu delatnost i da je dostigao Zeljeni stepen razvoja.

Kolika je vrednost investicije? Nezavisno od tipa poslovnog poduhvata, investi-
tori Zele da znaju vrednost investicije koja je potrebna preduzetniku. Faktori koje
investitori uzimaiju u obzir prilikom donosenja odluke o vrednosti investicije su njihovo
iskustvo, poznavanje delatnosti u kojoj se poslovni poduhvat realizuje, kao i troskovi
potrebni za praéenje i kontrolu investicije. Banke obiéno nude kredite u visini od
nekoliko stotina do nekoliko hiljada eura. Drugi izvori kapitala zainteresovani su za
investicije u vrednosti ne manjoj od par stotina hiljada eura, a veoma mali broj za
visemilionske investicije. U svakom slu€aiu, kljuéno pitanje je da li je odredeni investi-
tor pravi izvor sredstava za konkretan poduhvat.

Koliki je iznos moguéeg povraéaja na investiciju? Povracaj na investiciju predstavlja
najverovatniji finansijski rezultat odredenog ulaganja. Investitor Zeli da zna na osnovu
¢ega je ova vrednost izracunata. Dalje, on Zeli da zna koliko je ta vrednost u skladu
sa stvarnim potencijalom poslovnog poduhvata i sposobnostima preduzetni¢kog tima.
Odluka da se investira donosi se na osnovu procene povraéaja u odnosu na poten-
cijalni rizik i isplativosti konkretne poslovne Sanse u odnosu na ostale. Ipak, treba
napomenuti da se éak i za velike investicije poredenja vrie na intuitivnoj, pre nego
na eksplicitnoj osnovi. Razli¢iti investitori se specijalizuju za razli¢ite stepene rizika.
Investitore na rastu¢im trzistima obiéno karakterisu rizi¢nije investicije u odnosu na
trzista koja karektiSe usporeniji rast.

Na kom stepenu razvoja se nalazi poslovni poduhvat? Ovo pitanje se u sustini
odnosi na svrhu za koju ée se investicioni kapital koristiti. Da li se radi o otpocinjanju
novog biznisa ili Sirenju postojeéeg? Da li je to poslovni poduhvat u poéetnoj fazi
rasta, koji zahteva sredstva za finansiranje agresivne strategije razvoja ili se radi o
biznisu u zreloj fazi kome je kapital potreban za finansiranje inkrementalnog rasta?
Kako se ovo odrazava na potencijalni rizik i povracaij? Da li je ovaj stepen razvoja
odgovarajuéi za investitora?

U koju svrhu ée kapital biti koriséen? Ovo pitanje se odnosi na nadin upotrebe
kapitala u okviru poslovnog poduhvata. Da li ¢e se koristiti za pokrivanje negativnih
novéanih tokova, kao posledice ubrzanog rasta ili ¢e se koristiti za odredene projekte,
kao Sto je razvoj novog proizvoda, finansiranje prodaine ili marketinske kampanie ili
izlazak na inostrana trzista. Ponovo, treba razmotriti kako ovo utiée na rizik, vrednost
povradaja i da li spada v oblast investitora.

Koliki je potencijal poslovnog poduhvata? Investitori Zele da znaju kakve rezultate
poslovnog poduhvata mogu da oéekuju u buduénosti, §to zavisi od dva tipa fak-
tora. Prvi se odnosi na trzisni potencijal poslovnog poduhvata: stepen inovativnosti,
vrednost koja se nudi kupcima u odnosu na veé dostupne na trzistu, moguénosti i
ogranié¢enja v zadovoljavanu potreba potrosaca. Drugi se odnose na kvalitet pre-
duzetnika i njegovog tima: vestine i iskustva kljuénih ljudi i njihova sposobnost da
ostvare sve potencijale poslovnog poduhvata. Kljuéno pitanje je da li ¢e ili ne inves-
titora privudi poslovni poduhvat i zasto.
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Koji se rizici vezuju za poslovni poduhvat? Za investitora rizik predstavlja vero-
vatno¢u da poslovni poduhvat neée obezbediti oekivan povracaj na njegovu inves-
ticiju. Kljuéno u ovoj proceni jeste razumevanije pretpostavki koje su iznesene prilikom
procene ocekivanog povraéaja. Neke od kljuénih pretpostavki odnose se na: traznju
na trzistu, sposobnost upravljanja troskovima, sposobnost uspostavljanje saradnje sa
kljuénim distributerima i partnerima, kao i moguénost predvidanja reakcije konkure-
nata.

Procena rizika od strane investitora zavisi od njihove moguénosti da izadu iz
investicije kada to pozele. Investitor Zeli da zna koliko je ta¢no biznis likvidan i da
li njegova investicija moZe biti osigurana. Koji je odnos izmedu rizika i ocekivanja
investitora?

Kakva je dinamika ulaganja? Investitor Zeli da zna na koji nadin ée ulagati svoja
sredstva. Da li ée to biti jednokratno ulaganie ili ée to biti u obliku serija. Sa druge
strane, preduzetnik mora da zna koji je standardan naéin na koji konkretan investitor
ulaZe svoja sredstva.

Na koji nacin investitor dolazi do povraéaja svojih sredstava? Investitor Zeli da zna
nadin na koji ée povratiti svoja sredstva. Da li ¢e to biti u obliku gotovine? Ako je
tako, da li ée to biti jednokratna isplata u odredenom trenutku u buduénosti ili ¢e to
pak biti serija isplata tokom vremena. Suprotno tome, da li ée povradaj biti u obliku
akcija konkretnog preduzeéa? Ako je tako, da li se te akcije mogu brzo pretvoriti
u novac? Pozajmice se obiéno isplaéuju u obliku gotovine, dok se druga ulaganja
isplacuju u akcijoma. Investitori koji ulaZzu sopstvena sredstva obi¢no zahtevaiju jasnu
strategiju izlaska koja ¢e im omoguéiti da konvertuju svoju investiciju u gotovinu, bilo
prodajom na trzistu ili u preduzedu.

Koje su post investicione procedure praéenja? Investitori Zele da znaju nadin na
koji ¢e biti u moguénosti da prate svoju investiciju. U svakom slu¢aju, pre nego $to se
investira kapital, neophodno je izraditi biznis plan. Biznis plan predstavlja odliéno
sredstvo komunikacije i upravljanja investitorovim oéekivanjima. Redovni finansijski
izvestaiji obezbeduju kljuéne informacije o uspesnosti poslovnog poduhvata, njegove
likvidnosti i izloZenosti riziku. Preduzetnik mora da uzme u obzir da li ée predloZene
procedure pracenja poslovanja biti prihvatljive za investitora.

Koji su dostupni mehanizmi kontrole? Praéenije je beskorisno ako investitor ne moze,
na osnovu sakupljenih informacija, da utiée na ponasanje upravljaékih struktura. Inves-
titori koji poseduju akcije mogu izraziti svoje odobravanie ili neslaganje kupovinom
ili prodajom akcija na trzistu. Ova kupovina i prodaja menjaju vrednost preduzeéa.
Ekstreman slucaj jeste pad vrednosti biznisa na nivo moguéeg preuzimanja od strane
drugog preduzeda i postavljanja novog rukovodstva. Veliki investitori obi¢no koriste
direkine i ja¢e mehanizme kontrole. Ovo moZe da se odnosi na lobiranje u okviru
rukovodstva ili postavljanje sopstvenih predstavnika u upravni odbor. Pitanje koje
preduzetnik sebi mora da postavi jeste na koji nadin ponudeni mehanizni kontrole
mogu da utiéu na odluku investitora.
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4.5. VESTINE KOMUNIKACIJE

Preduzetnici i investitori se upoznaiju kroz proces komunikacije. Komunikacija je
meduljudski proces koji obuhvata ne samo razmenu informacija, ve¢ i pokusaj da
se uti€e na ponasanje drugih. Preduzetnici komuniciraju sa investitorima ne samo
$to Zele da im sopste informacije o svom poslovnom poduhvatu, nego i §to Zele da
dobiju njihovu podrsku.

Proces komunikacije izmedu preduzetnika i investitora ne obuhvata samo pitanja
i odgovore na sta, veé i kako. Preduzetnik moze da ispoliji pozitivan uticaj na inves-
titore tako Sto ¢e dobro razumeti pitanja koja postavljaju, osigurati davanije pravih
odgovora i obezbediti dokaze koji ¢e ih podrzati.

Investitori odbijaju veliki broj zahteva koji ima se dostavljaju (preko 95%). Ta-
kode, iako banke odobravaju veéi procenat zahteva, odbijanja i dalje daleko
premaduju prihvatanja. Cak, iako je poslovna ideja zdrava, potrebno je zna&ajno
ulaganje vremena i energije i odgovarajuéa komunikacija, kako bi se ostvario pozi-
tivnan ugled preduzenika i povecéavale $anse za prihvatanje od strane investora.

U jednom zabavnom ¢&lanku, autor Kawasaki navodi deset najéeséih ,lazi” koje
preduzetnici predstavljaju investitorima. Ove ,lazi* (ili blaZe reéeno samozavara-
vanije) zvuce privlaéno, ali njihovo blize sagledavanje otkriva zasto investitori nisu
impresionirani. Prema ulestalosti primene, ove zablude su:®*

* Nase projekcije su realne - Stvarno? Veéina preduzetnika preteruje.

¢ Lider na trzistu procenijuje da ¢e nase trziste vredeti milijarde za nekoliko
godina - Pa s$taé Zasto treba da im verujemo?

* Najvedi kupac ée potpisati ugovor sa nama sledece nedelje - Onda se
javite kada potpise.

¢ Kljuéni zaposleni ée nam se pridruziti éime obezbedimo sredstva - Dobro,
dobiéete sredstva ¢im vam se pridruZe. Prvo ljudi, onda novac.

*  Minemamo kunkurenciju - Dobro. Ili ne postoji trziste ili niste sproveli anali-
zu.

¢ Zelimo da potpisete ugovor o poverljivosti za nadu ideju (biznis plan) -
Zasto? Ako je tako lako iskopirati kako mislite da odrZite svoj biznis?

* Nas glavni konkurent je previse spor da bi predstavljao pretnju - Stvarno?
Kako su onda narasli toliko?

¢ Svesni smo svih potencijalnih rizika - | mi smo, zato éemo poveéati cenu
kapitala.

¢ Patenti §tite na$ biznis - To nije taéno, patenti se najéesée lako kopiraju.

* Nama treba samo 1% trzisnog uéesée - Vi ste bas mnogo ambiciozni!?
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STUDIJA SLUCAJA

Dzek Hernandez je veéi deo svog

4.6.

Zivota proveo radedi u prodavnici au-
todelova. Poceo, kao srednjoskolac,
radedi kao Segrt u jednom skladistu,
blizu svoje kuce. Po zavrietku fakeltuta
prihvatio je rukovodecu poziciju u nacio-
nalnom lancu prodavnica auto delova.
Nakon desetogodisnjeg rada u velikoj
korporaciji, odudio je da pokrene sopst-
veni biznis kojim bi auto delovima snab-
devao servise i individualne vlasnike au-
tomobila, odnosno fizicka lica. S obzirom
na veliko iskustvo u ovoj delatnosti, poz-
navao je mnogo vlasnika auto srevisa i
znatan broj svojih sugradana, koji su bili
sreéni kada su ¢uli da on pokreée sop-
stveni biznis.

U prvoj godini poslovanja, njego-
vo preduzece je imalo ukupan promet
$290.000 i neto profit pre oporezivanja
$8.000. lako su fizilka lica plaéala keSom
ili kredithom karticom, kako bi zadrzao
konkurentnost u odnosu na ostale trgovce
u toj regiji, Dzek je vlasnicima auto
servisa ponudio odloZeno plaéanje na
30 dana. Poveéana potrzivanja od ku-
paca imala su negativan uticaj na njegov
novéani tok, a nedostatak gotovine uslov-
liavao je nemoguénost brze nadoknade
prodatih auto delova. Kada je pokretao
biznis vrednost njegovih zaliha bila je
$65.000, a potrazivanja od kupaca su
bila na nuli. Ipak, na kraju prve godine
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poslovanija, potrazivanja od kupaca su
bila $25.000, a vrednost zaliha je pala
na $50.000. Treba napomenutu da Dzek
nije imao nenaplativa potrazivanja, ug-
lavnom su svi kupci postovali rokove
plaéanja, samo neki od njih su placali
na 45-60 dana. Ipak, odloZeno plaéanje
do 30 dana je bilo dovoljno da stvori

probleme sa likvidnoscu.

Dzek je bio zabrinut da nedostat-
ak zaliha moze da rezultuje padom
prodaije, jer kupci nisu bili u moguénosti
da dobiju proizvode koju su trazili. Osim
toga, povecavala se mogucnost raskida
ugovora sa auto servisima, ukoliko bi
se situacija nedostatka auto delova
ponavljala. Stoga, Dzek je odlucio da
zatrzi pozajmicu od banke u vrednosti
od $25.000. Od toga, planirao je da
iskoristi $15.000 za obnavljanje zaliha,
ostalih $10.000 bi koristio kao radni
kapital. On je akode bio spreman da
zaloZi svoju kuéu kao hipoteku. Njena
trzidna vrednost je bila $100.000, a
preostali dug po kreditu za kucu iznosio
je $40.000. Njegov li¢ni, kao kreditni
rejting njegovog biznisa bio je odli¢an.
S obzirom da je americ¢ko trziste u tom
periodu beleZilo rast, Dzek je bio sigu-
ran da ée prodaja u narednim godinama
beleZiti konstatntan rast, ¢ime je odobra-
vanje kredita i njegovo vraéanje ne bi

trebalo da se dovede u pitanje.”®



PITANJA ZA VEZBU

. Obijasniti ulogu poslovnih andela.
. Objasniti model donosenja poslovne odluke.
Koji izvor poéetnog finansiranja bi Vi koristili, da ste preduzetnik?

. Uporedite opcije samofinansiranja?
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5.1. PLANIRANJE | PLAN

Planska funkcijo predstavlja polaznu aktivnost menadZmenta. Planiranjem se
odreduiju ciljevi organizacije i nadini njihovog ostvarivanja, odnosno utvrduju strategije
za dostizanje ovih ciljeva. Organizovanje, vodenje i kontrola proizilaze iz planiranja,
jer sve ove funkcije fakticki sprovode planske odluke.>

Znacaijno je naglasiti razliku izmedu predvidanja i planiranja. Predvidanje se
odnosi na projekciju ili procenu nekog buduceg stanja ili dogadaja. Takode, rezultati
predvidanja se koriste za planiranje, oni ¢ine polaznu premisu koju planiranje sledi.

Planiranie je kreiranje Zeljene buducnosti i pronalaZenie efikasnih nadina da se ona
dostigne."Ne odnosi se na buduée, veé na tekuée odluke u svetlu njihove buduénosti.
Osnovni problem planiranja nije $ta bi trebalo da se uradi u buduéem periodu, veé
$ta bi trebalo sada da se uradi da bi se desio Zeljeni dogadaj ili stanje u neizvesnoj
buduénosti. Moramo imati u vidi da je planiranje usmereno na stvaranje pozeljnih
bududih stanja za koja se ne ocekuje da bi se desila ukoliko se nista ne preduzme.
Stoga se planiranje odnosi na izbegavanje pogresnih akcija i na smanjenje pro-
pusta da se iskoriste Sanse. Predstavlja jednu od najlsoZenijih i najteZih intelektualnih
aktivnosti ¢oveka. Na osnovu svega ovoga, moze se reci da je planiranje proces
donosenja niza medusobno povezanih odluka pre sprovodenja same akcije, u situaciji
kada se veruje da se, ukoliko se odredena akcija ne sprovede, Zeljeno buduce stanje
verovatno neée ni desiti, a ukoliko se odgovarajuéa akcija sprovede, verovatnoc¢a da
se ostvari povoljan ishod se povedava.

Veoma je vazno da menadzZeri osete nuznost planiranja i da veruju u njegove
vrednosti i prednosti, jer ée jedino u tom slu¢aju doneti koristan plan. Danas je u
mnogim korporacijama u svetu prisutna orijentacija od kratkoroénog ka dugoroénom
planiranju. Medutim, &injenica je da se mora gledati dalje v buduénost nego §to je
to bio sluéaj ikada ranije. Planiranje postaje narodito kritiéno u situacijoma kada ée
se rezultati odluka primenjivati u dugom vremenskom periodu. Zbog toga menadzeri
moraju da razmatraju $ta bi moglo da se desi Sto bi uticalo na Zeljeni ishod. Na ovaj
nadin efektivno planiranje doprinosi da se minimizira neizvesnost i njene posledice.
Zato se smatra da je smanjivanje neizvesnosti jedan od glavnih aspekata planiranja.
Realno, planiranje nije pokusaj da se eliminise rizik. Stvarni zadatak menadzera je
da se razume priroda rizika i da se zatim izaberu alternativni pravci akcije koji ¢e
maksimizirati cilieve sa minimlanim rizikom.

lako su pojmovi plan i planiranje medusobno povezani, izmedu njih postoji funda-
mentalna razlié¢itost. Planiranje je baziéna funkcija menadZmenta, dok je plan ,,opipljiv
dokaz" razmisljanja menadzZera. On rezultira iz planiranja. Fakticki, on je Sema za
akciju. Takode, plan je kvalitativno i kvantitativno izrazen zadatak preduzeéa koji
bi trebalo da se ostvari. Planom se detaljnije preciziraju ciljevi, njime se obezbeduju
kriterijumi za kontrolu ostvarenih rezultata poslovanija i sluzi kao osnova za donosenje
odluka u svakodnevnoj aktivnosti. Mora da sadrzi akcije koje je neophodno preduzeti
da bi se ostavrili ciljevi. Vazno je da se precizira odgovornost za preduzimanje
akcija. Poslovni plan nikada nije stati¢an, on se prilagodava izmenjenim okolnostima
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i cilievima. Planiranje ne samo da ¢&ini bazu za planove, veé i osnovu iz koje planovi
mogu biti uspesno sprovedeni.

S obzirom na ¢injenicu da nasa preduzeca imaju slobodu da li ¢e i kako planirati,
bitno je istadi prednosti planiranja na nivou organizacije. To su:

¢ podsti¢e menadzere na sistematsko razmisljanje o buduénosti,

* dovodi do koordinacije akcija preduzeda,

* obezbeduje jasnije standarde delovanja za kontrolu,

¢ bolja priprema preduzeéa za iznenadne promene,

* uzrokuje da organizacija precizno definiSe svoje ciljeve i politiku i

¢ doprinosi pobolj$anju uzajamnog delovanja izvrinih organa.®”

5.2. PLANIRANJE NOVIH PREDUZETNICKIH
PODUHVATA

Od svih funkcija menadZmenta, planiranje u najveéoj meri doprinosi uspesnosti
novog preduzetni¢kog poduhvata. Daje plan akcije za kritiéne prve mesece novog
poslovanja. Planiranje smanjuje moguénost veéih gresaka, tera preduzetnika da
ispita eksterno okruZenje poslovanja, konkurenciju, potencijalne kupce, kao i snage
i ogranicenja novog posla.

Preduzetnici obavljaju dva tipa planiranja:

¢ planiranje zapocdinjanja novog posla pre nego sto preduzece pocne da
posluje i

¢ planiranje kojim se strategijski i operativno usmerava zapocet posao.

Planiranje novog poslovnog poduhvata, pre svega, daje odgovor na sledeca
pitanja:

+ Koje ¢e se dobro proizvoditi / koje ¢e se usluge pruzati?

* Na kom trZistu e se vrsiti plasman?

* Kako ée se posao pokrenuti?

* Kako ¢e se obaviti poslovanije?

¢ Kako ¢e se posao finansirati2l®’!

U planiranju novog poduhvata polazi se od identifikovanja poslovnih prilika. Lista
perspektivnih poslova se zatim suZava suceljavanjem izvodljivosti i kompatibilnosti
svakog posla sa ciljevima i snagama konkretnog preduzetnika. Od posebnog je
znadaja analiza trZista, pri éemu se procenjuju slededi faktori:

* velic¢ina trzista, trendovi prodaje, faze Zivotnog ciklusa proizvoda, stopa
opstanka posla,

¢ konkurencija (cene, kvalitet, imidz, postprodajne usluge, snage i ograniéenja
konkurenata),
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* kupci (procena prose¢nog dohotka kupaca) i

* {rZisni udeo (odredivanje udela na trzistu koji novi posao moze da os-
voiji).

5.3. KONTIGENTNO (VISEVARIJANTNO) PLANIRANJE

Kontigentni prsitup proizilazi iz &injenice da je svaka organizacija specifi¢an i
neponovljiv entitet u odnosu na svoju struktury, stil upravljanja, prihvaéenu koncepciju
planiranja i kontrole i zahteva okruzZenja. U uslovima promenljivog i nestabilnog
okruzenja, kada je neophodna i vec¢a fleksibilnost, posebno je zanadajno primeniti
ovaj koncept. Izuzetno je aktuelno kada se brzo menjaju okolnosti u kojima preduzece
posluje, éesto bez nagovestaja ili upozorenja. Kontigentni pristup menadZmentu
naglasava da ono Sto menadzeri rade u praksi u velikoj meri zavisi od datog niza
okolnosti, tj. od date situacije. On se fakti¢ki bazira na kontigentnoj teoriji. U sustini
ovaj pristup istice ,,ako-tada” odnosno - ,,ako” ova situaciona varijabla postoji,
»fada“ je ovo akcija koju bi menadzer verovatno preduzeo. Generalno posmatrano,
kontigentni pristup pokuSava da istakne uslove ili situacije u kojima razli¢iti metodi
menadZmenta imaju najvedu Sansu da uspeju.

Kontigentno planiranje je planiranje onoga sto bi organizacija trebalo da uradi
ukoliko se planirani faktori ili dogadaiji ne ostvare ili ukoliko dode do neoéekivanih
dogadaja ili faktora. Ovi planovi se mogu razraditi tamo gde bi neocekivani do-
gadaj mogao ozbilino da ugrozi organizaciju. To znadi da kriticnost jednog do-
gadaja determiniSe da li ée se donositi ili ne kontigentni planovi. lako su presudni u
domenu prodaije i profita, mogu se razviti za svako znacajno podruéje. Takode je
vazna i verovatnoca da li ée se dogadaj desiti. Medutim, moZe biti slu¢ajeva kada
je dogadaj malo verovatan a da njegova kriti¢nost bude izuzetno velika. Zbog
ovoga menadzZeri moraju uzeti u obzir oba faktora i odrediti koji je u konkretnom
sluéaju vazniji.

Kontigentno planiranje nam omoguéava da imamo alternativne planove za razlicite
uslove okruzenja. Ukoliko postoje ovakvi planovi, kada se okolnosti pogorsaiju, odluke
menadzera ili preduzetnika ¢e verovatno biti racionalnije nego sto bi bile kada bi
morale iznenada da se donose u sluéaju ne predvidenog dogadaja.”

5.4. STRATEGIJSKO PLANIRANJE

Poslednjih godina esto se govori i piSe o strategijskom planiranju. Pojam se
razli¢ito definiSe. Za jedne, strategijsko planiranje je nadin upravljanja neminovnim
promenama u savremenoj privredi; za druge, metod alociranja ograniéenih resursa
izvora preduzeéa da bi se kreiralo poslovanje u buduénosti; za trece, proces iz-
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bora optimalnog puta od danasnjeg do buducéeg poslovanja; za Eetvrte, metod
suo¢avanja sa kompleksnom situacijom na trzistu; za pete, proces da se poslovanje
ucini osetljivim na mogucnosti i opasnosti u sredini, odrede ciljevi i alociraju izvori za
njihovo ostvarenije; za Seste, pozicioniranje preduzeca u privredi na nacin da moze
da prosperira u buduénosti.'* Postoji sklonost da se svim dugoroénim planovima daje
epitet strategijski ili da se pojmovi dugorocno i strategijsko planiranje koriste kao
sinonimi. Sigurno je da veliki broj planova ima ili moZe da ima strategijski karak-
ter i da strategijske odluke imaju dugoroéne konsekvence na rezultate poslovanja
preduzeca. Medutim, nije svaki dugorocni plan strategijskog karaktera. Veéina njih
predstavlja prostu ekstrapolaciju situacije iz proslosti u buduénost, pa se za takve
planove postavlja logi¢no pitanje da li su to vopste planovi ili rezultati procesa
predvidanja. Strategijsko planiranje je proces koji ukljucuje: sagledavanje trzisnih
uslova, potreba potrosaca, konkurentskih snaga i slabosti, sociopolitickih, pravnih
i ekonomskih uslova, tehnoloski razvoj, kao i sagledavanje specifiénih moguénosti i
opasnosti sa kojima se suocava preduzece. Stvaranje strategijskih planova ukljucuje
dobijanje informacija iz eksterne i interne sredine da bi se, polazedéi od ciljeva,
definisali pravci akcije.

Prema Ansofu i Mek Donelu, strategijsko planiranije je logi¢an analiti¢ki proces
za izbor buduée pozicije preduzeéa u odnosu na sredinu. Stvoreno je od preduzeéa
koja su nastojala da izbegnu skromne stope rasta i tehnolosku zastarelost. Za ra-
zliku od koncepta dugoroénog planiranija, strategijsko planiranje je kompleksniji
proces koji unosi uznemirenje u preduzeéa. U neretkim sluéajevima njegovo uvodenje
izazivalo je otpor i nije davalo Zeljene rezultate u poslovanju preduzeéa. Postavljalo
se i pitanje da li je bilo uspesno ili viSe odgovara da se koristi intuicija i iskustvo
menadzZera, da se reaguje na strategijske izazove. IstraZivanja su pokazala da
kada je strategijsko planiranje bilo adekvaino uvedeno od strane menadZmenta
preduzeéa davalo je dobre rezultate poslovanja.*”

Druker smatra da strategijsko planiranje treba da otpoéne pitanjima: Sta je
aktivnost preduzeda i $ta bi trebalo da bude? Osnovna pretpostavka je da ée biti
razli¢ita. On naglasava da strategijsko planiranje ne moze da se svede na odredeni
broj modernih tehnika - kvantifikovanje nije planiranje, to nije primena nauénih me-
toda na poslovne odluke. Za njega je strategijsko planiranje analiticko razmisljanje
i priprema izvora za alokaciju. On naglasava da se strategijsko planiranje ne bavi
budué¢im odlukama, veé buduénoséu sadasnjih odluka. Problem je koju buduénost
treba ugraditi u sadasnje razmisljanje i akcije, koji vremenski period treba razma-
trati i kako koristiti informacije da se u sadasnjosti donesu racionalne odluke. U
svakoj oblasti koja se planira treba postaviti pitanje: sta treba uraditi sada, da se
ostvare ciljevi sutra? Pravi strategijski planovi su oni koji vode neposrednoj akciji,
koji traZe nove, bolje nadine da se ostvare ciljevi. Strategijsko planiranije je priprema
sadasnjeg poslovanja za buduénost. Njegova svrha je neposredna akcija.

Strategijsko planiranje predstavlja sistematski i u vecoj ili manjoj meri formalizo-
van napor preduzeca da uspostavi baziénu svrhu svog postojanja, ciljeve i strategije
i da razvije detaline planove za realizaciju cilieva i svrhu postojanja preduzeéa.r
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Iz ove definicije vidi se da je svrha strategijskog planiranja da nam pruZi odgovore
na dva kljuéna pitanja: U kom poslu bi preduzeée trebalo da bude? Sta je njegova
osnovna svrha postojanja2 Ova pitanja Eine sustinu strategijskog planiranja.

Strategijsko planiranje je planiranije koje je usmereno ka duzim vremenskim hori-
zontima. U okviru strategijskog planiranja menadzeri bi trebalo da odrede $ta bi
organizacija trebalo da radi kako bi ostvarila postavljene cilijeve u periodu od 3
do 5 godina. Takode se tice i odluke da li ostati u postojeéem poslu ili se opredeliti
za druge proizvode ili usluge.

Prvi bitan atribut strategijskog planiranja jeste njegova orijentisanost na baziéna
pitanja efektivnosti poslovanja (odabrati pravo podruéje poslovne delatnosti). Na
osnovu toga stvaraiju se takti¢ki planovi koji su orijentisani na efikasnost (maksi-
miziranje odnosa izmedu ulaganja i efekata). Strategijsko planiranje zahteva vise
vremena nego takticko planiranje i vise paznje od menadZmenta. To svakako ne
moZe da bude samo podrudje aktivnosti struéne sluzbe za planiranje. Drugi bi-
tan atribut strategijskog planiranja je njegova orijentisanost na promenu strategi-
jske pozicije preduzeéa (da se iz postoje¢e dode u novu). Preduzeée moze imati
proslu, sadasnju i bududu strategijsku poziciju. Strategijsko planiranije je nadin da se
prevazide razmak izmedu sadasnje i Zeljene strategijske pozicije u buduénosti. Od
posebnog znadaja za proces strategijskog planiranja je preciznost u identifikovaniju
ogranienja da se ostvari pozelina strategijska pozicija. Strategijsko planiranje je
orijentisano na rast i razvoj, i to je njegov tredi atribut. Rast je rezultat uspeha da se
na trzistu (domaéem i medunarodnom) ponudi adekvatan proizvodni program. On
je rezultat koriséenja mogucnosti i usmeravanja potencijala ka pravim delatnostima,
$to ima za posledicu povecanje obima aktivnosti.

Sa pravom se kaze da rezultat strategijskog planiranja treba da bude uspeh
na cilinim trZistima, a ne obimne knjige planova koje ne mogu da se koriste kao ru-
kovodstvo za akciju. Strategijsko razmisljanije je pretpostavka da se stvori moderan
sistem strategijskog planiranija, koji ée imati za posledicu osposobljavanije preduzeéa
za strategijske promene i dugoroénu konkurentnost na trzistu.

Relativna vrednost strategijskog planiranja meri se njegovim doprinosom:**
¢ preciznijem identifikovaniju snaga i slabosti preduzeéa,

¢ identifikovanju postojeée i potencijalne komparativne prednosti u odnosu
na druge ucesnike u privrednom poslovaniu,

¢ proceni rizika pojedinih alternativnih pravaca akcije i
* proceni interne konzistentnosti elemenata strategije.
Rukovodenije organizacijom vrsi se primenom planova, a to su strateski i opera-
tivni planovi.
Strateski planovi su tvorevine glavnog menadZmenta i definiSu opste ciljeve
organizacije.
Operativni planovi sadrze podatke kako da se u procesu svakodnevnog poslo-

vanja realizuje strateski plan. Strateski planovi primenjuju se na odnose izmedu ljudi
u organizaciji i ljudi koji rade u drugim organizacijama, dok se operativni planovi
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odnose na ljude unutar jedne organizacije. Strateski i operativni planovi se razlikuju
na tri bitha naéina:*”!

Vremenski rokovi. Strateski planovi uvek su okrenuti ka buduénosti. Rok za reali-
zaciju ideja sadrZan u ovim planovima mozZe da bude od nekoliko godina do neko-
liko decenija. Period realizacije operativnih planova uglavnom je godinu dana.

Obim. Strateski planovi obuhvataju Sirok raspon aktivnosti organizacije, dok su
operativni planovi koncentrisani na pojedinu delatnost organizacije. Osnovna razlika
ogleda se u tome na $ta se sve plan primenjuje.

Obim obuhvaéenih detalja. Stratedki ciljevi najée$ée se iskazuju opstim i krajnje
jednostavnim terminima. Ovo ih &ini razumljivim za sve ljude u organizaciji, $to je
preduslov da se navedu da razmisljaju o obimu operacija organizacije. Sa druge
strane, operativni planovi su derivati strateskih planova i u njima se navode detaljniji
podaci.

Slika 1. Hijerarhija organizacionih planoval®®

Ciljevi

Strategijski planovi

¥

Za neponavljajuée Takticko = operativni Za ponavljajuée
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(single use) (standing)
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Programi Politika
|ma—]
. Tekuci
l Hjglecs {do | godine) |
A Standardne procedure
EROjEk Y« X i metode
- plan marketinga
=plan proizvadnje !
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5.4.1. Vizija

Vizija je stav o Zeljenoj buduénosti preduzeca u okviru podruéja poslovanja koje
je definisano misijom. To je ono $to omoguc¢ava da se preduzeée mentalno pomera
iz sadasnjeg u buduée Zeljeno stanje. Zasniva na uverenju da se moze uticati na
buduénost preduzeéa i da ona nije predodredena prosloséu. Vizija je definisanje
buduénosti po slobodnom izboru preduzeéa. Ona nije samo ideja, “to je snaga u
srcima koja usmerava sve u preduzedu”, odnosno “zvezda vodilja”. Vizija nije samo
krajnja tacka ka kojoj se tezi vec i smer razvoja koji treba slediti. Mora biti usklade-
na sa kulturom kao baziénom strukturom kljuénih verovanja i vrednosti menadzera i
zaposlenih u preduzecu. Definisanje i ispunjenije vizije se smatra kljuénim zadatkom
vrhovnog menadzmenta. Buduénost preduzeéa u strategijskoj viziji ne zavisi samo od
menadzmenta, veé i od stejkholdera preduzeca. Nejasna vizija, a posebno ciljevi,
onemogucavaiju da se objektivno mere performanse preduzeca. Tako maksimizacija
kratkoroénog prinosa na ulozeni kapital moZe da umaniji dugoroénu konkurentnost
preduzeda na trzistu. Pozeljno je vjednadavati i balansirati zahteve stejkholdera, $to
treba da dode do izrazaja i v viziji preduzeéa. Na osnovu strategijske vizije se pre-
duzima strategijska promena v preduzedu kao poslovnom sistemu u kome veé postoji
podela moéi. Mo¢ je sposobnost razlic¢itih snaga da ostvare nesto zajedniéki, Sto ne
mogu pojedinacno. Zato je bitno balansiranje interesa svih od kojih zavisi sudbina
preduzeéa. Razlog sto se strategijske promene ne ostvaruju je $to organizacija nije
objedinjena oko strategijske vizije. Potrebno je balansirati moé onih koji uskladuju,
odluduju i operacionalizuju strategijsku viziju. Veliki broj autora i menadzera, smatra
viziju neophodnim konceptom za strategijski menadZment. Jasno definisana strategij-
ska vizija mnogo pomaze da se stvori pouzdanija osnova za donosenje racionalnijih
strategijskih odluka. Pretpostavka dobrog strategijskog izbora je postojanje strate-
gijske vizije. Karakteristike strategijske vizije su:

1. da bude orijentisana na buduénost,
da identifikuje sustinu kompetentnosti preduzeéa i kritiéne faktore uspeha,

da ima kontraintuitivno sagledavanie,

Ao

da uvazava prioritete stejkholdera preduzeéa odnosno onih koji su zainte-
resovani za

sudbinu preduzedaq,
da stimuliSe konzistentnu i integrativnu akciju menadZmenta preduzedaq,

da bude specifi¢na za preduzede i

© N o O

da bude trajna, a ipak fleksibilna.!®”

Vizija je bitna da se usmeravaiju promene. U situaciji preovladavanja diskontinu-
elnih promena, izuzetno je tesko reagovati u odsustvu strategijske vizije. Strategijska
vizija omoguéava da se nalaze strategije zasnovane na razumevaniju trzista i ko-
ris¢enju izvora i sposobnosti preduzeca. Strategijska vizija obezbeduje smer kojim
preduzeée namerava da ide. Neki autori smatraju da je profit, a ne vizija glavni
motivator preduzeéa. Po mnogima, sam profit nije dovoljan da motivise zaposlene.

PREDUZETNISTVO



Potrebna su dva motivatora: profit i vizija. Vizija buduéeg stanja sugerise se kao
koncept koji govori da preduzece pre treba da bude preokupirano pitanjem sta bi
moglo da bude u buduénosti nego ekstenzivhom analizom postojeceg stanja stvari.
Kada lideri preduzeca jednom kreiraju viziju oni vide sadasnjost i buduénost drugim
ocima. Vrednosti, buduéa sredina i stejkholderi (od kojih zavisi sudbina preduzeca) su
bitni elementi za viziju. Sredina u kojoj preduzece obavlja svoju poslovnu aktivnost je
arena u kojoj tfreba ostvarivati viziju buduceg stanja. Vrednosti su bazi¢na osnova za
preduzimanije akcije, a stejkholderi oni koji bitno uti¢u na ishod preduzete akcije.

Vizija se zasniva na slici buduénosti sa nekim implicitnim ili eksplicitnim objasnjenjima
na temu zasto zaposleni u organizaciji treba da kreiraju novu buduénost. Po misljenju
Kotera, u procesu promena, vizija ima tri svrhe. Prva je da razjadnjava glavni smer
promena, ukazujuéi gde i kada preduzeée treba da stigne. To dovodi do upro$¢avanija
velikog broja odluka. Druga motivise ljude da preduzmu akciju u pravom smeru, iako
su prvi koraci veoma teski. Trece, pomaze da se koordiniraju akcije velikog broja
lijudi na brz i jednostavan nadin.

Od znadaja je da vizija bude imaginativna (da prenosi sliku buduénosti), da bude
pozelina (tako da odgovara interesima veéeg broja stejkholdera preduzeda), da
bude izvodljiva (odnosno da izraZava realno ostvarljive ciljeve), da bude fokusirana
(dovoljno jasna da omoguéava usmeravanje u odluéivaniju), da bude fleksibilna (do-
voljno opsta da omoguéava pojedinaénu inicijativu i alternativno reagovanie u svetlu
izmenjenih okolnosti) i da se moze komunicirati (odnosno objasniti u par minuta).

Vizionarska preduzeéa nisu samo uspesna i trajna. Ta se preduzeéa umnogome
vodljivo razlikuju od ostalih preduzeéa u grani. Ona su vodeca u svojoj delatnosti
odnosno dominantna u strukturi grane. To su preduzeéa koja se evolutivno i stabilno
razvijaju, i nisu zasnovana samo na jednoj poslovnoj ideji. Kod tih preduzeéa akcen-
tira se sustina vrednosti preduzeéa a ne samo nadproseéna dobit. Sustina poslovne
ideologije vizionarskih preduzeda je da se prevazilazi ono sto je dostignuto.

MPC Holding: Nasa vizija je da budemo sinonim za kompaniju koja stalno
postavlja vise standarde kako u oblasti poslovanja, trgovine i investicija,
tako i u oblasti Zivljenja i koja, ne samo da uvodi nove navike i trendove,
nego ih i predvida i kreira. Da budemo sinonim za kompaniju koja posluje
u dosluhu s vremenom koje dolazi.'*”

Mercator: Biti vodeéi trgovinski lanac prehrambenih proizvoda i proizvoda
za svakodnevnu upotrebu u domadinstvu (market program) v Jugoisto¢noj
Evropi.®"

5.4.2. Misija preduzeca

Misija preduzeéa treba da definiSe zasto preduzede postoji, odnosno treba da
izrazi osnovne razloge postojanja preduzeca. Predstavlja osnovni okvir poslovanija
i razvoja. Prilikom pisanja misije treba biti kreativan i pri tom voditi raéuna da
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bude odredena: svrhom postojanija, strategijom dejstva, pokretackim polugama
koje pokreéu zaposlene i standardima pona3anja.*” Pozicija preduzeéa u privredi
zahteva definisanje stava o misiji ili svrsi svoga postojanja. Potrebno je odgovoriti na
baziéno pitanje egzistencije preduzeca za koje se Eesto pretpostavlja da je poznato.
To zahteva da se definisu poslovne aktivnosti koje preduzeée obavlja ili namerava
da to ¢ini i kakvu poziciju Zeli da ima u obavljanju poslovnih aktivnosti u odnosu na
druga preduzedéa. Definisanje misije ili svrhe je nesto §to razlikuje preduzeée od
ostalih uéesnika u poslovaniju, a posebno od konkurentskih preduzeca.

Misija ili svrha daju identitet preduzeéu. Osnovna uloga dobro definisane misije
je da se usmeravaju odluke o strategijskoj viziji, ciljevima i strategijama. Misija
odrazava kako filozofiju preduzeéa (vrednosti, verovanja i stavove) tako i svrhu
(poslovne aktivnosti koje preduzeée obavlja ili namerava da obavlja, i vrstu koja
jeste ili Zeli da bude). Ona izrazava i eti¢ke principe poslovnog ponasanija koji ée se
primenjivati u poslovnoj aktivnosti. Misija treba da bude nesto ostvarljivo s obzirom
na potencijal preduzeca i stanje sredine. To je nesto Sto vredi raditi, zbog cega se
treba zalagati odnosno nesto $to motivise. Efekti su veéi ako zaposleni veruju u ono
$to rade. Potreba za definisanjem misije dovodi se u vezu sa odnosima sa javno-
$¢u. Dobro definisana misija usmerava strategijsko razmisljanje i odluéivanje, daje
granice ili okvir podrucju poslovanja preduzeéa i doprinosi koordinaciji celokupne
aktivnosti preduzeca u prostoru i vremenu.

Svrhamisije treba da bude komunikacija preduzeéa sa zaposlenima, dobavljaéima,
investitorima i potroSadima da bi se opredelili da li Zele da saraduju sa preduzeéem.
Misija je dakle sredstvo komunikacije. Ukazuje se, pri tome, da preduzeda imaju i
druge mehanizme da ostvare ono §to se Zeli sa misijom.

Dobro definisan stav o misiji usmerava menadzment koje trzisne moguénosti da
sledi. Pomaze da se ugradi oseéaj smera, relevantnosti i ostvarenja medu zapo-
slenima i dobar pozitivan imidz preduzeé¢a medu potrosacima, dobavljaéima i in-
vestitorima. Pri fome se mogu koristiti razli¢iti kriterijumi. Neka preduzeéa koriste
fizi¢ke termine u definiciji fokusirajuéi se na proizvode i usluge ili tehnologije koje se
koriste. Takav pristup moze da vodi na sporo reagovanje na promene u potreba-
ma i zahtevima potrosada ili na promene u tehnologijama. Levit je u svom veoma
citiranom ¢&lanku o marketing slepilu ukazivao na potrebu definisanja misije u smislu
kriterijuma $ta je potro$adima potrebno, $to treba da se zadovoliji i funkcije koje
preduzeée treba da obavi da bi se ostvarila satisfakcija potrosada. Proizvodi, usluge
i tehnologije se menjaju, a potrebe potroSaca ostaju relativno trajne u vremenu. Pri
definisanju $irine poslovnog podruéja preduzeée treba da bude oprezno, da ne ide
presiroko ne uvazZavajuéi ograniéene izvore i sposobnosti preduzeéa.

Osnovni principi kreiranja misije preduzeca su:”
*  Misija preduzeca treba da bude autenti¢ng;
¢ Kreiranje misije ja zejednicki ¢in rukovodstva preduzeéa;
¢ Preporuéeni horizont razmatranja je tri godine;

* Misija treba da definise sve znacajne poslovne delatnosti kojima preduzeée
zeli i namerava da se bavi, u skladu sa njegovim najboljim i jedinstvenim
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sposobnostima. To podrazumeva da su jasno definisani: glavni proizvodi
i/ili usluge preduzeéa, cilini kupci i glavna geografska podru&ja poslo-
vanja;

¢ Misija mora da uvaZava sve zainteresovane strane;

* Treba da bude izazovna i inspirativna (Sto kraca i $to saZetija; jasna, tako
da svi zaposleni mogu da je razumeiju; prihvatljiva za vedinu zaposlenih,
tako da oni mogu sa njom da se poistovete; inspirativna, ali ne treba da
impresionira nekoga kome do preduzeéa nije stalo.

PRIMERI MISLJE:

MATSUSHITA ELECTRIC: Ostvarenje zadovoljstava materijalnim obiljem -
bogatstva ucesnika u procesima rada i zadovoljenja drustvenih potreba sto
podrazumeva postenje i iskrenost, harmoniju i kooperaciju, tezZnju ka stal-
nom pobolj$anju, uljudnost i poniznost, prilagodavanje i zahvalnost./?

Misija oznaéava smer ka onome $to je primarni zadatak preduzeéa, a
vizija treba da daje znanje o ocekivanoj buduénosti. Uvidajuéi moguénost
konfuzije izmedu ova dva pojma sugerise se da se misija i vizija posma-
traju kao dve strane istog novca i da ih treba fuzionisati.

5.4.3. Ciljevi

Cilievi su nameravana stanja ili situacije kojima se stremi na osnovu preduzete
poslovne akcije. Oni odraZavaju aspiraciju preduzeca u buduénosti i korak su dalje u
razradi i preciziranju svrhe (misije) osnivanja preduzeéa. Jednom kada su formulisani
oni postaju kriterijumi racionalnosti poslovnih odluka pri izboru alternativnih pravaca
akcija, kao i standard kontrole efikasnosti i efektivnosti poslovanja. U prvom sluéaiu,
ciljevi se koriste kao kriterijumi racionalnosti poslovne odluke pre nego sto se akcija
preduzme (ex ante), a u drugom slucaiju, isti ciljevi sluze kao standard kontrole po-
slovanja da bi se znale posledice po preduzece, koje proizilaze iz donetih odluka
i preduzetih akcija (ex post).l>”!

Ciljevi dalje preciziraju svrhu osnivanja preduzeca jer preciznije odgovaraju na
pitanja - koja su to poslovna podrucja (proizvodi, usluge) kojima preduzece treba
da se bavi. U tom smislu ciljevi su osnova za odluke o efektivnosti i efikasnosti.
Formulisani ciljevi nisu iskljuivo namere ili Zelje, oni su usmeravanje i obaveze koje
bitno uti¢u na buduénost preduzeca. Ciljevi uglavnom imaju vremensku i prostornu
dimenziju. Omogucavaju usmeravanje i koordinisanje aktivnosti preduzeéa, grupa
i organizacionih jedinica koje rade na istom poslu. Formulisani ciljevi su orijentiri
kojima se usmeravaiju raznovrsne aktivnosti u preduzeéima. Ciljevi su stavovi o re-
zultatima koje treba ostvariti. Oni na pogodan nadin opisuju: uslove koji ¢e postojati
kada se Zeljeni ishodi ostvare, vremenski period u kome Ce se ostvariti i izvore koje ¢e
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preduzede koristiti u ostvarenju Zeljenih ishoda. Ciljevi uti¢u direktno i indirektno na
sve aspekte poslovanja preduzeéa. Menadzeri stalno koriguju aktivnost preduzeca
i usmeravaiju je ka ostvarenju cilieva. Racionalnost pojedinih poslovnih odluka moze
se ocenjivati samo sa stanovista njihovog doprinosa cilijevima preduzeéa. Neophodno
je da ditav postupak kako planiranja tako i kontrole poslovanja preduzeéa otpoéne
sa ciljevima odnosno preispitivanjem njihove racionalnosti, konzistentnosti i strukture,
s obzirom na poloZaj preduzeca u grani i privredi u vreme kada se kontrola vrsi.
Ako se oceni da se ciljevi ne ostvaruju pokusava se nekim korekcijama u poslovaniu.
Ukoliko su korekcije nemoguée razmatra se napustanje takvih poslovnih aktivnosti.
Ukoliko se ostvarenije ciljeva ocenjuje kao zadovoljavajuée onda treba ojadati pod-
rsku postojeéim poslovnim podruéjima. Ukoliko se ostvarenije ciljeva ocenjuje kao
izvanredno traze se nadini da se odrzi postojeéi nivo rezultata poslovanja i da se
stvaraju nove strategijske opcije.

Zbog njihove uloge u procesu upravljanja i usmeravanja ¢&itave aktivnosti pre-
duzeda, nije pozeljno cesto preispitivanje i menjanje osnovnih cilieva poslovanja
preduzeéa. Oni treba da se modifikuju ako se menjaju uslovi rada u preduzedu i
njegov poloZaj u sredini u kojoj obavlja svoju poslovnu aktivnost. Postoje stavovi u
literaturi, a neka preduzeca su ih prihvatila, da se ciljevi menjaju prema izgledima
za ostvarenije strategije. Racionalnije je prilagodavati strategije da se ostvare ciljevi,
posebno na dugi rok. Uloga cilieva je da usmeravaiju aktivnost ka Zeljenom staniju ili
situaciji i sve dok to obavljaju ne treba ih modifikovati. Ovo ne znadi da ciljeve ne
treba preispitivati i revidirati u odredenim vremenskim intervalima, koji su u praksi
Cesto povezani sa periodima revizije i donosenja planova.

Operacionalizacija ciljeva su zadaci. Zadatak je ostvarenje odredene poslovne
aktivnosti u preciziranom intervalu vremena. Ciljevi mogu biti formulisani u opstim
terminima, a zadaci taéno preciziran rezultat koji se mora ostvariti u odredenom
intervalu vremena. Ciljevi su bazi¢no orijentisani na stanje ili situacije koje se Zele ost-
variti u smislu odnosa preduzeca i sredine, dok su zadaci dobrim delom orijentisani
na interne aktivnosti u preduzecu. Oni su orijentisani na bolje koris¢enje raspolozivih
izvora. Merljivost cilieva je njihova znacajna karakteristika. Medutim, to merenje
je nekad relativno, dobar deo ciljeva se ne moze uvek precizno meriti. Zadaci se
kvantifikuju u apsolutnim ciframa i merljivi su. Moze se zakljuciti da je zadatak stav
o cilju u kvantitativnom smislu.?

Struktura ciljeva. Preduzeée mora stalno iznova da odluéuje koje nove programe i
planove da inicira, a koje da suZava ili ograni¢ava kada su ve¢ zapoceti. Zbog toga
mora postojati struktura ciljeva. Prioriteti su stavovi o relevantnom znadaju ciljeva.
Oni iniciraju redosled vaznosti za organizaciju. To je znaéajno zbog ogranienosti
izvora jer se svi ciljevi ne mogu simultano ostvariti i mora se i¢i na balans ili kompro-
mis. Kompromis je supstitucija ostvarenja jednog cilja za drugi. Prioriteti se koriste
da se donose odluke koje se ti¢u iznosa svakog cilja koji se zamenijuje ili supstituise
za druge. Preciznije, prioritet znadi da je u datoj situaciji ostvarenje jednog cilja
bitnije nego ostvarenje nekog drugog. MenadZment preduzeéa mora da ustanovi
prioritete ukoliko Zeli da alocira izvore na racionalan nadin. Zbog toga se pre odluke
o alociranju izvora preduzeca alternativni ciljevi moraju procenjivati i rangirati.
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Svi ciljevi treba da budu medusobno uskladeni, i komplementarni. U preduzecu
treba da postoji struktura cilieva, vertikalno i horizontalno. Horizontalno, svaki cilj
organizacionih jedinica u liniji mora biti konzistentan sa svakim drugim v istoj liniji i da
doprinosi onom na visem nivou organizacione strukture. Ako preduzece ima nejasne
konfliktne ciljeve, ponasanije u organizaciji varira, jer svaki pojedinac i organizaciona
jedinica drugacdije vidi ono $to treba da ostvari. Nekonzistentnost ciljeva na istom
organizacionom nivou, ili izmedu ciljeva na nizem nivou koji su nekonzistentni sa
cilievima na visem nivou organizovanosti, uzrok su suboptimizacije. Ciljevi odredene
organizacione jedinice zavisni su i ograniéeni aktivnostima i ciljevima drugih orga-
nizacionih jedinica sa kojima su povezani.

Kada se ciljevi formulisu na razli¢itim nivoima organizacione strukture, tada ono
$to je cilj za jedan nivo organizovanja je sredstvo (nadin) ostvarenja cilja za visi
oblik organizacije. Sredstvo (nacin) jednog organizacionog nivoa je cilj za drugi
(niZi) nivo organizovanja. Operativni (takticki) ciljevi su sredstvo (naéin) za ostvaren-
je strategijskih cilijeva. U privrednoj praksi preduzeéa imaju razli¢ite strategije za
ostvarenje sliénih ciljeva, a razlidite strategije pretpostavljaju postojanje razlicitih
taktickih ciljeva.

Izbor ciljeva poslovanja nije potpuno slobodan ved je limitiran prihvaéenim oba-
vezama, mestom preduzeda u sredini kao i njegovim potencijalom. Formulisanje
racionalnih ciljeva pretpostavlja poznavanje ekonomskih, socioloskih, tehnoloskih,
politickih i drugih trendova u nacionalnoj i medunarodnoj sredini. U uslovima di-
skontinuiteta mora se i¢i, u veéem broju slué¢ajeva, na alternativne ciljeve. Svaki
od alternativnih ciljeva ¢ée biti racionalan ako nastupe izvesni unapred definisani
dogadaiji na osnovu kojih su alternativni ciljevi definisani.

Karakteristike ciljeva. Racionalno formulisani ciljevi preduzeéa imaju odredene
karakteristike. Pre svegaq, ciljevi treba da odrazavaju svrhu postojanja preduzeéa i
preovladujuée drustvene vrednosti. Ciljevi izraZavaju nameru da se ostvari odredeno
stanje ili da se dode u odredenu situaciju. Oni daju svrsishodnost akciji. Neophodno
je da se ciljevi formuli$u na naéin koji ¢e stimulisati, a ne ograniéavati alternativne
nacine njihovog ostvarenja. Ciljevi treba da budu realni i ostvarljivi. Realnost znadi
ostvarljivost cilieva u prostoru i vremenu.

Ciljevi ne daju samo pravac akciji, ve¢ omogucéavaju motivaciju da se ona ostvari
na nadin kao $to je nameravano. Motivacija je pokretacka snaga i kohezioni faktor
u preduzedu. Da bi motivisali i orijentisali na akcijy, cilievi treba da budu razumljivi
za one koji uéestvuju u njoj. Oni takode moraiju biti precizirani, a ne uopsteno defini-
sani. Takode, poZeljno je da ciljevi budu kvantifikovani da bi se obezbedila njihova
merljivost. To nije jednostavno, jer pored cilijeva koje je jednostavno kvantifikovati
(rentabilnost, stopa rasta, obim prodaje i dr.) postoje i oni od posebnog znaéaja
koje nije moguée kvantifikovati (satisfakcija potro$ada, vodstvo na trZistu, prestiz,
inovativnost i dr.).

Ukoliko ciljevi nisu jasno i precizno dati i potpuno shvaceni od svih koji uéestvuju
u procesu donosenja odluka, mogu se veoma razlicito interpretirati. Svaki ucesnik
u donosenju poslovnih odluka ih moZe razlidito interpretirati u razlicitim poslovnim
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situacijama i u razli¢itom vremenskom periodu. To ima za posledicu nedostatak ko-
hezije i smera u donosenju poslovnih odluka.

5.4.4. Metode i strategije za ostvarenje konkurentnosti

Za mala preduzeéa od fundamentalnog znaéaja je razumevanije prirode konku-
rencije, profitabilnosti firmi u njihovoj grani i ekonomije obima sa kojom se suocavaiju.
Karakteristiéno je za male firme da ni na jednu metodu, odnosno strategiju, ne mogu
da uticu. Bilo koja strategija konkurenta ima za cilj, kako kaze Maijkl Porter “da se
uhvati u kostac sa pravilima i ako je moguée promeni ih u prilog kompanije”. Smatra
se da je celishodnije shvatiti ta pravila, s obzirom na to da malo preduzeée nije u
stanju da ih promeni.

Konkurentsko okruzZenje predstavlja granu ili industriju u kojoj preduzeée posluje.
Determinante grane su proizvodi i kupci. Konkretno, grana predstavlja grupu predu-
zeda, Ciji su proizvodi sliéni ili medusobno povezani, kao i trziste na kome se kupcima
prodaiju ti proizvodi. Postoiji, ali je retka situacija da se u istoj grani prodaje stan-
dardan proizvod svim kupcima. Ti proizvodi najéesée su diferencirani prema ceni,
kvalitetu, funkcijama, naéinu prodaie i sl. Dopunske usluge, kao $to su montaza, servis,
aplikativni softver, takode predstavljaju proizvode koji se nude i prodaju odvojeno
od proizvoda. Same granice grane su dinamic¢ke veli¢ine koje se kontinualno menjaju.
Samo u ograniéenom broju slu¢ajeva, proizvodni program je stati¢an. Preduzeda
permanentno uvode nove proizvode koji imaju nove funkcije, kombinuju postojece
funkcije na nov nadin ili vre podelu postojeéih funkcija na odvojene proizvode. Po-
javljuju se novi kupci, dok se postojeéi menjaju ili menjaju svoje ponasanje u vezi s
kupovinom, a pojedini nestaju. Da bi preduzeée uspesno izabralo i implementiralo
strategiju koja ée mu omoguditi dugoroénu konkurentnost neophodno je da analiza
grane bude pravilno i sistematski uradena. Granski faktori uti¢u na sva preduzeda
u grani s tim da svako preduzede, na sebi svojstven nadin, reaguje na njih. Atrakti-
vnost odredene grane meri se proseénim rentabilitetom. Prema M. Porteru na samu
rentabilnost grane uti¢u takozvane konkurentske sile. Razli¢it intenzitet konkurentskih
snaga uzrokuje razlike u stepenu rentabiliteta. Najveéa profitabilnost je u onim
granama u kojima je umereno delovanije konkurentskih snaga. Grane sa ekstremnim
delovanjem konkurentskih snaga (potpuna konkurencija i monopoli) pate od krize
rentabiliteta koja ima endemske karakteristike ili je prouzrokovana regulacijom.
Preduzeée mora da analizira ove sile i predloZi program kojim ée organizacija na
njih uticati ili ¢e se od njih odbraniti.

Slika 2. pokazuje da na ponasanje preduzeéa utice pet konkurentskih snaga i tod''%)

¢ moguénosti ulaska,

¢ intenzitet konkurencije,

¢ pretnja od supstituta,

¢ pregovaracka snaga kupca,

* pregovaracka snaga dobavljaca.
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Moguénosti ulaska. Osnovni cilj ulaska preduzeca u granu jeste ostvarivanije
odredenog nivoa trzisnog uéesca. Posebno je znacajno relativno trzisno ucesée pre-
duzeda, odnosno nivo prodaije preduzeda u odnosu na prodaju najveceg konkurenta.
Ulazedi u granu, preduzece unosi svoje kapacitete i kriticne resurse Sto dovodi do
“domino” efekta promena. S obzirom na rast ponude i troskova prodaije, koja dovodi
do pada cena na trzistu, neminovno dolazi i do pada prosecnog rentabiliteta grane.
Takode, ulazak u granu predstavlja i diversifikaciju na bazi eksternog rasta.

Prepreke pri ulasku spreéavaiju ulazak novih uéesnika u granu/delatnost. Oblici
ovih prepreka mogu biti pravna zastita (patenti, itd.), ekonomija obima, zakonom
ili patentom zasti¢ene proizvodne razlike, identitet zastitnog znaka (robne marke),
pristup distribuciji, politika drzavnih vlasti, tro$kovi preusmeravanija, potreba za
kapitalom i dr. U ovako oteZanim uslovima, malom preduzeéu ostaje veoma malo
prostora za ulazak i opstanak u odredenoj grani/delatnosti, s tim da ona preduzeéa
koja raspolaZu proizvodom, zasti¢enim patentom ili autorskim pravom mogu se

osecati relativno sigurnijim od konkurencije.

Slika 2. Konkurentske snage preduzeéal''”

Prepreke pri ulasku
Ekonomija obima
Diferencijacija
proizvodafusiuge
Potrebe wa kapitalom
Trogkovi preusmersvanja
Pakonska sasiit [rmll.-nl;]

1

Moé dubavljaéa ““‘:' d"“‘:{’_‘;::‘,lf“ Moi kupea
Koncentracija Birod § v -|i£ijtnu Broj i koncentracija
Domet supstituta b ; Stepen diferencijacije

= il Rast !_Ir_lnc.n‘tlti;tllulnll pemmmeec|

Vaznost dobavjada

| Trodkovi usmeravanja
Stepen diferencijacije

Stepen diferencijacije % - & 4
T iy Marze koje oni zamduju

Povedanje kapaciteta
Prepreke idasku

!

Pret njz ad supet Ttuta
Tehnologija koja se menja
Triagte koje se menja
Ukusi kaji se menjaju
Trogkovi preusmemvanja
Stepen diferencijacije

|nlu§__r_ru|:'t.'|:| unﬂpmd |nh_'§__-_ru|:i'|a ungead

Intenzitet konkurentskog nadmetanja je prateéi efekat interakcije strukturnih fak-
tora. Trka za $to boljom pozicijom izmedu postojecih konkurenata odlikuje se pri-
menom razli¢itih taktika, kao $to su rat cena, agresivni marketing, uvodenje novih
proizvoda i rast prodajnih usluga. Povlaéenje novih poteza od jednog konkurenta
izaziva odgovarajuée reakcije drugih konkurenata. lako mu se pripisuju prednosti,
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konkurensko nadmetanje ne vodi ka boljitku za preduzece i granu. Zbog reakcije
konkurenata na ponasanije jednog preduzeca na trzistu, po pravilu pati cela grana.
Damping cene i cenovni rat u celini su tipican primer ovakvog ponasanja. Intenzitet
konkurencije u grani/delatnosti zavisi¢e od njene mladosti i rasta, njene privlagnosti
iz aspekta profitabilnosti i dodate vrednosti, povremene prezasiéenosti, diferen-
cijacije proizvoda, koncentracije, diverzifikovanosti konkurencije, identiteta robne
marke, prepreke izlasku i dr.

Pretnje od supstituta. Nadmetanje sa konkurentima iz svoje grane postepeno se
§iri i na konkurenciju izvan nje i odnosi se na ona preduzeda koja proizvode supsti-
tute. Veé sama ¢injenica da postoje supstituti ograni¢ava visinu prinosa na uloZena
sredstva za veli¢inu koja vazi u grani iz koje dolaze supstituti. Stepen uticaja sup-
stituta odreden je opstom elastiénoséu traznje. Ulaz supstituta u odredenu granu
za posledicu ima kolektivnu reakciju svih élanova napadnute grupe. Poseban uticaj
izazivaju supstituti koji dolaze iz grane s visokom profitabilno$¢u i to oni sa najveéim
delom dodatne vrednosti. Grane s visokom profithom stopom uvek su atraktivne
za imitatore, tako da je njihov ulazak u granu praéen opasno$éu od ulaska novih
konkurenata. Zbog svega toga, bitno je da preduzeéa ocene da li da na imitatore
gledaju kao na neminovne faktore konkurencije ili da na njih gledaju strategijski
(eliminacija konkurenata).

Pregovaracka snaga kupca reflektuje se konkurisanjem na indirektan nadin, tj.
kroz stalno insistiranje na sniZenju cena, vecem kvalitetu ili uvodenjem u konfron-
taciju postojecih konkurenata (konkurencija za kupce). To sa svoje strane uti¢e na
dodatno poveéanje troskova i pad stope rentabilnosti. Broj i koncentracija kupaca
i uCestalost njihovih nabavki imaju najvedi uticaj na snagu kupca. ,,Znacaijni kupci®
su upravo oni koji svojim nabavkama najvise uticu na poslovanje dobavljaéa jer
predstavljaju veéi deo ukupne nabavke. Snaga kupaca je veoma izrazena kod
standardnih proizvoda. Osim navedenog, snaga kupca je odredena veli¢inom i
koncentracijom kupaca naspram firme, troskovima informisanja i preusmeravanja ku-
paca i njihovom sposobnoscéu da se integrisu unazad po liniji input - autput veza. Sa
ovog stanovistva, malo preduzeée koje prodaije svoje proizvode velikoj kompaniii,
gde su koli¢ine za njega izuzetno velike, a za kompaniju kupca neznatne, nalazi se
u slaboj konkurentskoj poziciji. Efekat marketing miksa i njegova sposobnost mogu
da diferenciraju proizvod i izoluju ga od cenovne osetljivosti kupaca.

Pregovaracka snaga dobavljaéa ima znaéaj ukoliko dobavljaéi mogu da poveéaiju
ili smanje cene ili promene kvalitet proizvoda koji za preduzeée predstavlja input.
Dobavljadi koji imaju snagu sposobni su da uti¢u na pad rentabilnosti u drugoj grani,
koja nije spremna da rast cena iskoristi za diferenciranije ili smanjenje troskova.
Posebno se oseca uticaj snage dobavljaéa u onom sluéaju kada je stepen koncen-
tracije u grani koja prodaje veca od stepena koncentracije u grani koja kupuje.
Treba napomenuti da raste uticaj snage dobavljaéa v slué¢aju kada za njegove
proizvode ne postoje supstituti. | na kraju, snaga dobavljaéa je izraZenija ukoliko
postoji moguénost vertikalne integracije unapred.
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Analiza snage dobavljaca, bez obzira na to $to se ona vremenom moZe menjati,
pre svega nagladava potrebu da se pazljivo odabere grana/delatnost i obezbedi
neka vrsta okvira za predvidanje uspeha ili neuspeha male firme. Analiza snage
dobavljaca je od velikog znacaja ne samo za mala preduzeéa koja planiraju ula-
zak u odredenu granu/delatnost, nego i za preduzeéa koja veé posluju u odredenoj
grani/delatnosti, radi utvrdivanja njihovog trenutnog polozaja. Kako su ukazali Dew-
rhust i Burns, mali biznisi nece biti u stanju da na dugi rok preZive u grani/de-latnosti
gde ekonomije obima postoje i znadajne su.

Ovaij iskaz mora biti objasnjen, posto svi znamo primere gde su male firme pre-
Zivele i napredovale u granama/delatnostima sa prisustvom ekonomije obima. Za
ovo postoje dva glavna razloga:!'”

Trziste ili proizvod je nov i ekonomije obima se tek razvijaju. Firme jos nisu imale
vremena da se razviju do optimalne veli¢ine. U ovom sluéaju, male firme moraju rasti
i nastojati da postanu velike $to ranije u svom Zivotnom ciklusu, jednostavno zato da
osiguraiju svoje poslovanije. Ovo su kompanije tipa ,veliki prasak” i postoji tendencija
da one opsenijuju i da se o njima mnogo piSe u novinama. Medutim, sticanje trzisSne
dominacije je strategija visokog rizika i na ovom putu do visokog rasta ima mnogo
gubitaka, $to po male kompanije moze biti pogubno.

Premda ekonomije obima postoje, trziste ovog proizvoda je ograniéeno, ili ukup-
no ili geografski, pa teorijsku optimalnu veli¢inu nije moguée dostic¢i. Ovo se dogada
narodito u visokospecijalizovanim granama/delatnostima. Posedovanie diferencira-
nog specijalistickog proizvoda ili usluge cesto ide zajedno sa vladanjem nad dobro
odabranim segmentom trzista, $to ukazuje na vodenje strategije ,,nise”.

Mala preduzeéa bila bi nesmotrena ako bi preuzela rizik i usla na trzista gde
su ekonomije obima vazne. Diferencijacija je strategija koju je daleko manije riziéno
slediti. Navedeno podrazumeva iznalazenje onih elemenata marketinske strategije
koji ¢ine firmu jedinstvenom i razli¢itom od konkurencije. Ovo obuhvata specijalizo-
vanje u pogledu kupaca ili proizvoda/usluge, a ne metoda proizvodnje, $to zatim
povladi i mnoge vazne elemente strategije, kao Sto je kvalitet i naglasava jake
strane, svojstvene malim preduzecima, koje se ti€u inovacija, fleksibilnosti i usluge
prilagodene liénosti kupca.

5.4.4.1. Genericke strategije

Veoma je bitno za novo preduzeée da razvije delotvornu konkurentsku strategiju.
Genericke strategije predstavljaju osnovu na kojoj mala preduzeé¢a mogu nastojati
da postignu trajnu prednost, s tim da su one uopstene strategije i potrebno ih je
»formirati prema situaciji konkretnog preduzeéa. Maijkl Porter je, takode, utvrdio
da postoje samo tri temeljna nadina za dostizanje odrzive konkurentske prednosti.
Ovi nadini prikazani su na slededoj slici:
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Slika 3. Osnove konkurentske prednost

{1191

Izvori konkurentske prednosti

Nizi trasak Diferencijacifa
Sirokeilf | 1 Vodstvo u pogledu trotkova 2. Difrencijacija
Konk sk 3. Fokus
onkurentsko I . : — :
: “E 3.1. Trogak u sredistu 3.2. Diferencijacija u sredistu
polje delovanja s e
Uzak cilj

» nije privlaéno

Privla¢nost za male firme: e« mozda je privlacno

=== privlaéno
sses yrlo privlacno

1. Vodstvo u pogledu troskova primenjuje se kad preduzece planira da postane

proizvodag s najnizim troskovima u grani/delatnosti. Ovo pretpostavlja da
troskovi mogu biti smanjeni, na primer kroz ekonomiju obima, a to je vazno za
kupca. Rizici su da vodstvo u pogledu troskova ne moze biti odrzano, jer bi
konkurenti mogli da limitiraju dato preduzece tako Sto bi tehnoloske promene
ili bilo koja druga osnova za vodstvo u pogledu troskova mogle biti uzaludne.
Ovo je u sustini nepovoljna opcija za veéinu malih i novih preduzeéa, posto
ona retko mogu posti¢i ekonomije obima svojstvene velikim preduzecima i
retko imaju dovoljno kapitala da konstantno investiraju u novu tehnologi-
ju. A kao jo$ vaznije, odrzivo vodstvo u pogledu troskova verovatno moze
da bude postignuto samo pomocu znatne prednosti koja se ti¢e relativnog
trzisnog ucesca, zato Sto to obezbeduje preduzecu troskovnu prednost preko
ekonomije obima, trzisnu mo¢ i efekte krive uéenja. Ovo znadi da preduzede,
koje sledi ovu strategiju, mora uvek biti za korak ispred konkurencije kako bi
odrzalo svoju prednost.

Diferencijacija predstavlja nadin postizanja konkurentske prednosti gde
preduzeée planira da postane jedinstveno u grani/delatnosti po izvesnim
dimenzijoma koje potrosadi Siroko vrednuju na proizvodu, usluzi. Preduzeée
planira da se po izvesnim osobinama izdvoji kao jedinstveno i razliéito od
svojih konkurenata. Diferencijacija je povezana s rizikom da se odrzi duze
vreme, s obzirom na to da konkurenti imitiraju dato preduzeée. Ova strate-
gija moze biti interesantna i privlaéna za manja preduzeda, naroéito kad je
kombinovana sa tre¢om generickom strategijom.

Fokus predstavlja oblik generi¢ke strategije gde se preduzeée usredsreduije
na usko ciljani trzisni segment, u kombinaciji s nekom od ostalih strategija. Ako
preduzede usvoji strategiju ,,usredsredene diferencijacije” kaze se da ono sle-
di strategiju nie. Fokus je vrlo privlaéna opcija za manja i novija preduzeéaq,
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i moZe biti primenjen uz vodstvo u pogledu troskova, gde koncentrisanje na
odredene trzisSne segmente nudi izvesnu prednost. Rizici, povezani sa ovom
strategijom, ogledaju se u tome $to ona moze biti imitirana. Taj segment iz
nekog razloga postaje neprivlacan, podinju da se pojavljuju manji segmenti
ili osnova za segmentaciju nestaje, posto nestanu razlike izmedu segment.
Opsti zakljuéak je da genericke strategije predstavljaju bitan okvir za razvoj
daljih elemenata strategije, kad i taktike koju bi neka firma mogla da primenjuje
u svom poslovanju. Saznanje da svaka od navedenih generiékih strategija nosi
odredeni rizik i pretnje s kojima se konkretno preduzeée moze suoditi, nuzno ukazuje
na potrebu njihovog temeljnijeg sagledavanija, a sve u cilju efikasnije realizacije
odabrane strategije. Na slici 3. dat je prikaz nekih od pretnji i rizika s kojima ée
se susretati preduzede koje sprovodi ove strategije. Naravno da ée se pojedinaéno
preduzede suoditi sa mnogo vise pretnji koje su povezane s njenim posebnim okol-
nostima i uslovima u kojima posluje. Slika 4 prikazuje neke od detaljnih elemenata
strategije kojih se preduzedée treba pridrzavati da bi se suprotstavilo ovim pretnjoma
i postigao opsti cilj - maksimiziranje profita. Najverovatnije ¢e biti i drugih eleme-
nata zasnovanih na ciljevima koje je kompanija sama postavila, kao i posebnim
okolnostima u kojima se nalazi.

Slika 4. Konkurentske pretnjel''”!

Diferencijacija
Vadstvo

u pogledu troskova Gubitak diferencijalne prednosti

{ Konkurenti imitiraju |

| I WNovi trzisni uéesnici

| Menjanje strukture troskova | |I Osnova diferencijacije postaje manje |

| Nove osnove za ekonomiju ohima | o | vazna za kupce /

Promene tehnologije / %'\ Pomeranje Zivotnog ciklusa

Cenovna konkurencija oguéa je veéa diferencijacija kro:

fokusiranje

Fokus

f Struktura razlika, tipa nisa biva \
ll potkopana
Novi trzi$ni u¢esnici imitiraju
\ 1li formiraju podsegment }
Kupei pocinju da cene ponude
konkurenata sa uop&tenim ciljevima

Od velike je vaznosti da firma prepozna sustinu svoje konkurentske prednosti.
Za firmu koja sprovodi strategiju diferencijacije to znadi razumevanije osnove njene
diferencijalne prednosti. Ona se moZe zasnivati na: pravnim propisima (licenca,
autorsko pravo, itd.), elementima proizvoda (kvalitet, dizajn, pakovanie, itd.), servisu
koji se nudi musterijama ili nekim neopipljivim elementima, kao Sto je imidz. Ako je
re¢, na primer, o prodavnici, prednost se moze zasnivati na lokaciji — jedina pro-
davnica tik pored bloka stambenih zgrada. U svakom sluéaju $to je vise elemenata
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na koje firma moZe pouzdano da raduna da su je izdiferencirali od konkurencije,
to je svakako bolje. Medutim, ti elementi moraju biti realna prednost i povecavati
vrednost proizvoda/usluge sa stanovista musterije. Ako firma ima elemenata koji
je mogu diferencirati od konkurencije, tada ona treba da ih agresivno isti¢e, obiéno
preko snaznog identiteta robne marke.

TrZiSne nise. Razvijanje trzisne nise, oslanjajuéi se na diferenciranje biznisa od
njegovih konkurenata, moze biti strategija koja manjim firmama nudi bolju $ansu za
odrzivi rast. Cak se i velike kompanije mogu oseéati ugrozenim od kompanija koje
sprovode strategiju niSe. Njihova “specijalnost* moZe svoju osnovu naéi u proizvodu
ili trzistu, ali jasnu diferencijaciju éesto prati dobro usmerena segmentacija trzista.
Klju¢ segmentacije upravo leZi u sposobnosti da se identifikuju jedinstvene prednosti
koje proizvod ili usluga nude potencijalnim musterijama. Diferencija se najéesée
odnosi na:

¢ iznalaZenje elemenata u marketinskom miksu koji su “jedinstveni” za taj
biznis;

¢ specijalizovanje za musterije ili proizvode/usluge pre nego za metode
proizvodnie;

* naglasavanje necenovnih elemenata (kvalitet itd.);

* isticanje jakih strana svojstvenih malom preduzedéu, kao $to su inventivna
fleksibilnost ili usluga, prilagodena potrebama musterije i dr.

Slika 5. Elementi strategije!''”

Vodstver Diferencijacija
u pogledu troskova Pojacati difrerencijalnu prednost
Izgraditi imidz robne marke
Cvrsta kontrola troskova Osloniti se na specijalisticke
Investirati u smanjenje troskova vedting/umeca
Nastojati postic¢i obim potreban da Agresivno reagovati na
se ustvari I','l\(_‘!l!i_‘!l'lliju obima konkurente ili na nove trziéne
Drzati korak sa promenama u ucesnike
tehnologiji Ulagati u prepreke ulasku
Ulagati u prepreke ulasku (Nadgledati promene na trzistu
Fokus

Nadgledati promene u trzisnom
segmentu

Biti svestan wrzisnih vgranicenja
za odrzanje nisc

Ulagati u prepreke ulasku

Identifikovanje trZisne nise je vrlo efikasno u slué¢aju kada je usmereno na usko
definisani segment trZista. Ponekad ovo mozZe da obuhvati koncentrisanje na praz-
nine koje su veée kompanije ostavile za sobom. MoZda jedini problem sa trzistem
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tipa nise jeste Sto je ono vrlo usko, ogranic¢eno, ali upravo ono sto bi za vece kom-
panije moglo da bude ogranic¢eno, manjim preduzeéima nudi niz povoljnih prilika.
Medutim, okruZenije se stalno menija, trziste se povecava ili smanjuje, tehnologija se
menja, kao i musterije koje se sele s jednog dela trzista na drugo. Kako se menja
stanje na trzistu tako se menjaju i povoljne prilike i ono $to bi tokom jednog pe-
rioda moglo pruzati dobru niSy, to se u drugom periodu mozZe pretvoriti u prostor
slobodan za sve.

Diverzifikacija

U svojoj potrazi za rastom i konkurentnoséu malo preduzede ima &etiri opcije,
koje se ilustruju matricom proizvoda i trZista i prikazane su na slici 6.

Slika 6. Matrica proizvod /trzistel''?

novo

povezano

OsnOVho

Proizvad/usluga tehnologija

osnovni

povezani

novi

Rastuci rizik

Y

Rastuca

upoznatost

Preduzeée mozZe da ostane kod svog baznog proizvoda ili usluge, kao i na
svom postojeéem trzistu, te da jednostavno pokusa sa daljim prodorima na
trzistu. Ovo podrazumeva da na istom trzistu vise proizvodada prodaje i
proizvod. Ovo je normalno opcija najnizeg rizika, mada ¢e doéi tacka kad
dalje prodiranje nije moguée ili nije ekonomicno.

Ono moze da za svoje postojece trziste razvija povezane ili nove proizvode.
Na primer, jedan biznis koji ima dozvolu za prodaju alkoholnih pi¢a mogao
bi podeti da prodaje bezalkoholna pica ili cigarete. Ovo se moze nazvati
razvojem proizvoda.

Ono mozZe razvijati povezana ili nova trZista za svoje postojece proizvode.
Biznis koji ima dozvolu za prodaju alkoholnih pi¢a mogao bi otvoriti novi
ogranak na podrudju u blizini grada, ili bi mogao pokusati da prodaje nep-
osredno restoranima. Ovo se naziva razvojem trzista.

Ono bi moglo pokusati da se useli u povezana ili nova trzista s povezanim
ili novim proizvodima. Uz biznis koji ima dozvolu za prodaju alkoholnih pi¢a
mogao bi pokusati da prodaije cigarete neposredno ugostiteljskim objektima
(motelima, restoranima). Posto ova strategija ukljuéuje nepoznate proizvode
ili nepoznata trzista, ona je visoko riziéna.
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Sve prethodno razmotrene strategije nazivaiju se ,horizontalne strategije”. Malim
firmama koje su usmerene ka rastu otvorene su dve dalje strategije: prvo, ,,vertikal-
na integracija unazad®, gde firma postaje svoj sopstveni dobavljaé nekih osnovnih
sirovina ili usluga; drugo, ,,vertikalna integracija unapred*, gde firma postaje svoj
sopstveni distributer ili trgovac na malo. Obe strategije povlaée za sobom nove
tehnologije proizvoda ili usluga i nove musterije i zbog toga su relativno rizi¢ne.

Istrazivanja pokazuju da uspesne firme slede strategiju inkrementalnog, uglavnom
unutradnjeg rasta. One se pazljivo premestaju na nova trzista s postojeéim proizvo-
dima ili prodaiju nove proizvode postojeéim musterijama. Strategija diverzifikacije
je visokorizi¢éna i za usvajanje je samo posle pazljivog razmatranja i analiziranja.
Manja preduzeéa moraju oprezno razmotriti da li diverzifikacija stvarno odgovara
njihovim potrebama. Ako je treba prihvatiti, moZda najsigurniji nadin za to bile bi
strateske alijanse ili ulaganja.

5.5. SAVREMENE METODE | TEHNIKE PLANIRANJA
5.5.1. SWOT analiza

SWOT je akronim od engleskih redi: Strenghts (snage), Weakness (slabosti), Op-
portunities (Sanse) i Threats (pretnje). SWOT analiza predstavlja alat za planiranje
strategije kojim se suceljavaju interne snage i slabosti organizacije sa eksternim
Sansama i pretnjama. Analiza snaga i slabosti preduzeda v literaturi se naziva
i interna procena posto se odnosi na faktore unutar organizacije koje ona moze
kontrolisati. Znacajno je da preduzede svoje strategije bazira na svojim snagama,
Sto narodito dolazi do izrazaja kod izbora strategije diverzifikacije. Snage i sla-
bosti se ne odnose samo na one materijalne prirode (npr. postrojenja, proizvodi ili
kancelarije) ve¢ i na nematerijalne karakteristike koje mogu biti veoma vazne, kao
Sto su ugled preduzeda, njegova intelektualna svojina, rezultati inovativne aktivnosti
i sliéno.

PozZeljno je da SWOT analizu izvrSe menadzeri u oragnizaciji, koji je dobro
poznaiju ili u saradniji sa spoljnim konsultantima koji imaju specijalne analiticke vestine
i nezavisno gledanje. Ovo je znacajno zbog toga $to u organizacijama uglavnom
preovladava ili suviSe optimisti¢no ili pesimisticko gledanije. Definisanje snaga i
slabosti u praksi delimiéno predstavlja pitanje &injenica, a delimiéno stvar procene.
Subjektivnost, nedostatak poverenja i Zelje sa suoéavanjem sa stvarno$éu mogu
oteZavati organizaciji da spozna sebe.?Uobigajna tehnika za identifikovanje snaga
i slabosti je brainstorming sa grupom od 10-12 &lanova.l*’!

Unutrasnja procena se odnosi na menadzZment, zaposlene, finansije, proizvode,
usluge, marketing, tehnologiju, efikasnost opreme, itd. Ona ne daje resenja, ve¢ pro-
cenjuje interne faktore sa aspekta poslovanija. Sto se ti¢e snaga preduzeda, bitno je
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ukazati na ulogu diferencijacije proizvoda i usluga, pri éemu je vazno naglasiti da
nije dovoljno da se bude razlidit, ve¢ to mora biti u znadajnim karakteristikama.

Nesto $to menadzZeri mozda smatraju snagama moze da se pokaze neutralno
kada se analizira u odnosu na okruzZenje. Takode, faktor koji je mogao biti snaga
u proslom periodu, ne mora biti relevantan kada se uzme u obzir naéin na koji se
menja eksterno okruZenje. Preporuéuju se tri kriterijuma za klasifikovanje odredene
snage ili slabosti kao strategijske:

¢ da je imala vazan uticaj na delovanje v proslosti,
* da moze imati glavni uticaj na buduénost i
¢ da istice preduzeée u odnosu na konkurente.[¢®!

Eksterna procena ukljuéuje Sanse i pretnje koji su obi¢no van kontrole preduzeca.
Identifikuju se oni trendovi i dogadaiji iz okruZenja za koje se smatra da ée imati
znacajan uticaj na rezultate poslovanja organizacije. Sanse su neito 3to moze biti
iskoris¢eno kao prednost organizacije. Pretnje mogu biti aktuelne ili potencijalne u
nekom periodu u buduénosti. Procena eksternih okolnosti kao Sansi ili pretniji obi¢no
zavisi od sposobnosti organizacije da ih iskoristi. Tako npr. progresivno preduzece
tehnolosku promenu moze smatrati kao $ansu, a konzervativno kao rizik. Sanse i
pretnje mogu biti vezane za trZiste, ekonomiju, tehnologiju, drustvo, pravnu regu-
lativu i ekologiju.

Slika 7. SWOT analiza za neko proizvodno preduzeée!®!

SNAGE SLABOSTI
* Veliko preduzece ¢ Nedovoljna fleksibilnost
¢ Dobar imidz * lzdaci za promociju sa
Dobri resursi... ¢ velikom disperzijom na
razne medije i metode
SANSE PRETNJE
¢ Razvoj novih proizvoda ¢ Ulazak na trziste
¢ Prodor na nova inostrana ¢ inostranih kompanija
frzista ¢ Visoke kamatne stope
¢ Dalji razvoj ekonomije
obima

Preduzecde bi trebalo da aktivira snage, prevazide slabosti, iskoristi Sanse i da
se odbrani od pretnji. Ovo je jedan od najznadajnijih segmenata &itavog planskog
procesa. SWOT analiza omoguéava menadzZerima da sagledaju da li ¢e njihovo
preduzede biti u stanju da ostvari plan i koje ¢e prepreke verovatno biti prisutne.
SWOT analiza se mozZe vrsiti na nivou organizacije kao celine, na nivou organiza-
cione jedinice, ali i na nivou geografskog podruéja, odnosno trZinog segmenta gde
je poseban interes da se procene Sanse i pretnje. Veoma je vazna i prezentacija
rezultata i komunikacija.”!
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5.5.2. Metod kritiénih faktora uspeha

Pomoéu metoda kritiénih faktora uspeha ciljevi organizacije se prevode u plan
akcije. KFU se odnose na baziéne interne ili eksterne uslove za strategiju preduzeca
i na one sposobnosti ili resurse koji moraju biti dostupni. Odnosno, ovaj metod istice
razliku izmedu snaga koje postoje u organizaciji i onih koje su neophodne da bi se
ostvarila njena misija.® Predstavljaju ogranieni broj podruéja u kojima ée rezultati,
ukoliko su uspesni, osigurati konkurentsko poslovanje organizacije. MozZe se shvatiti

i kao korak izmedu iskaza ciljeva organizacije i niza operacija.
Kritiéni faktori uspeha mogu biti: dogadaiji, uslovi, okolnosti ili aktivnosti. Oni
mogu proizilaziti iz:*”
¢ ishoda eksternih dogadaja gde postoji izloZenost riziku,
¢ dostignuéa jednog ili viSe pojedinaca (npr. ¢lanovi nekog inZenjerskog
projekinog tima) i
¢ unutrasenjeg operativnog procesa (npr. poboljSanje kvaliteta proizvoda).

Primenom ovog metoda, faktori koji su identifikovani kao esencijalni za uspeh
organizacije sluze kao primarni integrativni mehanizam izmedu dugoroénih cilieva
menadZera i usmeravanja resursa sa jedne strane i izvrSnih aktivnosti sa druge
strane. Poznavanije i korisé¢enje KFU obezbeduje planski proces kojim se formulisana
strategija Cini operativnom i uspesno se kontrolise.

U primeni metoda KFU vrsi se intervju sa svakim menadZerom pri éemu on odre-
duje kljuéna podrudja aktivnosti u kojima su uspesni rezultati neophodni da bi se
ostvarili ciljevi. Posle intervjuisanja menadzera vrsi se tzv. ,analiza poravnanja“
kojom se KFU pojedinih menadZera udruzuju i preispituju. U tre¢em koraku uéestvuju
svi kljuéni menadzeri koji diskutuju o KFU. Rezultat je menadzerski fokus kritiénih
faktora. Kritiéni faktori uspeha moraju da:P*

¢ odrzavaju uspesnost definisane strategije,

¢ predstavljaju osnovu ove strategije,

¢ budu u stanju da mobilisu menadzere i zaposlene i
*  budu specifiéni i merljivi.

Metod KFU ponekad dovodi do reorganizacije i do realokacije resursa. KFU
se mogu odrediti na nivou organizacije kao celine, ali i za organizacione jedinice
i pojedine menadzZere. Ovaj metod pomaze kod procesa planiranja i kontrole u
identifikovaniju, organizovaniju i proceni kritiénih informacija na nadin koji podrzava
sprovodenie strategijskog plana. Pokazao se veoma korisnim u formulisanju i kon-
troli sprovodenija strategije v organizaciji koja ga je primenjivala. Doprineo je da
se premosti jaz izmedu vizije vrhovnih menadzZera i sprovodenja strategije. Takode,
zahvaljujuéi metodu KFU menadZeri dobijaju prave informacije o kritiénim podruéjima
i strategijskom napredovanju preduzeca.
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5.5.3. Anliza gepa

Gep predstavlja razliku izmedu odredenog cilja kao planske odluke i predvidanja.
Obicno vrsi tzv. ,,status-quo* predvidanje, odnosno potrebno je da se analizira i zat-
vori gep izmedu ciljeva, koje preduzece planira da realizuje i onoga Sto je verovatno
da e se ostvariti ukoliko se nista ne preduzme. Polazi se od raspolozivih podataka
o proslom i sadasnjem poslovanju preduzeda koji se odnosi na obim prodaije, visinu
dobiti, obrt, itd. Potom se vrsi ekstrapolacija proslih i sadasnjih podataka da bi se
predvidela buduéa pozicija preduzeda v sluéaju kada ono ne bi uéinilo nikakav
napor da promeni situaciju.

Slika 8. Jaz profital®

Prihodi

GEP

o
-

Vreme

Analiza jaza se koristi u strategijskom planiranju pri éemu se njome predstavljaju
cilievi koje preduzeée namerava da ostvari, $to se oéekuje od sadasnjeg delovanja
i kakav je gep izmedu oéekivanog i zahtevanog. Strategija je, pri tome, vezana za
popunjavanje ovog jaza.”” Kada se otkrije zna&ajni gep, potrebno je da se pre-
duzme odredena korektivna akcija. NuZno je uzeti u obzir vreme koje je neophodno
da bi akcija za popunjavanje jaza dovela do Zeljenog efekta. Postoje slededi nadini
popunjavanja jaza profita:

* interno povecanije efikasnosti,
* ekspanzija u okviru postojece industrijske grane, koja moze da ukljuéi pene-
traciju trzista, razvoj proizvoda i razvoj trzista i

¢ diverzifikacija na nova podruéja.
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Slika 9. Komponente ukupnog jazal®*

Prihodi

v __Jav ckspanzije Pl

i Jaz efikasnosti Po

Vreme

Vidi se da je potrebno duze vreme za diverzifikaciju nego za ekspanziju, dok
se najbrze moze povedati efikasnost. Analiza jaza ukazuje menadzZerima koliko bi
mocne trebalo da budu njihove nove strategije da bi ,,pomerile* preduzeée odande
kuda bi islo kada bi se sledile sadasnje strategije ka tamo gde ono Zeli da ide. Moze
se desiti situacija da nam izgleda da gep ostaje isuviSe veliki i uz nove strategije
i predloZene akcione planove. U tom sluéaju prihvaéeni ciljevi se moraju revidirati
na dole i postaviti novi, realniji. To znaéi da u krajnjoj instanci postoje dva nadina
popunjavanja jaza: revidiranje ciljeva ili sprovodenje akcija da bi se pobolj$alo
poslovanje. Analiza jaza se moZe uspesno koristiti i u slu€aju produktivnosti, kod
raskoraka izmedu ciljeva nivoa kvaliteta proizvoda ili usluga i ostvarenih nivoa, kao
i u planiranju razvoja finansijskih i materijalnih resursa.

5.5.4. Metod scenarija

Scenariji su sled onoga $to se moze desiti. Oni predstavljaju sistematski nacin
posmatranja i analiziranja drustevnih i tehnoloskih promena, demografskih trendova
i implikacija ovih i drugih faktora na svet u celini, na pojedine zemlje, industrije i
preduzeda. To znadi da su scenariji pre nadin percepcije nego metod predvidanija.
Poslovni scenariji idu dalje od pukog pregledanja moguénosti, jer oni imaju unutrasnju
logiku, ali su razli¢iti od prognoza jer nemaiju njihove detalje, njihov timing, ni bazu u
istoriji.l’"! Svrha scenarija je da izloZe na $to ubedljiviji na&in odreden broj ,,moguéih*
buduénosti. Definisu se i kao rezultat sistematskih pokuSaja da se razviju slozeni iskazi

o buduéim uslovima relevantnim za preduzeée.’®”

Alternativni scenariji predstavljaju nekoliko potpuno razli¢itih buduénosti, od kojih
ni jedna ne mora biti ,,prava®, ali koje primoravaju menadzere da razmisljaju o
ekonomskim i poslovnim mogucnostima i ¢esto se suprostavljaju njihovim tradicional-
nim stavovima. Menadzeri koji su pripremljeni na nekoliko nekonvencionalnih ishoda
bi¢e spremni da se suoce sa realnim svetom, ma kakav on mogao da bude.
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Scenariji ¢esto predstavljaju kvalitativno predvidanje dogadaia, ali su za razliku
od tradicionalnog predvidanja, zasnovani na verovanju da je veoma tesko meriti
i kontrolisati buducnost. | kada su kvalitativni, oni su ipak detaljni. Trebalo bi da
identifikuju kljuéne elemente koji mogu da uti¢u na delovanje preduzeéa.”? Scenariji
mogu sadrzati i kvantitativne pokazatelje (npr. stope rasta, procentualna uéeséa u
odredenoj strukturi, koli¢inske odnose). Scenariji su najpodesniji za duze vremenske
periode, za sloZene situacije gde su relevantni mnogi faktori od kojih se neki ne mogu
kvantifikovati, za situacije sa visokom neizvesnoséu i slicno. Ovaj metod je narodito
pogodan za dugoroéne procene Sireg domena koje se odnose na buduce kupce,
trziste i konkurentsko ponasanje. Stoga je njegova vaznost Sto omogucava bolje
razumevanije potencijalnih buduénosti i njihov uticaj na kljuéne faktore odluéivania.

Primena metoda scenarija je pokazala prednosti u uslovima turbulentnog okru-
Zenja, neizvesne buduénosti i potreba da organizacija bude spremna da odgo-
vori na mnoge razli¢ite eventualnosti. Znaéajna prednost je $to omogucava uvid i
razumevanje snaga koje ée oblikovati neizvesnu buduénost u kojoj ée preduzeée
poslovati.

5.5.5. Metod portfolia

Portfolio planiranje pretpostavlja da je upravljanje preduzeéem sliéno uprav-
lianju portfoliom investicijo. Svaka poslovna aktivnost u preduzecu je jedinstvena
po svom rastu, po novéanim tokovima i visini profita. U strategijskom planiranju
veliki znacaj imaju portfolio modeli. Posto strategijsko planiranje polazi od jasno
definisanih ciljeva i adekvatnih sredstava za njihovo dostizanje, u prvom planu se
nalazi problematika alokacije resursa, pri éemu su menadZerima od velike pomodi
portfolio matrice. Ono $§to je zajednic¢ko portfolio modelima je to da jedna osa
predstavlja odredene snage organizacije a druga okruzenje.

Modeli portfolia se razlikuju po dimenzijama koje se koriste za njihovu konstrukc-
iju. Bazi¢na portfolio matrica, koju je razvila Bostonska konsultanska grupa (BCG)
ima dimenzije: relativno trZisno uéedée (apcisa) i rast trzista (ordinata).*”) Relativno
trzisno ucesée preduzeca (RTU) na datom trziSnom segmentu se izraéunava deljenjem
njegovog trzisnog uéeiéa uéeséem vodeéeg konkurenta.”?

Ukupni obim prodaje preduzeéa

RTU =
Ukupni obim prodaje vodeéeg konkurenta

Tako npr. odnos 0,3 znadi da prodaja konkretnog preduzeéa predstavlja sve-
ga 30% liderovog trzisnog uéeséa. Pokazatelj 1 ili veéi oznadava trzisno vodstvo.
Poveéanje uée$ca na trzistu dovodi do koriséenja efekata obima i krive iskustva, $to
predstavlja bitan element profitabilnosti.
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Stopa rasta trzista definide se kao:"“

Ukupna prodaja na trzistu u periodu t+1 - Ukupna prodaja na trZistu u periodu t

TSR =

Ukupna prodaja na trzistu u periodu t

Pri tome TSR veéa od 0, jednaka O ili manja od 0 predstavlja indikatore rastuéeg
trzista, staticnog trzista i opadajuceg trzista, respektivno. Dimenzija ,rast trzista“
pociva na konceptu Zivotnog ciklusa proizvoda, koji implicira da bi u perspektivan
posao (proizvod) na brzo rastuéem trzistu trebalo da se investira. Visina uéesc¢a na
trzistu jednog proizvoda (posla) odreduje njegovu sposobnost stvaranja gotovine,
a rast trzista njegove potrebe za finansijskim sredstvima. Dugoroéna profitabil-
nost preduzeéa, na osnovu ovog modela portfolia, zavisi od portfolia proizvoda
(poslova) sa razlicitim stepenom rasta trzista i razlicitim trzisnim uéeséem. Unutrasnja
struktura portfolia bi trebalo da bude funkcija ravnoteze rasta trzista i veli€ine
trzisSnog ucesca.

U ovom modelu su moguce Cetiri razlicite strategijske pozicije koje su date u
Cetiri kvadranta matrice, a koje zavise od pomenute dve dimenzije, odnosno od
rasta trzista i veli¢ine trziSnog uceséa. Tako da se razlikuju proizvodi koji su nazvani
»zvezde", ,znaci pitanja“, stvaraoci gotovine — , krave muzare” ili ,,psi“.

Slika 10. BCG portfolio matrical®!

O

i +ZVEZDE* +ZNACI PITANJA*
o

S

O

S n v

“ | KRAVE MUZARE“ PSI®

Relativno trZisno uéesée

Proizvodi koji pripadaju prvom kvadrantu matrice se oznaéavaju kao ,,zvezde",
odnosno to su proizvodi koji imaju visoko uéesée na trzistu sa visokom stopom rasta i
predstavljaju osnovne nosioce razvoja. Proizvodi u drugom kvadrantu matrice imaju
nisko uéesée na trzistu sa visokom stopom rasta, poznati su kao ,,znaci pitanja®.
Proizvodi u treéem kvadrantu matrice su stvaraoci gotovine - ,krave muzare®. To
su proizvodi koji imaju visoko trzisno u¢esée na sporo rastuéem trzistu. U éetvrtom
kvadrantu matrice, proizvodi se oznadavaju terminom ,,psi“ i imaju nisko trZisno
uéescée na sporo rastuéem trzistu.

PREDUZETNISTVO



Preduzeée bi trebalo da eliminiSe proizvode ,pse” a da finansijska sredstva,
koja obezbeduju proizvodi u tre¢em kvadrantu, usmeri ka najperspektivnijim proiz-
vodima ,,znacima pitanja®, da bi oni dosli u strategijsku poziciju ,zvezda“, koja
obezbeduje dugoroénu rentabilnost. Na ovaj nacin se upravljanjem portfoliom proiz-
voda obezbeduje ravnoteza izmedu stvaranija i koris¢enja gotovine. Zato je pozeljno
da preduzeée ima uravnotezen portfolio proizvoda, $to zahteva znaéajna vlaganja
u proizvode ,,zvezde", zastitu proizvoda stvaralaca gotovine, koji ée generisati
sredstva za selektivno investiranje u ,znake pitanja® i dezinvestiranije - eliminisanje
proizvoda ,pasa“ iz proizvodnog programa.”!

5.5.6. Simulacija

Simulacija je tehnika koja se koristi da bi se opisalo ponasanje realnog sistema
tokom vremena.”® MenadzZer je primoran da donosi odluke ¢iji se efekti mogu samo
delimi¢no predvideti, a simulacija mu omoguéava da izucava sistem kojim uprav-
lija imitirajudi ili simulirajuéi njegovo ponasanje. Menadzer koristi ,,simulator poslo-
vanja“, odnosno model koji ¢e reprodukovati ponasanje realnog sistema i omoguditi
menadzZeru da preispita efekte njegovih upravljaékih akcija pre nego $to ih primeni
na samo poslovanje.””!

Sa aspekta planiranja, znacajno je da se simulacija odnosi na oponasanje re-
alnog sistema da bi se doslo do odredenih zaklju¢aka o njegovom ponasaniju ili
njegovom stanju u odredenom momentu bez potpunih informacija o tom ponasanju,
odnosno stanju. Simulacija ukljuéuje konstruisanije replike ili modela sistema na kome
se eksperimentiSe i testiraju alternativni tokovi akcijo. Ovo omoguéava bolji uvid u
problem i poziciju iz koje bi trebalo da se trazi resenje problema.

Simulacijom uz kori$¢enje odredenog matematickog modela se odreduje kako bi
se realni sistem ponasao u promenljivim uslovima, posmatrajuéi ponasanje modela
sistema kada se promene vrednosti njegovih varijabli i parametara iz okruZenja.
Simulacionim modelom se moze:

¢ obijasniti poslovni fenomen,

¢ laboratorijski predvideti ponasanje preduzeéa kao sistema,

* oceniti korisnost odluka koje bi trebalo doneti i

¢ omoguditi da menadzeri analiziraju kvalitet svog poslovnog rasudivanja.”®

U sustini se radi o pristupu ,,pokusaja i greSaka“ koji omoguéava da se opise

problem i da se razumeju znaéajni faktori putem postavljanja pitanja i sagleda-
vanja odgovora. Empirijska istraZivanja su pokazala da veéina racunarskih modela
korporativnog planiranja predstavljaju tzv. ,$ta-ako* modele, odnosno modele koji

simuliraju efekte alternativnih politika menadZmenta i pretpostavki o eksternom
okruZenju preduzeéa.””
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Sa aspekta planiranja, vazne su prednosti simulacije na racunaru, koji se ogleda-
ju u brzom i jeftinom istrazivanju alternativa promenom vrednosti pojedinih param-
etara ili varijabli, ukoliko je struktura modela dovoljno fleksibilno postavljena. Mnogi
simulacioni modeli su znacajni sa aspekta kreiranja plana na nivou preduzeéa kao
celine, kao i parcijalnih planova, pri ¢emu se koriste da:

* istraze karakteristike pojedinih sistema,
¢ izvre poredenja izmedu razlicitih sistema i
¢ proule efekte promena unutar odredenog sistema.®

Primena metoda simulacije u procesu planiranja ima izuzetnu vaznost u uslovima
turbulentnog okruzZenja i velike neizvesnosti poslovanja. Za planera je izuzetno
znadajna moguénost postavljanja pitanja tipa ,$ta ¢e biti ako...?

5.5.7. Upravljanje putem ciljeva

Upravljanje putem ciljeva (Management By Objectives — MBO) predstavlja zna-
¢aijnu tehniku menadzmenta koja koristi ciljeve kao primarno sredstvo pomocu koga
se upravlja organizacijom, polazedi od toga da su ciljevi, kao planske odluke, toliko

zna&aijni da se ovaj pristup bazira isklju€ivo na njima.3!

Sam termin upravljanje putem cilieva uveo je P. Drucker.®'! On je po3ao od toga
da je vazno da su sve aktivnosti usmerene ka jedinstvenim ciljevima poslovanija. Svaki
menadZer mora imati potpuno jasne ciljeve. Pri tome bi menadZeri na niZem nivou
trebali da imaju ne samo iskaz i formulaciju svojih vlastitih ciljeva, veé i cilijeva svoje
organizacione jedinice i ciljeva preduzeda kao celine. Menadzer je odgovoran za
doprinose koje njegova organizaciona jedinica daje ciljevima organizacije u celini.
Stoga se rezultati koje ostvaruje pojedini menadZer moraju meriti prema tome koliko
oni doprinose uspehu preduzeéa. Ovim se zahteva od menadzZera da sam razvija
i postavi ciljeve svoje organizacione jedinice, s tim $to visi menadZeri imaju pravo
da ih potvrde ili odbace. MBO zahteva znacajan napor i posebne instrumente, jer u
preduzeéu menadzeri nisu automatski usmereni na jedinstvene ciljeve. Najveéa pred-
nost MBO-a je u tome §to ova tehnika omoguéava menadzerima da sami kontrolisu
svoje delovanje. Samim tim samokontrola znaéi ve¢u motivaciju, odnosno Zelju da se
uéini najbolje, a ne samo dovoljno dobro.
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Slika 11. Hijerarhija ciljeva u velikoj organizacijit®*’!

Svrha postojanja
organizacije

g

X Strategijski ciljevi

Ciljevi organizacionih jedinica

Individualni ciljevi
menadzera

G. Odiorne je popularisao ovu tehniku menadZmenta iznosedi najznadajnije
premise MBQO:!#2

1.

MBO pretpostavlja da je prvi korak u menadzmentu identifikovanje ciljeva
organizacije.

Kada se formulisu ciljevi pristupa se raspodeli odgovornosti izmedu pojed-
inih menadzZera na takav nadin da su njihovi ujedinjeni napori usmereni na
dostizanje ciljeva organizacije.

MBO pretpostavlja da je ponasanje menadzZera vaznije od njihove li¢nosti
i da se ono pre moze odrediti preko rezultata merenih prema konkretno
postavljenim cilijevima nego preko opstih metoda upravljanja.

Kod MBO se polazi od toga da je uspeSan menadzer situacije, da je ponasanje
menadzZera vezano za specifiéne cilieve i da se menja pod uticajem privred-
nog sistema u kome deluje.

G: Odiorne posebno isti¢e da je mera uspesnog delovanja menadzZera najvedim
delom mera delovanje njegove organizacije. Celokupni proces MBO ukljuéuje:

1. formulisanje ciljeva,

2. identifikovanje i suéeljavanje resursa i potreba,

3. kontrolu delovanja pojedinaca i

4. nagradivanje uspeha.®
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Posebno se istice faza suceljavanija resursa i potreba, pri éemu pojedinac ne pri-
hvata cilj ukoliko nije uveren da ima neophodna sredstva i sposobnosti da ih ostvari.
U skladu sa tim on moZe da zahteva dodatne ili promenjene resurse. Takode, on
moze istaéi potrebu za promenama u organizaciji, sistemu komuniciranja ili sistemu
kontrole. Nagradivanije je vezano za stepen ostvarivanija ciljeva.

5.5.8. PIMS program

Karakteristika PIMS programa je da SBU (divizija, proizvodna linija ili profitni
centar) predstavlja jedinicu posmatranja i analize. Ovaj program je bio iniciran da
bi se obezbedili inputi za planiranje, na nivou strategijskih poslovnih jedinica, kom-
panija koje uéestvuju u ovom programu, pri éemu je naglasak bio na istrazivanjima
uticaja trzisnih strategija na profit. PIMS program pokusava da odgovori na pitanja
kao $to je sledece: ,,Koje rezultate daju konkretne poslovne strategije i pod kojim
uslovima?“1>]

Vazan cilj istraZivanja PIMS programa je da, bazirajuéi se na analizi iskustava
poslovanja pod sliénim uslovima, pokusava da odgovori na pitanja kao sto su:

1. Koja je profitna stopa ,,normalna” za datu vrstu poslovanja uzimajuéi u obzir

njegovo trziste, konkurentsku poziciju, tehnologiju, strukturu troskova, itd.2

2. Ukoliko se nastavi sa poslovanjem na isti nacin, kakvi ¢e biti buduéi rezul-

tatie

3. Koje su strategijske promene potrebne da se poboljSaju rezultati?

4. Polazedi od specifiéne buduée strategije kako ¢e se menjati profitabilnost i
troskovi gotovine u kratkoroénom i dugoroénom periodu?
PIMS paradigma konkurentske strategije sagledava uspesnost delovanja SBU
kao funkciju tri grupe varijabli, koje karakterisu:
1. strukturu trZista na kome SBU konkurise,
2. konkurentsku poziciju SBU na trzistu i
3. strategiju koju sprovodi SBU.
PIMS baza podataka je daleko najsira baza strategijskih podataka koja je
vopste razvijena do danas. Ona se koristila za istrazivanja v podruéjima:
¢ strukture trzista, trziSnog udela i konkurentske strategije,
troskova marketinga,
vertikalne integracije,
produktivnosti,
kvaliteta proizvoda i usluga,
planskih sistema i aplikacija,
inovacija proizvoda,
novih poduhvata,

kapitalnog investiranija i
1551

® 6 6 ¢ 6 6 O o o

akvizicije.
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PITANJA ZA VEZBU

Koje vrste planiranja primenjujete u svom liénom Zivotu?
Odaberite neku firmu i definisite njenu misiju.
Obijasnite razliku izmedu planiranja i predvidanja.

Obijasnite razliku izmedu vizije i misije.
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KRATAK SADRZAJ POGLAVLIA:

6. BIZNIS PLAN

6.1. Pojam i znacaj biznis plana
6.2. Priprema i namena biznis
plana

6.3. Forma i sadrZaj biznis plana

6.4. Marketing plan
6.5. Operativni plan
6.6. Finansijski plan
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6.1. POJAM | ZNACAJ BIZNIS PLANA

Biznis plan je pisani dokument koji detaljno opisuje predloZeni novi poslovni
poduhvat i predvidene poslove rezultate. Neosporan je znacaj biznis planova
za evaluaciju poslovnih ideja i efektivhu komunikaciju preduzetnika sa poslovnim
okruzenjem. Efektivni biznis plan potvrduje izvodljivost odredene ideje. MozZe se
definisati i kao plan (novog) poslovnog poduhvata, napisan od strane preduzetnika
(ili /i lica koje on angazuje) u cilju detalinog i realnog sagledavania cilieva, aktivnosti
realizovanja i potencijala novog poslovnog poduhvata. Namenjen je preduzetniku,
njegovom najbliZzem okruzenju (porodica,kolege), Sirem okruZenju (lokalna samou-
prava, fiskalni organi), potencijalnim poslovnim partnerima (banke, dobavljadi, kupci,
trziste rada i sl.) i konkurentima.) Ovaj dokument sadrzi prikaz stanja poslovnog
procesa odredenog preduzeéa i osnovne elemente vezane za odredeni poslovni
poduhvat koji preduzeée Zeli da realizuje.

Biznis plan se radi uvek kada se proverava neka poslovna ideja, ¢ak i kada ona
ne zahteva finansijska ulaganja. lako preduzetnici u Srbiji biznis plan rade samo
kada se obradaju kreditorima ili saulagaéima, u firmama razvijenih zemalja tako se
proverava svaka poslovna ideja, jer je veoma vazno da se kreativne snage kao i
raspoloZiva sredstva koriste racionalno.

Biznis plan se radi u slededim situacijoma:

¢ kada preduzetnik otvara novu firmu,

¢ kada se vrse ulaganja u novi pogon, rekonstrukciju postojeéeg,

* kada se prosiruje proizvodnija, uvodi nov ili poboljSava postojedi proiz-
vod,

¢ kada preduzeée trazi spoljne partnere,

* kada se ulaZe u ozZivljavanje preduzeca koje se nalazi u teSko¢ama,

¢ kada preduzeée pokrece poslovni poduhvat, a nije u moguénosti da ga
samo finansira,

* kada preduzecée preduzima reorganizaciju i

¢ kada treba prodati odredeno preduzece ili neki njegov deo.

Biznis plan je instrument kojim se sve vise koriste menadzZeri v javnom sektoru.
Tendencija je da se organizacije u javnom sektoru sve vise izlaZu konkurenciji na
trzistu, odnosno da se njihovo poslovanje postavlja na komercijalnu osnovu. Ovo
zahteva razvijanje poslovnog razmisljanja u celoj organizaciji, a izrada biznis plana
je, mozda, i najbolje sredstvo za to.

Vazno je imati u vidu da je biznis plan samo sredstvo za postizanje nekog cilja,
a ne sam cilj. Biznis plan pomaze u koordinaciji i komunikaciji na vise nacina, jer je
menadZment prisilien da misli o odnosima izmedu pojedinih operacija i preduzeca
kao celine.

Na osnovu biznis plana korisnik treba da dobije kompletnu predstavu o tome $ta
preduzeée namerava da preduzme u sadasnjem trenutku i o Sansama za uspesnu
realizaciju buduéih poslova. Nivo detalja izloZen u biznis planovima moze varirati,
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ali njihova priprema moze biti vrlo obimna i duga, zavisno od vremenskih inputa i
informacija potrebnih za potpuno razumevanije.

6.2. PRIPREMA | NAMENA BIZNIS PLANA

Sposobnost preduzetnika i njegovog tima da naprave preilminarnu verziju ili
finalni biznis plan, dobar je pokazatelj kompetentnosti menadZmenta da realizuje
posao na koji se plan odnosi. MenadZment koji moze sam da sastavi dobar biznis
plan svrseno razume prirodu posla u koji namerava da ude i svestan je svih rizika
koje on nosi. Ovaj dokaz o njihovoj kompetentnosti je posebno znadajan ako je
plan namenjen eksternim kosrisnicama. Investitori najvise polazu na biznis planove
koje je izradila uprava preduzeda, a ne spoljni konsultanti. Vreme angaZovanija i
obim aktivnosti su indikatori koji uti€u na cenu angazovanja spoljnih konsultanata,
pa ukoliko uprava preduzecéa dobro pripremi biznis plan doprinosi nizim troskovima
njegove izrade. Medutim, postoje i situacije kada preduzetnik i njegov tim, pored
celokupne izrade biznis plana, angaZuju spoljne konsultante i za veéi deo njegove
pripreme.

Pomo¢ u izradi preliminarne verzije biznis plana preduzetniku mogu pruZiti razliciti
specijalisti, kao $to su struénjaci za: marketing, finansije, racunovodstvo, ljudske resurse,
pravne poslove, i sliéno.

Biznis plan ima dve kljuéne namene:
* da pomogne preduzeéu u obezbedenju neophodnog kapitala i
¢ da olak3a upravljanje rastom i razvojem preduzeéa.

Kao sredstvo za obezbedenje neophodnog kapitala, cilj biznis plana je da
ubedi investitore da je preduzede identifikovalo trziSne moguénosti, da raspolaze
preduzetnickim i menadzerskim talentima neophodnim za koriséenje identifikovanih
moguénosti i da ima racionalan, uverljiv i koherentan program ostvarenija planiranog
prihoda i troskova u predvidenom vremenskom periodu. Ovako posmatran, biznis
plan predstavlja ,,marketinski dokument” preduzeéa ili pravni dokument na osnovu
koga se obezbeduje potreban kapital.

Druga uloga se odnosi na upravljanje rastom i razvojem preduzeca. U tom slu-
&aju, biznis plan treba da omoguéi menadzerima jasno sagledavanje konsekvenci
razlicitih strategija i taktika, kao i sagledavanije potreba za ljudskim i materijalnim
resursima radi otpodinjanja novog ili razvoja posetojeéeg poslovnog poduhvata.
Biznis plan olakSava vodenje preduzeca i organizovanje planiranih aktivnosti. Do-
bro izraden biznis plan omoguéava preduzetniku samoocenjivane poslovne ideje.
On je znacajan i za kontrolu tekucih aktivnosti i pracenje realizacije postavljenih
cilieva. Obiéno se, jednom mesecno, kontrolise njegova realizacija. Da bi adekvatno
odgovorio potrebama kontrole, treba ga prilagodavati odredenim promenama, kao
$to su promene u potrebama kupaca, pojava nove tehnologije, konkurencije i sli¢no.
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Biznis plan je namenjen Sirokom krugu korisnika, kao Sto su: investitori, kreditori,
»smeli“ kapitalisti, dobavljadi, potrosaci, zaposleni, itd.

Posto svaka grupa ovih korisnika ima razlié¢ita oéekivania, biznis plan treba prila-
goditi njihovim zahtevima i oéekivanjima. Iz tog razloga najbolje je da preduzetnicki
tim uradi preliminarni biznis plan, ne uzimajuéi u obzir oéekivanja korisnika, a da
se kasnije vrie potrebne izmene na osnovu tih oéekivanja. U zavisnosti od korisnika
poslovnog plana, drugacdije se procenjuje njegova vrednost. Investitori i ,,smeli* kapi-
talisti najvedi znaéaj pridaju karakteru preduzetnika, odnosno njegovom iskustvu,
znaniju, reputaciji i sliéno, kao i finansijskoj situaciji preduzeéa (finansijskoj strukturi,
likvidnosti i rentabilnosti). U sluéaju kupovine nekog trajnog potrosnog dobra po-
tencijalni kupci mogu zahtevati da vide biznis plan pre toga. Potencijalni dobavljadi
mogu usloviti potpisivanje dugoroénog ugovora o snabdevaniju ili isporuci prethodnim
upoznavanjem sa biznis planom preduzeda.

Tabela 1. Pregled pitanja na koja treba obratiti paznju u biznis planu u zavisnosti
od korisnika!'®

Pitanja koja treba Pitanja koja ne treba

Korisnik naglasiti isticati

Nov¢ani tok Bri rast

Bankari Aktiva (sredstva) vov

o Konkurentsko trziste

Stabilni rast
Brzi rast

Investitori Pci'[gncuqlno veliko Aktiva (sredstva)
trziste

Upravljacki tim

Strateski partneri

Sinergija
Zastiéeni proizvodi

Pospesivanje prodaije
Aktiva (sredstva)

. . . Brzi rast
Veliki kupci Stabilnost usluge Konkurentsko tr3itte
Zaposleni Sigurnost Tehnologija
Mogucnosti

Specijalisti za spajanija i
pripajanja

Ranija ostvarenija

Projekcije buduénosti

Moze se zakljuditi da se prilikom izrade biznis plana moraju uvazavati najmanje
tri perspektive, nezavisno od njegovih korisnika.

To su:

* perspektiva preduzetnika (on je najsposobniji da objasni sustinu poslovnog
poduhvata, jer najbolje razume njegov koncept i ideju, kao i procese i
tehnologiju poslovanija);

* trzisSna perspektiva (prilikom formiranja biznis plana poslovanje se treba
posmatrati oima kupaca, odnosno potrosaca) i
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* perspektiva investitora (oni oéekuju da biznis plan pruZzi realne i uverljive
projekcije finansijskih veli¢ina, kao sto su prihodi, troskovi, novéani tok,
finansijski rezultat i sli¢no).

Osnovne karakteristike kvalitetnog biznis plana su:

¢ razumljivost,

¢ relevantnost,

® opreznost i

¢ pouzdanost.

Razumljivost se odnosi na isticanje informacija u planu na takav naéin da ih korsi-
nici mogu razumeti. Potrebno je da tekst bude Sto ¢itljiviji, odnosno treba koristiti Sto
opéstije, a ne stru¢ne termine.

Relevantnost se odnosi na iskazivanje informacija koje su znaéajne korisnicima,
odnosno mogu uticati na donosenje odluka. Odnosno, informacije koje nisu potrebne
treba izostaviti. Ovaj princip posebno dolazi do izrazaja prilikom izrade biznis
planova za preduzeéa koja veé postoje. Tada osnovne metodologije za njegovu
izradu prognoziraju poslovanje ,sa“ projektom i ,,bez" njega, pa analiziraju razliku
ova dva sluéaja. Ovaj pristup se odnosi na donosenje zakljuéka o (ne)isplativosti
analiziranog projekta.

Opreznost se prilikom izrade biznis plana ogleda u zahtevu da se nedoumice u
projekcijama odredenih veli¢ina, kao $to su cena, trZisSno ucesée, pojedini troskovi i
sli¢no, reSavaju izborom varijante koja ée prouzrokovati losiji finansijski rezultat.

Pouzdanost je zahtev da se podaci projektuju na osnovu verodostojnih informaci-
jo. U tom smislu, pouzdana projekcija cene odredenog inputa zahteva adekvatnu
analizu trZista, normativi za proizvodnju proizvoda uslovljeni su kvalitetnom tehnicko-
tehnoloskom analizom i sli¢no.

Danas, uticaji turbulentnog okruzenja namecu i uporedivost podataka kao do-
datni uslov za kvalitet biznis planova. Kontrolna funkcija planova nije samo bitna
za preduzede, veé i za kreditore koiji kontroliSu njegovo poslovanje tokom trajanja
projekta. Svrha monitoringa je pravovremeno reagovanje na moguée negativne
tendencije.

6.3. FORMA | SADRZAJ BIZNIS PLANA

Forma i sadrzaj biznis plana zavise od mnogih faktora, a posebno od delatnosti
preduzeda i namene biznis plana. Odredene razlike u biznis planu postoje izmedu
proizvodnih, usluznih i trgovinskih preduzeéa. Pored ovoga, javljaju se i druge raz-
like, kao $to su: nadin prodaje, karakteristike proizvodnog procesa, nadin pribav-
ljanja potrebnih resursa i sli¢no.

Medutim, znatno vede razlike u formi i sadrZini biznis plana se javljaju izmedu
profitnih i neprofitnih organizacija. Neprofitne su orijentisane na pribavljanje sred-
stava za obavljanje svoje misije, a ne na prodaju proizvoda i usluga, pa njihov biznis
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plan ne sadrzi marketing plan, plan proizvodnje i finansijski plan. Sa druge strane,
on sadrzi delove u kojima je izlozen program pribavljanja sredstava za fondove,
strategija prikupljanja sredstava i sliéno.

Na osnovu ovoga, razlikuje se nekoliko tipova biznis plana, kao $to su biznis
plan za: proizvodna preduzeéaq, usluzna, trgovinska preduzeéa na malo, na veliko,
neprofitne organizacije i meSovita preduzeda (pripadaiju razli¢itim granama delat-
nosti). Potreba za preciznim definisanjem sadrZine i forme biznis plana uslovljava
da se na samom pocetku prezentiraju sadrzaji i forme osnovnih metodologija. S
obzirom na znacaj Zajednicke metodologije prilikom izrade biznis planova na nasim
prostorima, osim vazeée prezentiraée se i njena forma i sadrZaj u momentu njenog
inicijalnog prihvatanja kao zvaniéne metodologije. To je znadajno radi pracenja
izvrsenih promena.

Sadrzaj biznis plana prema Zajedni¢koj metodologiji iz 1987. godine:4
sazetak investicione studije,

analiza i ocena razvojnih moguénosti investitora,

analiza trzisne prodaje,

tehni¢ko-tehnoloska analiza,

analiza trzista nabavke,

analiza vze i Sire lokacije,

analiza zadtite Eovekove okoline i zastite na radu,
organizacioni aspekti investicije,

analiza izvodljivosti i dinamike radova,

=5 0 ©® N O O kWD~

o

. ekonomsko finansijska analiza,

—_
—

. ocena finansijske i trzisne efikasnosti projekta,

drustvena ekonomska ocena projekta,

w N

analiza osetljivosti i
14. zbirna ocena.
Sadrzaj biznis plana prema vazeéoj metodologiji u Republici Srbiji:!?**
1. uvod,
opis objekta,
analiza i ocena razvojnih moguénosti investitora,
analiza prodajnog trzista,
prikaz idejnih projekata,
analiza nabavnog trzista,
prostorni i lokacijski aspekti,
analiza Zivotne sredine i zastite na radu,

analiza organizacijskih i kadrovskih aspekata

o 0 ® NS AW

0. analiza izvodljivosti i dinamike realizacije projekta,
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11. ekonomsko-finansijska analiza,
12. finansijsko-komercijlana ocena,
13. drustvena ocena,
14. ocena u uslovima neizvesnosti i
15. zakljuéak.

Sadrzaj biznis plana prema UNIDO metodologijiz!?*4!

1. uvod — koncept programa,

osnovni podaci o investitoru,

trziste plasmana,

trziste nabavke,

lokacija,

tehni¢ko-tehnoloska analiza,

organizacija,

® NO O~ WD

ekologija,

9. dinamika implementacije projekta,
10. ekonomsko-finansijska analiza i
11. analiza osetljivosti.

Poredenjem Zajednicke i UNIDO metodologije, kao i poredenejem promena
Zvaniéne metodologije, uodljivo je da izmedu njih postoje vise formalne nego sustinske
razlike. Ukoliko se biznis plan izradi po bilo kojoj od izloZzenih metodologija, lako
ée se prilagoditi drugoj osnovnoj metodologiji, odnosno Zeljenoj od strane odredene
finansijske institucije.

Za izradu biznis plana neophodna je saradnja struénjaka razliéitih profila.
Najpozeljniji tim trebalo bi da ¢ini sledeéa grupa struénjaka: masinski inZenjer,
ineZenjer tehnologije, hidro inZenjer, elekiro inZenjer, arhitektonski inZenjer, struénjak
za protiv pozarnu zastitu, saobradaini inZenjer, struénjak za zastitu na radu, ekologiju,
radunovodstvo, finansijski analiti¢ar, analiti¢ar trzista i pravnik. Izbor tima za izradu
plana moga biti takav da pokriva najvaznija podruéja plana.

Nezavisno od delatnosti preduzeéa, korisnika biznis plana i ostalih specifiénosti,
biznis planovi sadrze delove sustinskog i delove formalnog znaéaja.

Delovi sustinskog znacaja obuhvataju detaljne analize poslovnog konteksta samog
projekta u kojima se razmatra proizvodni plan, plan lokacije, marketing plan, fin-
ansijski plan i sli¢no. Delovi iz ove grupe daleko su obimniji od ostalih delova biznis
plana.

Formalno nezaobilazni delovi biznis plana koji se dostavljaju kreditnim orga-
nizacijoma, pored naslovne strane i sadrZaja, su i delovi koji su precizirani od strane
osnovnih metodologija, kao i delovi koji su zahtevani od strane kreditnih organizacija
u Srbiji. U prvu grupu formalno nezaobilaznih delova biznis plana spadaju slededi:

¢ osnovni podaci o investitoru,

¢ osnovni podaci o autorima biznis plana,
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¢ analiza razvojnih moguénosti investitora,
* rezime i
¢ dodatak.’®

U drugu grupu spada ponuda garancije, kao nezaobilazni deo biznis plana,
zehtevan od strane kreditnih organizacija u Srbiji. Osim dodatka, koji se nalazi na
kraju biznis plana, formalni delovi se nalaze na samom poéetku i slede navedeni
redosled.

Korisnici plana iz kreditnih organizacija odluku donose na osnovu spoznaje:

¢ poslovnih performansi podnosioca kreditnog zahteva,
¢ kvaliteta ponudene garancije i
¢ performansi samog projekta.

Informacije o poslovnim performansama podnosioca zhteva i kvalitetu ponudene
garancije vide se iz formalnih delova biznis plana, dok se performanse samog
projekta saznaju iz sustinskih delova plana.

Naslovna strana identifikuje biznis plan i v najkraéim crtama sumira njegov
sadrzaj. Sadrzi osnovne informacije o preduzedu i biznis planu. Tesko je izabrati
informacije koje treba da sadrZi naslovna strana, jer ih nijedna metodologija ne
precizira. Medutim, obi¢no su obavezni delovi naslovne strane:

¢ naziv (firme) preduzedaq,
* naznaka da se radi o biznis planu,
¢ naslov biznis plana kojim se blize odreduje njegov predmet i
* vreme izrade biznis plana.
Vreme izrade je znaéajna informacija jer veéina zajmodavaca trazi da plan nije

stariji od 6 meseci ili jedne godine. Pored ovih obaveznih delova, naslovna strana
moZe sadrzati i dodatne informacije, kao $to su:

¢ iznos trazenog zajma,
¢ izjava o poverljivosti podataka iz plana i
* naznaka o broju primeraka biznis plana.

Ukoliko biznis plan predstavlja predlog za finansiranje onda se na naslovnoj
strani umesto oznake ,,biznis plan* moze navesti ,predlog za finansiranje”, sa na-
pomenom kojoj banci se upuéuje predlog. Naslovna strana bi trebalo da izgleda
$to profesionalnije jer nju korisnik prvo vidi kada uzme plan u ruke. Zbog toga se
naslovna strana éesto obogaduje fotografijama proizvoda ili opreme za Eiju se
kupovinu traze eksterni izvori finansiranja.

Sadrzaj je pregled svih delova biznis plana sa brojevima stranica na kojima ti
delovi pocinju. Njegov osnovni znaéaj je u pregledu strukture rada sa cilijem lakseg
snalazenja korisnika biznis plana. Pojedini korisnici iz bankarskog sektora primarnu
selekciju vr$e na osnovu sadrzaja. Sadrzaj pokazuje kvalitet samog materijala,
respektujuéi sustinske i formalne zahteve. U dobro struktuiranom biznis planu jasno
su odvojeni osnovni delovi, kao §to su marketing plan, operativni, finansijski plan i
sli¢no. Takode, znacaijno je ras¢lanjavanje osnovnih delova na uZe celine.
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Osnovni podaci o investitoru obuhvataju osnovne podatke o preduzedu ¢iji je plan
aktivnosti predmet biznis plana. Konkretno, prezentiraju se sledeéi podaci:

¢ pun naziv preduzeéa i pravni oblik,
¢ adresq,

¢ telefon, faks, e-mail,

¢ ime direktora,

¢ osoba za kontakt (ime i funkcija),

¢ pravni status,

¢ struktura vlasnistva,

* osnivacki kapital,

¢ kapital po poslednjem bilansu stanja,
¢ datum osnivanja preduzedéa,

¢ datum registracije ili poslednje dopune registracije,
¢ osnovna delatnost,

¢ registarski i matiéni broj,

¢ poreski identifikacioni broj i

¢ organi preduzeéa.®!

U okviru ovog dela se najéesée prezentiraju i nazivi poslovnih banaka kod kojih
preduzeée ima dinarske i devizne racune, kao i brojevi navedenih raéuna.

Biznis planove izraduju autori koji se razlikuju po svom znaniu, iskustvu i ostalim
karakteristikama. U osnovi, kvalitet autora opredeljuje kvalitet poslovnog plana.
Ukoliko je posao skloplien sa eminentnim preduzeéima iz ove oblasti (Ekonomski
fakultet, Ekonomski institut, Delloite Touche, Energoprojekt Industrija, Masino projekt,
itd.), pretpostavlja se da iza njegovih peéata stoje autori koji znaju svoj posao. Od
2003. god. uvedene su i licence za inZenjere, tako da pored svog potpisa svaki autor
stavlja peéat u kome se nalaze osnovni podaci o vlasniku, broju i vrsti licence.

Drugadiji je nadin prezentiranja informacija o autorima biznis planova ukoliko u
izradi uéestvuje neafirmisano preduzedée ili individualni autori. U tom slu¢aju potrebne
su dodatne informacije, kao $to su: broj biznis planova koje je autor uradio i nazivi
najvedih preduzeca v izradi ¢ijih planova je autor ucestvovao, uz navodenje delova
koje je autor izradio.

Analiza i ocena razvojnih moguénosti investitora se sastoji iz dva dela:

¢ analiza dosadasnjeg razvoja investitora i
¢ analiza buduéeg razvoja investitora.

Za razliku od dela gde se prezentiraju osnovni podaci o investitoru, ovaj deo je
znatno $iri i obuhvata sledeée aspekte: trzisne, tehnicko-tehnoloske, organizacione
i finansijske.

TrZisne informacije sluZze da informiSu korisnika plana o poloZaju i promenama
preduzeda na trzistu nabavke i prodaje. Neke od informacija koje treba izneti su
sledede:
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asortiman proizvoda,

karakteristike privredne grane,

glavni proizvodi,

karakteristike elemenata marketing miksa,

trzisno ucesce,

ucesce glavnih konkurenata na trzistu,

ukupan broja kupaca,

glavni kupci i uéeséa najveda tri kupca u prodaiji investitora,

glavni dobavljadi,

® 6 6 6 6 O O 0 o o

ograniéenja u snabdevaniju i sliéno.

Podaci o tehnicko-tehnoloskim aspekatima poslovnog poduhvata informisu koris-
nike plana o sledeéem: instaliranim kapacitetima, stepenu iskoriséenja kapaciteta u
prethodnom periodu, karakteristikama tehnoloskog procesa, dinamici dosadasnjih
investicionih aktivnosti, prosecnoj starosti tehnoloske opreme, transportnim sredstvima
u vlasnistvu preduzeéa i njihovoj prosecnoj starosti i slicno.

Informacije o organizaciji prvenstveno se odnose na kvlitet subjektivnog faktora
poslovanja. Ovde su najvaznije sledeée informacije: postojeéi broj radnika, kvalifika-
ciona struktura zaposlenih, nadin organizovanja zaposlenih i sli¢no.

Osnovni izvori finansijskih podataka su bilans stanja i bilans uspeha. Pored nijih,
kao znadaijni izvori podataka, mogu biti finansijski izvestaiji koji detaljnije objasnjavaiju
zvaniéne zavrine racune.

Analizom buduéeg razvoja investitora povezuju se rezultati poslovanja iz proslosti
sa planiranim poslovnim poduhvatom koji je predmet poslovnog plana. Osnovni cilj
ove analize je da na osnovu trzisnih, tehni¢ko-tehnoloskih, organizacionih i finansijskih
aspekata projekta ukazZe na sposobnost investitora da realizuje planirani poslovni
poduhvat.

Rezime je kratak sumarni pregled sustinskih delova biznis plana i fokusiran je na
sam poslovni poduhvat. Njegova osnovna funkcija je da zainteresuje korisnike da
proditaju celokupan biznis plan. Treba da ima dve do tri stane, odnosno da na sazet
nadin istakne prirodu poslovnog poduhvata, trzisni potencijal, finansijske potrebe,
profitabilnost poduhvata i sliéno.

Da bi se istakli svi vazni aspekti biznis plana, obiéno se piSe po jedan sumarni
pasus za svaki bitan deo plana. Ne postoje évrsta pravila za pisanje rezimea, osim
toga da budu $to potpuniji i sazetiji. Rezime se piSe na kraju biznis plana, odnosno
kada su napisani svi njegovi sustinski delovi. U pripremi rezimea od koristi moze biti

sledeéa kontrolna lista pitanja, grupisanih na osnovne oblasti:#4

Opis projekta
¢ Da li je projekat vezan za proizvodnju, pruZanije usluga ili trgovinu?
¢ Da li se radi o novom proizvodu u asortimanu?
Trziste
* Koje je cilino trziste preduzeca?
* Na koji nadin preduzede planira da zadovolji trzisne potrebe?
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Koliko je projektovano trZisno uéesée preduzedéa?
Konkurencija
Ko su neposredni konkurenti?

* 6 o o

Zbog Eega ée poslovanje preduzeéa biti bolje od poslovanja konkuren-
cije?
Operativne aktivnosti

* Koje su karakteristike proizvodnog procesa?

¢ Da li je za proizvodnju neophodna posebna oprema?

¢ Dal li je neophodno odrzavati visok nivo zaliha za proizvodnu ili trgovinsku
delatnost?

Lokacija
¢ Gde ¢e preduzede biti locirano?

¢ Zasto su izabrana lokacija i izabrani objekat dobri za poslovanje
preduzeéa?

* Na koji nagin preduzeée planira da prati demografske promene i promene
poslovnog okruzenja u okviru svoje oblasti?

MenadZment

¢ Kakvo upravljaéko iskustvo je neophodno za uspesno poslovanje
preduzeca?

* Ko ¢ée obavljati upravljacke duznosti?
¢ Kako su te duznosti definisane?
Zaposleni
Kakva je planirana struktura radne snage?
Kakav ¢e biti sistem nagradivanja zaposlenih?
Da li je planirano angaZovanje sezonske radne snage?

* 6 o o

Da li je neophodna obuka zaposlenih?
Potrebna sredstva

¢ Kolika je visina investicionih ulaganja2

* Koliki je iznos zatrazenog zajma?

¢ Za koju vrstu ulaganja se trazi kredit?
Rokovi

¢ Koliko traje predinvesticiona faza?

¢ Koiji su cilini rokovi za najvaznija vlaganja?
Finansije

* Koliki je projektovan rok trajanja projekta?

¢ Kolika je projektovana neto sadasnja vrednost?

*

Kolika je projektovana interna stopa rentabilnosti2
Koliko iznosi period povraéaja?

Koliki je proseéni godidnji neto rezultat?

* o o

Koji su osnovni zakljuéci iz analize osetljivosti?

BizNis PLAN

129



130

U uslovima kada postoji velika disproporcija izmedu ponude i traznje za kred-
itima, garancija se javlja kao sastavni deo biznis planova. Po metodologijoma za
izradu biznis planova ona ne predstavlja njihov sastavni deo, ali se mora ponuditi
da bi se skratio vremenski period izmedu podnosenja kreditnog zahteva do nje-
govog odobravanja. Medutim, u slu¢aju malih iznosa kredita za jaka preduzedaq,
odobravanie kredita nije uslovljeno obezbedenjem garancije.

Svrha garancije je da omoguéi alternativnu naplatu potrazivanja ukoliko duznik
ne bude u stanju da izmiri svoje obaveze. Najkvalitetnije su one garancije koji mini-
mizaraju kreditni rizik. Postoje dve vrste garancija: finansijske i imovinske.

Finansijske garancije se izdaju kreditoru od strane drugih finansijskih institucija.
Ako su te institucije sa visokim poslovnim performansama, ove garancije su na-
jikvalitetnije, pa je samim tim i troSak njihovog pribavljanja visok.

Drugi naziv za imovinske garancije je zalog. Manje su kvalitetne od finansijskih
jer je potreban duZi vremenski period za naplatu potrazivanja, odnosno da se
odredeni zalog proda. Ovu garanciju ne mora da izda zajmodavac, veé za njega
moze da garantuje neko drugo preduzece svojom imovinom. Kada se nudi ova vrsta
garancije neophodno je da se daju sledeéi podaci: opis zaloga, trenutna vrednost i
metod procene vrednosti (ovlasceni procenjivad ili sopstveno misljenje). Neophodno
je dati i dokument kojim se dokazuje vlasnistvo nad ponudenom imovinom. U prin-
cipu, ponudena vrednost treba da bude bar dva puta viSa od visine odobrenog
zajma.

Dodatak se odnosi na dokumentaciju koja predstavlja analiti¢ko-dokumentacionu
podlogu biznis plana. Odnosno, njime se postize veca verodostojnost stavova iznetih
u planu. Delovi iz dodatka mogu se podeliti u dve grupe u zavisnosti od toga da li se
odnose na formalne ili sustinske delove poslovnog plana. Dokumenta koja se odnose
na formalne delove biznis plana obiéno su sledeéa: ugovor o osnivanju, registracija,
dopuna registacije, potvrde poslovnih banaka o dinarskim i deviznim raéunima preko
kojih preduzece obavlja platni promet, karton deponovanih potpisa, statisticki list
o razvrstavanju preduzeéa, potvrda o izdatom poreskom identifikacionom broju,
statut preduzeéa, zavrdni raéuni, napomene uz finansijske izvestaje, izvedtaji revizora,
dugorocni ugovori sa kupcima i dobavljaéima koiji nisu u neposrednoj vezi sa samim
projektom, odnosno reguliSu prava i obaveze proistekle iz prethodnih aktivnosti
preduzeca i sl.

Dodaci koji argumentuju stavove iznete u okviru sustinskog dela biznis plana
mogu biti: ponude isprudioca opreme, ponude za izvodenje objekta, sporazumi o
kooperaciji, predugovori sa kupcima i dobavljaéima vezani za konkretan projekat,
stavovi i reSenja zvaniénog organa, stavovi merodavnih institucija, skice, crtezi, pro-
jektii dr.
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6.4. MARKETING PLAN

Marketing plan je jedan od najvaznijih delova biznis plana. U Zajednic¢koj meto-
dologiji umesto termina , marketing plan®, koriste se pojmovi ,,analiza prodajnog
trzista* i ,analiza nabavbog trzista“, a u UNIDO metodlogiji ,,trziste plasmana® i
»trZiste nabavke®.

Potrebe kupaca predstavljaju srediste poslovnog koncepta svakog trzisno ori-
jentisanog preduzeéa. Marketing plan se usredsreduje na kupce, odnosno kako
da se na najbolji nacin zadovolje njihove Zelje i potrebe. Odnosno, to je plan svih
aktivnosti u procesu stvaranja i isporuke proizvoda potrosadima. Marketing plan
treba da doprinese:®

¢ utvrdivanju potreba potrosaca, Sto se postiZe istrazivanjem trzista;

¢ odredivaniju ciljnih trZista na kojima ée preduzeée poslovati;

¢ utvrdivanju konkurentske prednosti i na tim prednostima definisanje trzisne
(marketing) strategije i

¢ izboru optimalne kombinacije instrumenata marketing miksa kako bi
preduzece odgovorilo Zeljama i potrebama kupaca.

6.4.1. Plan prodaje

Plan prodaje je najznaéaijniji deo marketing plana u kome se formiraju ulazni
podaci za utvrdivanje ukupnog pihoda. U ovom delu se razmatra da li preduzeée
moze da proda dovoljno proizvoda po odgovarajuéim cenama kako bi poslovalo
profitabilno. Plan prodaije se sastoji iz tri medusobno povezana dela: analize trzista,
projekcije elemenata marketing miksa investitora i projekcije trzisnog uéeséa inves-
titora.

SloZenost plana prodaje naglasava znaéaj redosleda prezentovanja njegovoh
sastavnih delova. Posto ne postoji opste prihvaéeno resenje, mnogi autori biznis
plana uvaZavaiju redosled utvreden Pravilnikom o sadrZini studije opravdanosti. Po
niemu, plan prodaije sadrzi pet delova:

¢ osnovne karakteristike proizvoda ili usluga,
¢ analiza i procena traznje,

¢ analiza i procena ponude,

¢ prognoza moguée prodaije i

¢ prognoza mogudéih cena.

UvazZavajuéi navedenu strukturu plana prodaije, razmatranja se mogu svesti na
sledeée delove:®4

1. asortiman, cilino trziste i njihove osnovne karakteristike;

2. analiza i procena tarZnje;
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3. analiza i procena promocije, distribucije i cene;
4. analiza i provera ponude;
5. SWOT anadliza i

6. projekcija plasmana proizvoda.

1. Na poéetku se definise asortiman proizvoda koji investitor namerava da prodaije,

odnosno svi proizvodi i njihove karakteristike. Karakteristike proizvoda koje se
razmatraju u ovom planu mogu se podeliti u dve grupe. Prvu grupu &ine infor-
macije koje se odnose na sva preduzeca koja prodaju istovrsni proizvod na
odredenom cilinom segmentu, a druga na specifiéne karakteristike proizvoda.
Prvu grupu éine informacije o:

¢ kupcima dije potrebe proizvod zadovoljava,
¢ Zivotnom ciklusu proizvoda i

¢ komplementarnosti i supstitutivnosti proizvoda sa drugim vrstama proiz-
voda.

Kupci se diferenciraju po potrebama koje zadovoljavaju konkretnim proizvodom,
po lokaciji i sliéno. Najopstije gledano, proizvod mozZe biti namenjen finalnoj
potrodniji ili reprodukcionoj potrosnii.

Segmentacija kupaca omoguéava preduzeéu da prema razlic¢itim grupama
potrosaca primenjuje trzisnu startegiju koja je prilagodena proseénom potrosacu
odredenog trzisnog segmenta. Segmentacija se moze izvrsiti na osnovu razlicitih kri-
terijuma, ali najéesée su to: geografski, demografski, psihografski i bihejvioristi¢ki.
Prema Zajedni¢koj metodologiji, polazni kriterijum za segmentaciju je geograf-
ski.

Proizvod moZe da se nalazi u jednoj od &etiri faze Zivotnog ciklusa: uvodenije,
rast, zrelost ili opadanje. Svaka od ovih faza ima neke svoje osnovne karakter-
stike zajedni¢ke za sve proizvode. U fazi uvodenija rast prodaje je spor i profit
je minimalan zbog relativno visokih troskova promocije. U fazi rasta dolazi do
znadajnog povedéanja profita i brzeg osvajanja trzista. Fazu zrelosti karakterise
lagano opadanje profita i prodaije jer je proizvod prihvaéen kod veéine poten-
cijalnih kupaca. Fazu opadanja karakteriSse pad prodaije i profita. Za opstanak
preduzeéa veoma je vazno da preduzede zna da prepozna u kojoj fazi se nalazi
njegov proizvod i da na osnovu toga preduzima odredene poslovne poteze.

Odredeni proizvod moze samostalno ili sa drugim proivodima da zadovoljava
potrebe potrosaca. Na osnovu toga razlikuju se komplementarni proizvodi i proiz-
vodi supstituti. Komplementarni zajedno zadovoljavaju potrosadeve potrebe, pa
shodno tome povecanje traznje za jednom vrstom proizvoda dovodi do poveéanja
traznje za drugom vrstom prozvoda. Supstitutivni proizvodi zadovoljavaju istu
potrebu, pa poveéanje traznje za jednom vrstom proizvoda utice na smanjenije
traznje za drugom vrstom proizvoda.

Druga vrsta informacija odnosi se na konkurentsku poziciju preduzeéa uslovljenu
kvalitetom njegovih proizvoda. Konkurentske prednosti u pogledu kvaliteta sma-
traju se znaéajnim osnovama za konkurentsko diferenciranje marki proizvoda.
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2. Osnovni cilj analize i procene traznje je odredivanje nivoa globalne traznje za
proizvodom na cilijnom trzistu u vremenskom periodu koji odgovara projekto-
vanom veku trajanja projekta. Postupak analize i procene traznje odvija se u
slededim fazama:

¢ definisanje traznje u proslosti i sadasnjosti,
¢ identifikovanije relavantnih faktora traznje,

¢ ustanovljavanje uzroéno-poslediénih veza izmedu relevantnih faktora
traznje, sa jedne strane, i protekle i sadasnje traznje, sa druge strane;
¢ projekcija promena relevantnih faktora traznje i
* projekcija buduée traznje.
Osnovu za ovaj postupak ¢ine informacije koje se dobijaju istrazivanjem trzista.
Taénost procene traznje uslovljena je identifikovanjem adekvatnih faktora traznje,
kvalitetom njihovog dejstva u proslosti i projekcijom njihovog dejstva u buduénosti.

Pogresna procena traznje jedan je od glavnih uzroénika odstupanja predvidenih
veli¢ina v biznis planu i stvarnih veli¢ina u realnom poslovaniju.

3. Marketing miks ¢ine instrumenti kojim se preduzeée prilagodava zahtevima i
karakteristikama cilinog trzista. Instumenti marketing miksa su: proizvod, promo-
cija, distribucija i cena.

Promocija se odnosi na komuniciranje preduzeéa sa ciljnim trzistem, &iji je cilj
podizanije nivoa traznje za proizvodima preduzeda. Svrha promotivnih aktivnosti
je da:

* upozna subjekte na trzistu sa proizvodom,

* stvori pozitivan imidz,

¢ upozna trzisne subjekte sa svim diferencijalnim prednostima prozvoda i
preduzeca u odnosu na konkurenciju i sl.

Preduzedu su na raspolaganju sledeée vrste promotivnih aktivnosti: oglasavanie,
unapredenije prodaje i odnosi s javnoséu.

Oglasavanje predstavlja oblik masovnog komuniciranja, odnosno vrsi se pomoéu
sredstava (medija) masovne komunikacije. To je plaéeni oblik prezentovanja
proizvoda.

Unapredenje prodaje se sastoji od razlicitih kratkoroénih aktivnosti sa ciljem
da se kupci podstaknu na veéu kupovinu odredenog proizvoda. Za razliku od
oglasavanja karakterise ga veéa neposrednost u prenosu poruka, nezavisno od
toga od toga da li je poruka usmerena ka krajnjim potrosadima, distibuterima ili
obema kategorijama zajedno. Pod kraijnjim (finalnim) potro$adima podrazume-
vaiju se i veliki neposredni kupci: ugostiteljski objekti, restorani, drzavne i javne
institucije.

Odnosi s javnoscu obuhvataju aktivnosti iji je cilj stvaranije i razvoj imidZa pre-
duzeda i njegovih proizvoda. Pozitivan imidZ uti¢e na rast prodaje proizvoda i
vecu lojalnost kupaca.
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Distribucija obuhvata aktivnosti kojima se proizvod preduzeca ,prosleduje* do
potrosada. Problematika distribucije najc¢esée podrazumeva izbor:

¢ duzine kanala distribucije,
¢ politike distribucije i

* subjekata koiji vrie distribuciju.

Sto se ti¢e duzine kanala distribucije, preduzeée ima tri alternative:

¢ kratki* kanal distribucije,
* | srednji kanal distribucije i

¢, dugi kanal distribucije.

Duzina kanala se odnosi na broj posrednika izmedu preduzeéa i potrosada.
Slikal. Grafigki prikaz kanala distribucije!''!

«Kratki kanal» i
e Poiroad

proizvodad

«Sredni kanal» . . .
ﬁ Trgovma na malo q Potrosaé

proizvodac

«Dugi kanaly oy, Trgovinana o~ Trgovinana o p i zoz

pm[zvoda& veliko malo

Preduzece se moze opredeliti za jedan kanal, ali moze i alternativno koristiti
vise kanala distribucije. Preduzeca koja imaju veliki broj manje prepoznatljivih
kupaca uglavnom koriste ,srednji i ,,dugi“ kanal distribucije. Medutim, to ne
znadi da se deo asortimana ne moze prodavati ,kratkim” kanalima. Trzisne
karakteristike proizvoda i disperzija potroSaéa presudno uti¢u na opredeljenje
za koris¢enje ,;srednjeg” i ,,dugog” kanala distribucije, koje se u praksi reali-
zuje u saradniji sa veletrgovinama i preduzedima sa razvijenom maloprodajnom
mrezom. Odredeni deo prometa moze da se obavlja i direkino, bez posrednika,
prodajom velikim potrosadima kao $to su: bolnice, velika preduzeca, drzavne
institucije i sliéno.

Politika distribucije odnosi se na broj trgovaca koji u¢estvuju u okviru odabranog
»srednjeg” odnosno ,,dugog” kanala prodaie. Tri glavne politike distribucije su:
intenzivna, selektivna i ekskluzivna.

Intenzivna politika distribucije je prikladna za proizvode koji zadovoljavaju opste
potrebe. Postoji vie distributera koji pokrivaiju sve lokacije cilinog trzista.

Selektivna distrubicija odnosi se na izbor distibutera prema odredenim kriteri-
jumima kao Sto su: prikladnost lokacije, prodaijni asortiman distributera ili politika
koju vodi distributer.
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Ekskluzivna distribucija karaktersiti¢na je za luksuzne proizvode. Karakterise je
jedan ili maniji broj odabranih distributera koji imaju ekskluzivno pravo distribucije
odredenih proizvoda preduzeca na odredenom trzisnom segmentu, u odredenom
vremenskom periodu i pod odredenim uslovima.

Izbor subjekata koji ¢e vrsiti distribuciju odnosi se na odredivanje subjekata
koji ée organizovati aktivnosti fizickog pokretanja proizvoda od proizvodaéa
do kupca, nezavisno od toga da li se radi o posredniku, buduéem proizvodadu
finalnog proizvoda ili krajnjem potrosacu. U okviru analize distribucije poZeljno
je prezentovati informacije o rasporedu regionalnih centara, kako konkurencije
tako i preduzeda.

Cena je razlié¢ita od ostalih instrumenata marketing miksa po tome $to ona jedina
doprinosi ostvareniju prihoda. Ona je najfleksibilniji instrument, jer je za promenu
aktivnosti promocije i kvaliteta proizvoda potrebno vise vremena nego za
donosenje odluke o promeni cena. Analiza cena nastaje kao rezultat marketinskog
istrazivanja i testiranja koliko su kupci spremni da plate za konkretni proizvod ili
uslugu.

Analizom i procenom ponude preciziraju se preduzeca koja ée u veku trajanja
projekta predstavljati konkurenciju preduzecu. Kada se obrazlozi ponuda v
prethodnom i sadasnjem periodu definisu se relevantni faktori koji mogu da utiéu
na promenu ponude u buduénosti. Najpoznatiji faktori su:

¢ ulazne barijere,

¢ izlazne barijere,

* nivo horizontalne integracije,

* nivo vertikalne integracije i

* nivo globalizacije.
Ulazne barijere predstavljaju ograni¢enja koja oteZavaiju preduzeéima otpocinjanje
proizvodnije nekog proizvoda. Analizom ulaznih barijera vrsi se procena potenci-
jalne konkurencije. I1zlazne barijere su ograniéenja koja onemoguéavaiju preduzeéu
da napusti proizvodnju odredenog proizvoda, éak i ako ne ostvaruju odredeni
prinos. Horizontalna integracija je prosirivanje asortimana uvrstavanjem u ponudu
drugih proizvoda iste grane ili novih tipova postojecih proizvoda. Vertikalna
integracija predstavlja potencijalnu opasnost od poveéanja buduée konkurencije
usled Sirenja asortimana proizvodima koji predstavljaju razlic¢ite stadijume proiz-
vodnje osnovnog proizvoda. Vertikalna integracija mozZe biti unapred, ukoliko
se asortiman $iri na proizvode viSeg stadijuma proizvodnje, i unazad, ka nizim
stadijumima proizvodnie.
Nivo globalizacije drugacdije uti¢e na stepen konkurencije u zavisnosti od delat-
nosti preduzeca. Ukoliko su neke delatnosti lokalne po svom karakteru (npr.
komunalne), njima preduzeéa u drugim regionima ili zemljaoma ne mogu biti
konkurencija. Ali, ukoliko su proizvodi globalni po svom karakteru (pivo, duvanski
proizvodi i sl.) realno je oéekivati da ¢e konkurisati svi znacajni proizvodadi.
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Kada su odredeni relevantni faktori ponude i kad je projektovana njihova di-
namika, projektuje se ponuda. U biznis planovima se najéesée zbirno prikazuje
ponuda jer se ne mogu sa pouzdanoséu projektovati medusobni odnosi konkure-
nata.

5. SWOT analiza je metod kvalitativne analize kojom se identifikuju osnovne snage
i slabosti preduzeéa, kao i moguénosti i pretnje sa kojima se preduzeée srece u
okruZeniju.

6. Projekcija plasmana proizvoda. U ovom delu projektuju se neophodne veli¢ine za
utvrdivanje prihoda investitora. Projektovani plasmani se iskazuju u: naturalnim
veliéinama i prose¢noj neto ceni. Ovde se pored kvantifikovane projekcije daju
i kvalitativne ocene, opisi i komentari. Posebno se navode informacije o:

¢ cenama,
¢ promotivnim aktivnostima,
* distribuciji i
* kreditiranju kupaca.
U toku izrade biznis planova, nejéesée se pre projekcije plasmana u naturalnim

koli¢inama iskazuje projektovano trzisno uéesée investitora, kao odnos projekto-
vanog plasmana i procenjene traznje.

6.4.2. Plan nabavke

Za svaki proces proizvodnje neophodni su inputi, odnosno elementi proizvodnie,
kao $to su: materijal, sredstva za rad i radna snaga. Sredstva za rad, njihov broj i
karakteristike, kao i kvalifikaciona struktura radnika predmet su tehni¢ko-tehnoloske
analize, odnosno predstavlaju deo operativnog plana. Plan nabavke odnosi se
samo na obezbedenje neophodnih materijala. Medutim, iz plana nabavke iskljucuju
se oni materijali &iji su uslovi nabavke opste poznati i na koje preduzeée ne moze
uticati, kao i nabavka manje znacajnih materijala. Uvazavajuéi princip relevantnosti,
iz plana nabavke iskljuéuju se materijali koji ¢ine manji deo ukupnih troskova, kao
$to su: kancelarijski materijal (papir, spajalice, olovke i sl.), potrosni material (krpe,
$rafovi, maziva i sl.) i drugi rezijski materijali.

Znadi, plan nabavke odnosi se na obezbedenje najznaéajnijih varijabilnih materi-
jalnih inputa. Ti materijalni inputi svrstavaju se u jednu od slededéih grupa: sirovine,
repromaterijali i ambalaza.

Glavni zadatak nabavne funkcije je obezbedenje inputa potrebnog kvaliteta,
adekvatne cene, u pravo vreme i u potrebnoj kolicini.

Sliéno kao i plan prodaje, plan nabavke treba da odgovori na neka pitanja,
kao 3to su:®4

* Ko su potencijalni dobavljaci?

* Na kojim lokacijama su smesteni?
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* Kako su pozicionirani na trzistu?

¢ Koiju politiku cena vode?

* Na koji nadin distribuiraju svoje proizvode?
¢ Da liikoliko kreditiraju svoje kupce? itd.

Kao sto je sluéaj i sa planom prodaije, tako i u pogledu sadrZaja i strukture plana
nabavke nema strogo definisanih pravila. Zvaniéni pravilniik o sadrzaju studije
opravdanosti za preduzeéa koja posluju na teritoriji Republike Srbije, plan nabavke
deli na:1?2%

* opis i karakteristike potrebnih inputa,

* podaci o proizvodniji i potrosnji potrebnih inputa kod nas i u svetu,
¢ procena moguénosti nabavke potrebnih inputa,

¢ ocena moguénosti substitucije potrebnih inputa i

¢ prognoza nabavnih cena.

Polazedi od navedene strukture i osnovnih pitanja na koje plan nabavke treba
da odgovori, struktura plana nabavke moze se koncipirati tako da sadrzi sledeée
delove:®4

* karakteritike osnovnih inputa,
¢ moguénosti nabavke inputa i ocena njihove supstitucije i
¢ analiza i procena uslova nabavke inputa od strane investitora.

1. Analiza trZista nabavke pocinje definisanjem i klasifikacijom osnovnih inputa. Kao
Sto je pomenuto, varijabilni materijalni inputi se klasifikuju u jednu od sledecih
grupa: sirovine, repromaterijali i ambalaza. U okviru svake grupe detaljnije se
analiziraju tehnicke karakteristike svakog inputa, uz potrebna objasnjenja ukoliko
neki od njih uti¢e na kvalitet finalnog proizvoda.

2. Da bi se na adekvatan nacin mogla analizirati moguénost nabavke inputa, neo-
phodno je raspolagati informacijama o potrebama investitora. Zbog toga je
potrebno kvantifikovano (po moguéstvu u naturalnim jedinicama) iskazati potrebne
inpute za vek trajanja projekta.

Analiza moguénosti nabavke inputa pocinje prikupljanjem podataka o njihovoj
proizvodnji u prethodnom i teku¢em periodu. Na taj nadin se utvrduju osnovne
tendencije i zakonitosti koje predstavljaju osnovu za projektovanije njihove proiz-
vodnje u narednom vremenskom periodu.

Ukoliko se planira nabavka inputa od domadéih proizvodaéa kojih ima v do-
voljnom broju, analiza se ograni¢ava na domacde trziste. Analiza nabavke iz inos-
transtva vrsi se ukoliko je neophodno ili ekonomski opravdano razmatrati takvu
nabavku. Pored ovoga, analizira se moguénost inostrane nabavke i u sluéaju
kada postojedi uslovi upuéuju na izbor domadeg proizvodada, ali se u buduénosti
moze ocekivati niza cena ili povoljniji uslovi kod inostranog dobavljaéa.

Postoji moguénost deficita potrebnih inputa, kao i situacija da nije moguéa niji-
hova supstitucija. To je razlog $to osnovne metodologije za izradu poslovnih
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planova zahtevaju detaljno razmatranje problema nabavke sa posebnim osvr-
tom na mogucnosti supstitucije inputa. Kod velikog broja proizvoda ne postoji
mogucnost supstitucije inputa, pa je tada dovolino ukratko korisnike upoznati
sa tom Cinjenicom. Sa druge strane, postoje proizvodi kod kojih je moguca sup-
stitucija deficitarnih inputa, pa se time reSava problem snabdevanja, a moze
dovesti i do smanjenja cene kostanja.

. U ovom delu biznis plana vrsi se projekcija buduéih uslova nabavke varijabilnih

materijalnih inputa koji ée biti prihvatljivi za dobavljaée i kupce. Preciznije, definisu
se konktretni uslovi nabavke u toku veka trajanja projekta.

Analiza i procena uslova nabavke je metoda identiéna analizi i proceni uslova
prodaje izvriene od strane dobavljaéa. Konkretan postupak se satoji iz sledecih
faza:

¢ definisanje ponude u proteklom i sadasnjem periodu,
¢ identifikovanje relevantnih faktora ponude,

¢ ustanovljavanije uzroéno-poslediénih veza izmedu relevantnih faktora po-
nude, sa jedne strane, i protekle i sadasnje ponude, sa druge strane;

¢ projekcija buduéih promena relevantnih faktora ponude i

¢ projekcija buduée ponude.
U planu nabavke neophodno je za sve inpute pruZiti informaciju o sledeéim
elementima sadasnje ponude: cenama, fizi¢koj didtribuciji i uslovima prodaije.

. Uslovi nabavke iskazuju se projekcijom:

* subjekata fizicke distribucije,

¢ neto nabavne cene,

¢ kreditiranja od strane dobavljaéa i
¢ zavisnih troskova nabavke.

Vremenski period projekcije odgovara vremenu trajanja projekta. Postovanje
principa restriktivnosti zahteva da se kod projekcije uslova nabavke projektuju
losiji uslovi od onih koji su u analizi ustanovljeni kao realni.

6.5. OPERATIVNI PLAN

6.5.1. Analiza lokacije

Izbor lokacije na kojoj ée se realizovati poslovni poduhvat (investicija) u velikom

broju slué¢ajeva uti¢e na njegov uspeh. Informacije koje se prezentuju u ovom delu
biznis plana mogu se klasifikovati u Sest grupa, u zavisnosti od toga da li korisnika
upoznaju sa:®

¢ uskadenoséu izabrane lokacije sa urbanisti¢kim planovima,

* karakteristikama makrolokacije,
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¢ karakteristikama mikrolokacije,

¢ gradnjom, kupovinom ili iznajmljivanjem prostora na kome ée se obavljati
investiciona aktivnost,

¢ posledicama raseljavanija i
¢ uticajem na razvoj podrudja.

Uskladenost sa urbanistickim planovima je posebno znadajna za proizvodnu
delatnost koja se moZe obavljati samo na lokacijama koje su urbanistickim planovima
predvidene kao industrijske zone.

Makrolokacija se moze posmatrati sa aspekta regiona i grada. Prilikom izbora
regiona treba imati u vidu:233

¢ blizinu kupaca,
¢ blizinu dobavljaéa,
¢ ponudu neophodne radne snage i
¢ poslovnu klimu i sveukupno stanje poslovnog Zivota.
Prilikom izbora grada (naselja) treba imati u vidu:
¢ demografske podatke i trendove,
lokalnu regulativu,
konkurenciju,
kompatibinost sa zajednicom,

kominalne i javne usluge i

* & ¢ o o

reputaciju lokacije.

Posledniji korak u izboru lokacije je izbor konkretnog mesta cije osnovne karakter-
istike opredeljuju mikrolokacijske aspekte. Izbor trgovacke oblasti se moZze dodatno
obrazloZiti sa stanovista faktora kao $to su: broj, veli¢ina i tip ostalih radnii lociranih
u oblasti, priroda konkurentskog posla i karaktersitike transportne mreze. Pored ovih,
za lociranje trgovinskih i usluZnih preduzeé¢a mogu se analizirati i dodatni faktori:
adekvatan parking, prostor raspolozZiv za Sirenje delatnosti i uocljivost.

Ukoliko se radi o proizvodnim preduzec¢ima analizira se uticaj na Zivotnu sred-
inu, karakteristike zemljista, osnosno potencijalne opasnosti od klizista, podzemnih
voda i sliéno.

Preduzece svoju polsovnu aktivhost moZe da realizuje u sopstvenom ili pozajm-
lienom prostoru. Preciznije, on mozZe izabrati jednu od sledeéih alternativa:

¢ izgradnja novog prostora,
* kupovina postojeéeg prostora ili
¢ iznajmljivanje postojeceg prostora.
Gradnja na odredenoj lokaciji moze biti povezana sa raseljavanjem, &iji troskovi

mogu predstvaljati znacajan deo investicionih ulaganja. Raseljavanije utice i na
produZenije predinvesticione faze.

Svaka invcesticija na odredeni nadin uti¢e na razvoj podruéja, ¢ak i ako se radi
o ulaganjima koja se ne mogu povezati sa zaposljavanjem novih radnika ili sa
povecanjem traznje za domadim proizvodima.
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6.5.2. Tehnic¢ko - tehnoloska analiza

Detaljna tehni¢ko-tehnoloska analiza predstavlja deo posebnog materijala pod
nazivom projekti, koji zajedno sa poslovnim planom i dodacima ¢ini celinu koja se
dostavlja korisniku. Prema Zakonu o planarinju i izgradnji Republike Srbije, Prethod-
na studija opravdanosti mora da sadrzi Generalni projekat, a studija opravdanosti
mora da sadrzZi idejni projekat.

“Generalni projekat sadrzi narocito podatke o: makrolokaciji objekta, opstoj dis-
poziciji objekta, nadinu obezbedenja infrastrukture, moguéim varijantama prostornih
i tehnickih reSenja sa stanovista uklapanja u prostor, prirodnim uslovima, proceni
uticaja na Zivotnu sredinu, istraznim radovima za izradu idejnog projekta, zastiti
prirodnih i nepokretnih kulturnih dobara, finkcionalnosti i racionalnosti reSenja”.[2%¢]

“Idejni projekat sadrzi narocito: situacioni plan, crteze koji odreduju objekat u
prostoru, namenu objekta, tehnicki opis i planiranu investicionu vrednost objekta.
Pored navedenog, idejni projekat sadrzi podatke o: mikrolokaciji objekta, tehnicko-
tehnoloskim i eksploatacionim karakteristikama objekta, preliminarnom proradunu
sigurnosti i stabilnosti objekta, itd.[2%]

U nekim slu¢ajevima, biznis planovi se dostavljaju po dobijanju gradevinske
dozvole za koju se neophodni najdetaljniji projekti tehni¢ko-tehnoloske analize, koji
se nazivaju glavni projekti. “Glavni projekti sadrze narocito: podatke geotehnickih
i drugih potrebnih istraznih radova, razradu tehnicko-tehnoloskih karakteristika ob-
jekta sa opremom i instalacijama, proradun gradevinskih konstrukcija, stabilnosti i
sigurnosti objekta, podatke potrebnih geodetskih radova, reSenja temelja objekta,
tehni¢ko resenje infrastrukture sa naéinom prikljuéenja i uredenja slobodnih povrsina,
uslove zastite susednih objekata, predmer i predradun.”

Neophodno je napraviti rezime tehni¢ko-tehnoloske analize sa osnovnim karak-
teristikama izabranog tehni¢ko-tehnoloskog resenja. Ovaj rezime je skoro redovno
rezultat sardanje planera i struénjaka razlicitih profila koji su uéestvovali v izradi
osnovnih dokumenata, odnosno koji dobra poznaju ovu problematiku.

Zajednicka metodologija ne precizira strukturu rezimea tehnicko-tehnoloske ana-
lize, ali je sama praksa izrade biznis planova uticala na njeno formiranje. Rezime
tehni¢ko-tehnoloske analize obi¢no sadrzi sledeée delove:®

¢ prikaz varijanti tehni¢ko-tehnoloskih resenja,

¢ opis odabranog tehnoloskog resenjq,

¢ opis odabranih tehnickih resenja i gradevinskih objekata,

* popis neophodnih sredstava za rad, kapaciteti i obim proizvodnie,
¢ normativi utroSaka materijala,

* broj i struktura radne snage povezane sa tehnoloskim procesom i

* grupno iskazana ulagania, rok trajanja i investiciono odrZavanje.
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6.5.3. Analiza organizacionih i kadrovskih aspekata

Osnovni cilj analize organizacionih i kadrovskih aspekata je da uveri kredi-

tore, investitore i ostale korisnike biznis plana u sposobnost subjektivnog faktora da
izvedu planirani poslovni poduhvat. Ova analiza nema strogo odredenu strukturu,

ali najéedée sadrzi sledece delove:!

1.

84]

* ukupan broj zaposlenih, nacin obezbedenja i predvidena obuka zapos-
lenih,

* organizacionu strukturu i
*  kljuéne osobe.

Prvenstveno je potrebno da se izvrsi analiza planiranih radnih mesta i za svakog
od njih odrediti potreban broj radnika odredenih kvalifikacija. Takode, potrebno
je odrediti i spoljne saradnike preduzeda i prikazati podatke o njima. Ti spoljni
saradnici mogu biti: advokati, knjigovode, savetnici (konsultanti), itd. Ukoliko
preduzeée planira da poveéava broj zaposlenih tokom godine, potrebno je da
upozna korisnike sa tim planiranim promenama.

Nadin obezbedenja radne snage posebno je vazan kod novih poslovnih poduh-
vata. Potrebna radna snaga moze da se obezbedi iz potencijala preduzeda ili
angazovanjem novih radnika. Kada se razmatra zaposljavanje novih radnika
potrebno je ukazati na raspolozivost radne snage na izabranoj lokaciji i ukazati
na kriterijume koji ¢e se koristiti prilikom izbora radnika.

Novi poslovni poduhvati zahtevaiju i obuku radnika, pa shodno tome u ovom
delu je potrebno prikazati ko ¢e vrsiti obu¢avanje i potrebno vreme za obuku
na konkretnim radnim mestima.

Organizaciona struktura se najjasnije prikazuje pomoéu organizacione Seme.
Ukoliko preduzeca planiraju promenu broja zaposlenih i organizacione struk-
ture, potrebno je pored inicijalne prikazati organizacionu strukturu u buduénosti.
Prikazivanje organizacione strukture u velikoj meri zavisi od broja zaposlenih.
Ukoliko se radi o prreduzeéima sa manjim brojem zaposlenih, svako radno mesto
se moze pojedinaéno navesti. Kod vecih i sloZenijih projekata navode se hijerar-
hijski najvaznije organizacione celine.

U organizacionoj Semi se pored funkcije kljuénih menadzera upisuje njihovo ime
i prezime.

Zbog ¢injenice da ninajboljaideja neée biti realizovana bez ljudi sa odgovarajuéim
znanjima i sposobnostima, posebna paznja u poslovnom planu se posveduje klju-
énim ljudima v preduzedu (pre svega menadzerima najviseg nivoa, ali i ostalim
menadzerima i struénjacima).

Za svaku kljuénu osobu u preduzeéu potrebno je prezentovati podatke koji doka-
zuju njeno umeée da obavi predvidene poslove. Preciznije, navode se podaci o
dosadasnjim poslovima, znanje i iskustvo koje je relevantno za planirane poslove
u preduzedu, kao i iskustvo u samom preduzedu.
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Ovi podaci se dopunjuju podacima o rezultatima koje su postigli u svom dosa-
dasnjem radu, odnosno podaci o ostvarenom prihodu i profitabilnosti, veli¢ini budZeta
kojim su raspolagali, broju novouvedenih prozvoda, broju podredenih, itd.

U dodatku poslovnog plana korisno je priloziti i radne biografije kljuénih ljudi u
preduzedu (CV).

6.5.4. Analiza zastite Zivotne sredine i zastite na radu

Prilikom izrade biznis planova sve vise se angaZuju struénjaci iz oblasti ekologije.
Profesionalno izraden ekoloski elaborat moze sprediti nastanak nekih izdataka za
zastitu Zivotne sredine.

Prilikom izrade biznis planova, u delu o zasdtiti zivotne sredine neophodno je:®4
¢ analizirati negativne uticaje inevsticije na Zivotnu sredinu,
¢ projektovati mere zastite Zivotne sredine i
* oceniti ekolosku podobnost.

Odredeni investicioni poduhvat moZe negativno uticati na Zivotnu sredinu usled
opasnih materija i buke. Za svaki prepoznati negativni uticaj investicije za Zivotnu
sredinu potrebno je predloZiti zastitne mere. Poredenjem negativnih uticaja i mera
zastite Zivotne sredine dobija se ocena ekoloske podobnosti.

Analiza zastite na radu vrsi se na isti nadin kao i analiza zastite Zivotne sredine.
Celokupan postupak zastite na radu moze se podeliti u tri faze:!®

¢ identifikovanje potencijalnih opasnosti za radnike,

* projekcija mera zastite na radu kojima ¢e se minimizirati prepoznate opas-
nosti i
* konaéna ocena mera zastite na radu (ocena o adekvatnosti zastite radne
snage).
Vedéina izdataka vezanih za zastitu Zivotne sredine predstavaljaju investiciona

ulagania, tako da uvedavaiju vrednost osnovnih sredstava. Za razliku od njih, mere
zastite na radu prevashodno imaju karakter teku¢eg troska.

6.6. FINANSIJSKI PLAN

Finansijski plan pored operativnog i marketing plana predstavlja najznacajniji
deo biznis plana. Njegov znacaj je u tome $to se na osnovu kvantitativnih pokazatelja
donosi odluka o (ne)isplativosti realizacije planirane investicije. Takode, na osnovu
indikatora o finansijskim performansama korsinici biznis plana donose odluku o tome
da i ¢e i na koji nadin podrzati predlozeni poslovni poduhvat. Glavna prednost
kvantitativnog prikazivanija cinjenica je u laksoj razumlijivosti i uporedivosti.
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Da bi finansijski plan bio sveobuhvatan potrebno je da sadrZi sledece delove:#
1. investiciona ulaganja,

izvore finansiranja,

obradun rezultata poslovanija,

sinteti¢ke finansijske izvestaje,

finansijsku analizu,

pokazatelje efiksanosti i

N o oAb

analizu u uslovima neizvesnosti.

6.6.1. Investiciona ulaganja

Investiciona ulaganja predstvaljaju ulaganja sredstava od kojih se oéekuju efekti
u duZem vremenskom periodu. Mogu se podeliti na:

¢ ulaganja v stalnu imovinu i
¢ ulaganja v trajna obrina sredstva.

Ulaganija v stalnu imovinu odnose se na ulaganja u odredena prava ili osnovna
sredstva koja ¢e tokom duzeg vremenskog perioda biti na raspolaganju preduzedu,
&iji se efekti oekuju u duZem periodu od jedne godine.

Ulaganja v trajna obrtna sredstva odnose se na vezivanije sredstava u periodu
duZem od jedne godine i predstavljaju razliku izmedu poslovanjem uslovljenih obrt-
nih sredstava (gotovine, potrazivanja, zaliha) i izvora obrtnih sredstava (obaveza).
Ova sredstva se fizicki menjaju tokom trajanja projekta, pa nisu fizicki, ve¢ su vred-
nosno vezana u preduzedu.

Ulaganija u stalnu imovinu se sastoje od:
¢ nematerijalnih ulaganja i
¢ ulaganja u osnovna sredstva.

Da bi se odredeno sredstvo smatralo nematerijalnim ulaganjem potrebno je
da postoje buduée ekonomske koristi, kao $to su poveéanje prihoda ili sniZavanje
troskova. Za izradu biznis planova najvaznija su sledeéa nematerijlna ulaganja:
koncesija, patent i licenca.

Koncesija je pravni odnos kojim drZzava na odredeno vreme ustupa pravo koris-
éenja prirodnog bogatstva, javnog dobra ili vrienja javne sluzbe uz odredenu na-
doknadu. Patent je pravo kojim se stiti primenljiv pronalazak koji predstavlja novo
tehnicko resenje odredenog problema i koji se stice kupovinom od pronalazada ili
sopstvenim ulaganjem u pronalazastvo. Licenca je isprava kojom nosilac patenta
prenosi pravo koris¢enja na drugo pravno lice.

Osnovna sredstva su materijalna sredstva koja preduzece koristi za obavljanje
svoje poslovne aktivnosti i za koju se olekuje da ce biti u upotrebi duze od jedne
godine.
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Osnovna sredstava se analiticki razlazu na: objekte, tehnolosku opremu, hidro
opremu, elektro opremu, masinsku opremu, saobraéajnice, zemljiste, transportna sred-
stva, radunarsku opremu i kancelarijsku opremu.

Sto se ti¢e dinamika ulaganja u stalnu imovinu, povezana je sa zadovoljavanjem
principa vremenskog odredivanja ulaganija. Kljuéni faktori koji opredeljuju operacio-
nalizaciju principa vremenske odredenosti ulaganja su: visina ulaganja, terminski plan
realizacije projekta, finansijski uslovi od strane dobavljada i izvori finansiranja.

Ukoliko postoje spolijni izvori finansiranja neophodno je uraditi dve tabele u
kojima se prikazuju dinamika stvarnih vaganja i dinamika ulaganja sa aspekta
preduzeda.

Trajna obrtna sredstva predstavljaju razliku izmedu poslovanjem uslovljenih obrt-
nih sredstava i izvora obrinih sredstava. Poslovanjem uslovljena obrtna sredstva su
proseéna obrtna sredstva koja su tokom veka trajanja projekta vezana v preduzeéu
i koja se sastoji iz:

* prosecnog nivoa zaliha
* prosecnig nivoa potrazivanja od kupaca i
¢ vezane gotovine.

Izvori obrtnih sredstava predstavljaju proseéni deo obaveza koje preduzede
tokom godina odloZeno plada i na taj nadin umanijuje iznos potrebnih obrinih sred-
stava. Sastoje se iz:

¢ proseénog nivoa obaveza prema dobaljac¢imai
¢ prosecnog nivoa obaveza po osnovu plata.

Prikazana struktura, kako poslovanjem uslovljenih obrtnih sredstava, tako i iz-
vora obrtnih sredstava, nije ni§ta drugo nego zadovoljenje principa namenskog

odredivanja ulaganja u trajna obrina sredstva.

Svaki pojedinaéni deo poslovanjem uslovljenih obrtnih sredstava i izvora obrinih
sredstava izraéunava se po obrascu:®4

VREDNOSNO ISKAZANE GODISNJE POTREBE

KK OEFICIJENT OBRTA KUPACA =
KOEFICIJENT OBRTA

Koeficijent obrta izraéunava se na slededi nadin:

360

BRrOJ DANA VEZIVANJA

gde 360 predstavlja broj dana u godini, a broj dana vezivanja je proseéno vezivanje za
proces reprodukcije pojedinih delova poslovanjem uslovljenih obrtnih sredstava i izvora
obrtnih sredstava.
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Prilikom proracuna trajnih obrinih sredstava kalkuliSe se sa proseénim nivoom
zaliha koje se sastoje od: zaliha sirovina, repromaterijala i ambalaze; zaliha
nedovriene proizvodnije i zaliha gotovih proizvoda.

Prilikom izraéunavanja broja dana vezivanja zaliha sirovina, repromaterijala i

ambalaZe, polazi se od optimalnih zaliha. Struktura optimalnog nivoa zaliha moze
se prikazati relacijom:

OPTIMALNI NIVO ZALIHA = STALNE ZALIHE + ZALIHE NEOPHODNE ZA REDOVNO POSLOVANJE

Stalne zalihe treba shvatiti kao zalihe koje se koriste samo kada postoje problemi
u nabavci. Visina zaliha neophodnih za redovno poslovanje zavisi od optimalne na-
bavke. Ove zalihe se koliinski i vrednosno menjaju u zavisnosti od duZine perioda
izmedu dve sukcesivne nabavke.

ZAUHE POTREBNE ZA RE-
= STALNE ZALIHE + DOVNO POSLOVANJE

2

BROJ DANA VEZIVANJA
ZALIHA SIROVINA

U slu¢aju da preduzeée nabavlja materijal iz inostranstva, neophodni podaci
su: godisnji iznos troskova materijala, godisnji iznos carinskih troskova i troskova
Spedicije, godisnji iznos troskova transporta i osiguranja u transportu, godisnji iznos
troskova konverzije i sl.

Jasno je da u obzir treba uzeti sve direkine troskove koji su vezani za na-
bavku.

Vrednosno iskazane godisnje potrebe zaliha sirovina, repromaterijala i

v

ambalaze = Svi godisnji direktni troskovi vezani za nabavku

Broj dana vezivanja zaliha u nedovrsenoj proizvodnji zavisi od duZine ciklusa proiz-
vodnje, odnosno od vremenskog perioda koji protekne od ulaska prve kolic¢ine inputa
u proces proizvodnje pa sve do izlaska gotovog proizvoda iz procesa proizvodnje.
Informacija o duzini ciklusa proizvodnje rezultat je tehni¢ko-tehnoloske analize.

BROJ DANA VEZIVANJA ZALIHA NEDOVRSENE PROIZVODNJE = DANI TRAJANJA CIKLUSA
PROIZVODNJE

Utvrdivanje vrednosno iskazanih zaliha nedovr$ene proizvodnje zasniva se na
pretpostavci da je stvaranje proizvoda, odnosno ostvarivanje ukupnog prihoda
uslovljeno svim troskovima koji nastaju u toku godine.
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Vrednosno iskazane godisnje potrebe zalihe nedovriene proizvodnje = Ukupni
godisniji troskovi — Troskovi finansiranja iz spoljnih izvora

Broj dana vezivanja zaliha gotovoh proizvoda zavisi od faktora kao $to su: broj
kupava, karakteristike kupaca, vrste proizvoda, dimenzije skladi$nih kapaciteta,
duzZina ciklusa proizvodnje i sl.[®4

BRroJ DANA 1ZMEDU DVE
STALNE ZALIHE + PRODAJE
2

BROJ DANA VEZIVANJA =
ZALIHA GOTOVIH PROIZVODA

Vrednosno iskazane godisnje potrebe zaliha gotovih proizvoda se racunaiju na
isti nadin kao vrednosno iskazane godisnje potrebe zaliha nedovriene proizvod-
nje.

VREDNOSNO ISKAZANE GODISNJE POTREBE ZALIHA GOTOVIH PROIZVODA = UKUPNI GODISNJI
TROSKOVI — TROSKOVI FINANSIRANJA 1Z SPOLINIH IZVORA

Obrtna sredstva vezana u potrazivanjima se sredstva kojim preduzede kreditira
svoje kupce. Broj dana vezivanja potraZivanja je proseéni period u kome preduzece
odobrava odloZeno plac¢anje svojim kupcima. DuZina perioda odloZene naplate se
preuzima iz plana prodaje.

Broj dana vezivanja potrazivanja = Prosean broja dana odloZzenog placanja
koji se odobrava kupcima

Kako se broj dana vezivanja odnosi na proseéna potrazivanja pretpostavka je
da se u nekom momentu potrazivalo sve sto je u toj godini prodato.

VREDNOSNO ISKAZANA GODISNJA POTRAZIVANJA = UKUPNI GODISNJI PRIHOD

Kako se gotovina vezuje za isplatu buduéih obaveza vrednosno iskazana godisnja
potreba za gotovinom jednaka je godisnjem odlivima gotovine. Obzirom da se u
duZem vremenskom periodu odlivi poklapaju sa prilivima, a prilivi sa prihodima,
prilikom izrade poslovnih planova vrednosno iskazana godisnja potreba za gotovi-
nom izjedanaéava se sa ukupnim prihodima.

VREDNOSNO ISKAZANA GODISNJA POTREBA ZA GOTOVINOM = UKUPNI GODISNJI PRIHOD

Izvori obrtnih sredstava po osnovu obaveza prema dobavljaéima nastaju kred-
itiranjem preduzeéa od strane dobavljaéa. Broj dana vezivanja obaveza prema
dobavljaéima uslovljen je politikom odloZene naplate dobavlkaéa i ovaj podatak
se preuzima iz plana nabavke.
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Broj dana vezivanja obaveza prema dobavljaéima = Prosecan broj dana
odloZenog pladanja koji odobravaju dobavlja¢ima

6.6.2. Izvori finansiranja

Izvori finansiranja predstavljaju poreklo sredstava koja ée biti kori$éena za fin-
ansiranje odredenog poslovnog poduhvata. Oni mogu biti sopstveni i pozajmljeni.
Sopstveni izvori finansiranja su akumulirani dobitak preduzeéa i/ili sredstva
ulozena od strane vlasnika. Osnovne karakteristike ovih izvora su sledeée:[®4
¢ to su po pravilu najjeftiniji izvori finansiranja,
* to su nasigurniji izvori finansiranja,
¢ visina obaveza prema izvorima finansiranja zavisi od ostvarenog rezul-
tata i
¢ omogucavaiju vecu elasti¢nost i samostalnost u vodeniju poslovne politike.
Pozajmljeni izvori finansiranja su krediti. Osnovne karakteristike ovih izvora su:
* teZi uslovi pribavljanja,
¢ stalnost obaveza bez obzira na veli€¢inu ostvarene dobiti i
¢ smanjena elastiénost, stabilnost i samostalnost u vodenju finansijske i
poslovne politike, posebno imajuéi u vidu moguca ograniéenja u poslovaniju
od strane kreditora (na primer, zabrana daljeg zaduzZivanija ili zabrana
isplate dividendi do otplate kredita).

lako kod sopstvenih izvora finansiranja ne postoji eksplicitno iskazan troSak, trosak
koris¢enja sopstvenh sredstava je oportunitetni troSak, odnosno izgubljeni prihod koji
bi se ostvario ulaganjem tih sredtsva u najbolju od drugih mogudéih prilika.

ToSak koris¢enja sredstava iz spoljnih izvora finansiranja je kamata i njena visina
koja je poznata ugovorom o krteditu. Osim kamate u praksi se mogu javiti i drugi
troskovi koji znacajno opteredéuju zajmoprimaoca i to za: garanciju, servisiranje
kredita, pracenje kredita, kupovinu menice, procenu hipoteke koja se daje kao zalog

i stavljanje hipoteka u zalog.

Od uplate kredita zajmoprimcu od strane kreditora pa sev do otplate poslednje
rate kredita, u zavisnosti od ugovorenih uslova, kredit se nalazi u jednoj iod tri faze.
To su: moratorijum, grejs period i period otplate.

Moratorijum je vremenski period u kome nije aktivirana obaveza plaéanja prema
kreditoru, odnosno to je period kada se kamata obraéunava i pridodaje osnovnom
dugu. Uglavnom se odobrava za znadaijnije investicije u osnovna sredtsva i uglavnom
vazi do momenta aktiviranje investicije.

MORATORIJUM = PEROD PLACANJA PRVE RATE — PERIOD IMEDU PRVE DVE SUKCESIVNE ISPLATE
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Grejs period je vreme u kome se ne otplacuje glavnica kredita veé se samo
aktivira obaveza plac¢anja kamate. MozZe se reéi da je kod kreditiranja osnovnih
sredstava moratorijum izuzetak, a grejs period pravilo.

GREJs PERIOD = PERIOD PLACANJA PRVE OTPLATE — PERIOD I1ZMEDU DVE SUKCESIVNE OTPLATE

Period otplate je vremenski period u kome se aktivira obaveza vraéanja glavnice
i ovaj perio postoji kod svakog kreditnog odnosa. Kod kredita za obrtna sredstva,
moratorijum i grejs period su vrlo retki, odnosno kredit ¢e se odmah po uplati sred-
stava nadéi v fazi otplate.

PErRIOD OTPLATE = PERIOD PLACANJA PRVE OTPLATE + PERIOD IZMEDU DVE SUKCESIVNE
OTPLATE

6.6.3. Obracun rezultata poslovanja

U ovom delu finansijskog plana prikazuju se prihodi i rashodi poslovanja, koji
zajedno predstavljaju elemente bilansa uspeha.

Po MSFI i Zakonu o raéunovodstvu i reviziji prihodi se definisu kao: ,,bruto priliv
ekonomskih koristi u odredenom periodu, koje se ostvaruju iz redovnih aktivnosti
preduzeca, kada ovi prilivi dovode do povecanja sopstvenog kapitala, osim onih
plaéanja koje se odnose na unose vlasnika kapitala“.?*! Ovom definicijom nisu
obuhvacdeni svi prihodi, kao §to su, na primer, dividende po osnovu ulaganja u drugo
preduzece ili prihodi po osnovu lizinga.

Prilikom izrade poslovnih planova projekiuje se samo prihod iz redovnih ak-
tivnosti, dok se poveéanije vrednosti zaliha nedovrsene proizvodnje i gotovih proiz-
voda zanemaruje.

Rashodi se definisu kao smanjenje ekonomskih koristi tokom obracunskog pe-
rioda, koje se odrazava kroz odliv, smanjenje sredstava ili povedanje obaveza, sto
za posledicu ima smanjenje visine kapitala, osim smanjenja kapitala koja nastaju
po osnovu povlaéenja iz poslovanja dela kapitala od strane vlasnika ii raspodele
dobitka vlasnicima.

Rashodi tipiénog proizvodnog preduzeéa obi¢no su:*4

¢ troskovi sirovina i/ili repromaterijala,
¢ troskovi ambalaze,

¢ zavisni troskovi nabavke,

* troskovi plata,

¢ amortizacija,

* troskovi energenata,
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* troskovi investicionog odrZzavanja,
¢ troskovi osiguranija,

¢ troskovi marketinga,

* troskovi platnog prometa,

* porezii

¢ ostali troskovi poslovanja.

6.6.4. Sinteticki finansijski izvestaji

Osnovni sintetieki finansijski izvedtaii su:54

¢ Dbilans uspeha
* izvestaj o novéanim tokovima i
¢ bilans stanja.

U ovom delu biznis plana svi podaci su iskazani u novéanim jedinicama. Sinteticki
izvestaji verodostojno treba da prikazuju ostvareni rezultat, finansijsku poziciju i
promene u novéanim tokovima pravnog lica za koji se izvestaji rade. U biznis planu
se osim ova tri sinteticka finansijska izvestaja radi i izvestaj o ekonomskom toku.

Bilans uspeha je finansijski izvestaj koji prikazuje prihode, rashode i rezultat
koje je preduzece ostvarilo u odredenom vremenskom periodu. Moze se raditi za
bili koji vremenski period u zavisnosti od potreba i zahteva korisnika biznis plana.
Naijées¢i vremenski period za koji se radi bilans uspeha je kalendarska godina. U
zavisnosti od razlike izmedu ukupnog prihoda i ukupnog rashoda, u izvestaju se
iskazuje bruto dobitak ili gubitak.

Izvestaj o novéanom toku (finansijskom toku) je dokument na osnovu koga se pro-
cenjuje sposobnost preduzeca da stvara gotovinu, kao i utvrduju potrebe preduzeéa
za koriséenjem stvorene gotovine. Ovaij finansijski izvestaj prikazuje sve prilive i od-
live novéanih sredstava u odredenom vremenskom periodu. Za izradu biznis planova
ovaj izvestaj obuhvata novéane tokove u jednoj kalendarskoj godini.

Racunovodstveno iskazano, ukupni novéani tok se sastoji iz:

¢ nov¢anih tokova iz poslovnih aktivnosti,
* novéanih tokova iz aktivnosti investiranja i
¢ novcanih tokova iz aktivnosti finansiranja.

Bilans stanja je finansijski izvestaj koji prikazuje sredstva i izvore tih sredstava u
odredenom vremenskom periodu. Osnovna relacija koja pokazuje odnos sredstava
(aktive) i izvora tih sredstava (pasive) je:

AKTIVA = Pasiva
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Informativna uloga bilansa stanja je u tome $to pruza uvid u strukturu aktive i
pasive, tako da se na osnovu bilansa stanja stice uvid u:

¢ vrednost imovine kojom preduzedée rspolaze,
¢ visini zaliha i potrazivanja,

¢ iznos najlikvidnijih sredstava (gotovine),

¢ vrednost kapitala,

¢ visini obaveza,

¢ rocénost obaveza i sl.

U biznis planovima aktiva se sastoji iz stalne imovine i obrtnih sredstava, a pa-
siva iz kapitala i obaveza, pa se éesto relacija bilansa stanja iskazuje na slededi
nacin:

AkTiva = KAPITAL + OBAVEZE

U izradi biznis planova kapital se ne razlaZe na svoje sastavne komponente,
odnosno ne prikazuju se odvojeno rezerve i nerasporedena dobit.

Obaveze se dele na kratkoroéne i dugoroéne, u zavisnosti od toga da li se njihovo
izmirenje o¢ekuje u narednoj godini ili za vise od 12 meseci.

Ekonomski tok je pomoéni izvestaj, koji predstavlja osnovu za izracunavanije
pokazatelja efikasnosti ulaganja. Ukoliko se poslovni plan radi za interne potrebe,
u fokusu posmatranija je kapital. Postoje dve vrste ekonomskih tokova za koji mogu
da budu zainteresovani vlasnici kapitala:

¢ ekonomski tok sa aspekta vlasnika i
¢ ekonomski tok bez zaduZivanja.

Posto odluka o realizaciji biznis plana zavisi od visine ovog pokazatelja, ekonom-
ski tok ima veliki znacaj u biznis planovima.

6.6.5. Finansijska analiza

Finansijska analiza predstavlja kvantifikovanje i ocenjivanje funkcionalnih odnosa
koji postoje izmedu razli¢itih bilansnih pozicija. Specifiénost finansijske analize je u
tome Sto se odnosi na buduce poslovanie.

U zavisnosti od obuhvata, finansijska analiza moze biti:

¢ parcijalna, obuhvatajuéi jedan uZi segmenat poslovnih performansi
preduzeca ili

¢ kompleksna, obuhvatajuéi sve bitne poslovne performanse preduzeda.

Parcijalna analiza vrsi se na osnovu racio brojeva, a kompleksna pomodu Z
testa.
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Osnovna svrha racio brojeva je da omoguce ocenu finansijskog stanja preduzeca

ili tendencija u promeni finansijskog stanja preduzeéa. Najznaéainiji racio brojevi
mogu se svrstati u sledec¢e grupe:1®

¢ pokazatelji likvidnosti,

¢ pokazatelji aktivnosti,

* pokazatelji finansijske strukture,

¢ pokazatelji rentabilnosti i

* pokazatelji trzisne vrednosti.

Za ocenu stanja konkretnog preduzeéa cesto se koristi model poznat kao
Z test, koji je 1968. godine razvio Edvard Altman. Ovaj test se drugadije na-
ziva ,predskazivaé bankrotstva®, jer se pomoéu njega procenijuje finasijsko stanije
preduzeca i verovatnoca likvidacije.

Z test se vrsi u sledeca 4 koraka:
1. izradunava se 5 racio brojeva,
dobijeni racio brojevi se mnoze sa unapred odredenim multiplikatorima,

sabiraju se multiplikovani racio brojevi i

A wbd

uporeduije se dobijeni zbir multiplikofanih racio brojeva sa unapred odredenim
standardima.

Racio brojevi koji se koriste u modelu su:
¢ odnos neto obrtnih sredstava i ukupnih sredstava,
¢ odnos nerasporedene dobiti i ukupnih sredstava,
* odnos izmedu poslovnog rezultata i ukupnih sredstava,
* odnos izmedu trzisne vrednosti kapitala i obaveza i

¢ odnos izmedu prihoda od prodaje i ukupnih sredstava.

6.6.5.1. Pokazatelji likvidnosti

Likvidnost predstvalja sposobnos preduzece da imiri svoje kratkoro¢ne obaveze
o roku. Informaciji o obrtnim sredstvima i kratkoroénim obavezama se nalaze u
bilansu stanja, tako da se jedino ovaj izvestaj koristi prilikom izraéunavanja ovih
pokazatelja.

Najznaéainiji pokazatelji likvidnosti su:®
¢ opsti racio likvidnosti
* neto obrtna sredstva i
* rigorozni racio likvidnosti.

Opsti racio likvidnosti pokazuje sa koliko obrtnih sredtsva je pokriven svaki EUR
kratkoroénih obaveza i izracunava se pomodu obrasca:
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OBRTNA SREDSTVA

OPSTI RACIO LIKVIDNOSTI = -
KRATKOROCNE OBAVEZE

Neto obrina sredstva pokazujuu deo obrinih sredstava koja preotaju po pokri¢u
kratkoroénih obaveza, odnosno predstvaljaju dugoroéne izvore finansiranja obrinih
sredstava. Neto obrtna sredstva se izracunavaju po obrascu:

NETO OBRTNA SREDSTVA = OBRTNA SREDSTVA — KRATKOROCNE OBAVEZE
ili

NETO OBRTNA SREDSTVA = DUGOROCNI KAPITAL = STALNA IMOVINA

Direktna veza izmedu opsteg racia likvidnosti i neto obrtnih sredstava najbolje
se moze uoditi iz slededih obrazaca:

Opsti racio likvidnosti > 1 = Neto obrtna sredstva > 0
Opsti racio likvidnosti = 1 = Neto obrtna sredstva = 0
Opsti racio likvidnosti < 1 = Neto obrtna sredstva < 0

Rigorozni racio likvidnosti predstvalja stroZiji test tekuée likvidnosti od opsteg
racia likvidnosti. Da bi se utvrdio rigorozni racio likkvidnosti, iz gotovine se moraju
izdvoijiti likvidna sredstva, kaja ¢ine gotovina i kratkoro¢na potrazivania. Iz likvidnih
sredstva se izuzimaju zalihe, jer je duZe vremena potrebno za njihovi konverziju u
gotovinu. Raduna se po obrascu:

LIKVIDNA SREDSTVA

RIGOROZNI RACIO LIKVIDNOSTI = N
KRATKOROCNE OBAVEZE

6.6.5.2. Pokazatelji aktivnosti

Brojni pokazetelji aktivnosti mogu se podeliti u dve grupe. Prva grupa poka-
zatelja oslikava osnovne karakteristike nabavnog i prodajnog procesa, i najvazniji
pokazatelji iz ove grupe su:

¢ koeficijent obrta kupaca i
¢ koeficijent obrta dobavljada.

Koeficijent obrta kupaca pokazuje koliko na jednu novéanu jedinicu nenaplaéenog
salda potrazivanja od kupaca preduzede ostvaruje ukupnog prihoda u toku godine.
Izradunava se po sledeéem obrascu:

UKUPAN PRIHOD

KOEFICIJENT OBRTA KUPACO = N
POTRAZIVANJA OD KUPACA NA KRAJU GODINE
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Na osnovu koeficijenta obrta kupaca moze se izracunati proseéno vreme tra-
janja jednog obrta sredstava angazZovaniih u potrazivanjima od kupaca, odnosno
prosecno vreme naplate se izracunava se po seledecem obrascu:

360 pANA
K OEFICIJENT OBRTA KUPACA

PROSECNO VREME NAPLATE =

Koeficijent obrta dobavljaéa utvrduje se kao odnos vrednosti ukupnih godisnijih
nabavki na kredit i salda dobavlja¢a na kraju godine. Pokazuje koliko je na jednu
novéanu jedinicu naplaéenih obaveza prema dobavljaéima vrednost ukupne na-
bavke na kredit, i utvrduje se po obrascu:

VREDNOST NABAVKE NA ODLOZENO PLACANJE

KOEFICIJENT OBRTA DOBAVLIACA = N
DoBAVLIACI NA KRAJU GODINE

Na osnovu koeficjenta obrta dobavljaéa moze se izracunati proseéno vreme
plaéanja, po obrascu:

360 pAaNA

KKOEFICIJENT OBRTA DOBAVLJACA

PROSEENO VREME PLACANJA =

Druga grupa pokazatelja aktivnosti pruza uvid u efikasnost koriséenja sredstava
preduzeda. U zavisnosti od sredstava &iju efikasnost izraZavaiju ovi pokazatelji
mogu, na primer, biti:

¢ koeficijent obrta sopstvenih sredstava,
¢ koeficijent obrta ukupnih poslovnih sredstava,
* koeficijent obrta obrtnih sredstava i dr.

* Koficijent obrta sopstvenih sredstava izracunava se p obrascu:

UKUPAN PRIHOD

KKOEFICIJENT OBRTA SOPSTVENIH SREDSTAVA = N
PROSECNA SOPSTVENA SREDSTVA

Proseéna sopstvena sredstva izracunavaiju se po obrascu:

SOPSTVENA SREDSTVA NA KRAJU PRETHODNE GODINE +
PROSEEGNA SOPSTVENA SREDSTVA = SOPSTVENA SREDSTVA NA KRAJU TEKUCE GODINE

2

6.6.5.3. Pokazatelji finansijske strukture

Cilj analize finansijske strukture je sagledavanje odnosa sopstvenih i pozajmljenih
izvora finansiranja u ukupnim poslovnim sredstvima preduzeéaq, tj. odnos osnovnih
pozicija pasive bilansa stanja.
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Najznacainiji pokazatelji iz ove grupe su:
¢ odnos pozajmljenih i ukupnih izvora sredstava i
¢ odonos dugoroénih i ukupnih izvora.

Odnos ukupnih i pozajmljenih izvora sredstava pokazuje uéesée pozajmljenih u
ukupnim izvorima finansiranja preduzeéa, i zracunava se po obrascu:

UKUPNE OBAVEZE

ODNOS POZAJMLIENIH | UKUPNIH IZVORA SREDSTAVA =
UKUPNI IZVORI SREDSTAVA

Ne postoji jasan standard odnosa ukupnih i pozajmljenih sredstava, ali se moze
reéi da se sve dok je kamata na obaveze manja od prinosa na pozajmlijena sred-
stva ostvaruje cilj svakog investitora da tudim sredstvima uveéa kapital. Medutim,
poveéanje stepena zaduzenosti ima svoju granicu, iznad koje dalje zaduZivanje
moze da ugrozi opstanak preduzeéa.

Odnos dugoroénih i ukupnih izvora sredstava pokazuje uéesée dugoroénih izvora
u ukupnim izvorima sredstava, i izracunava se po obrascu:

SoPSTVENI KAPITAL + DUGOROENI KREDIT

ODNOS DUGOROCNIH | UKUPNIH IZVORA SREDSTAVA
UKUPNI 1ZVORI SREDSTAVA

U drugu grupu pokazatelja finasijske strukture spadaiju pokazateliji koji izrazavaju
stepen pokri¢a finansijskih obaveza poslovnim prihodom. U okviru ovih pokazatelja
za poslovni plan najznadainiji je koeficijent pokri¢a rashoda na ime kamate koji
odrazéava opterecenost poslovnog dobitka finansijskim rashodima na ime kamate,
i utvrduju se po obrascu:

SOPSTVENI KAPITAL + DUGOROENI KREDIT

KOEFICIJENT POKRICA RASHODA NA IZVORE SREDSTAVA =
UKUPNI 1ZVORI SREDSTAVA

6.6.5.4. Pokazatelji rentabilnosti

U analizi rentabilnosti koriste se dve grupe pokazatelja. Prvu grupu &ine poka-
zatelji koji izraZavaju parcijalnu rentabilnost, a utvrduju se na osnovu podataka iz
bilans uspeha. najvazniji pokazetelji iz ove grupe su:4

¢ stopa poslovnog dobitka,
¢ stopa neto dobitka i
* koeficijent efikasnosti.

Stopa poslovnog dobitka pokazuje uéesée poslovnog dobitka u ukupnom pri-
hody, i izraéunava se po obrascu:

154 PREDUZETNISTVO



NEeTo poBITAK + RASHODI KAMATE

STOPA POSLOVNOG DOBITKA =
UKUPAN PRIHOD

Stopa neto dobitka pokazuje uc¢esce neto dobitka u ukupnom prihodu, i utvrduje
se po obrascu:

NETO DOBITAK

STOPA NETO DOBITKA =
UKUPNI KAPITAL

Koeficjent efikasnosti pokazuje uéesce ukupnih rashoda u ukupnom prinosu, i
utvrduje se po obrascu:

UKUPNI PRIHOD

KOEFICIJENT EFIKASNOSTI =
UKUPNI RASHODI

Ukoliko je koeficijent efikasnosti maniji od 1, moZe se reéi da je preduzeée u krizi.[?"
PoZeljno je da preduzeée ima visok koeficijent efikasnosti, ali to nuZno ne znadi da
preduzede ostvaruje i visoku stopu prinosa.

Drugu grupu pokazatelja ¢ine indikatori globalne rentabilbosti, a za njihovo
utvrdivanje koriste se podaci z bilansa stanja i bilansa uspeha. Najvazniji pokazatelji

rentabilnosti iz ove grupe su:'®

* stopa prinosa na ukupna sredstva i
* stopa prinosa na sopstvena sredstva.

Stopa prinosa na ukupna sredstva pokazuje koliko je preduzeée ostvarilo neto
dobiti na proseéno angaZovana sredstva, i zraéunava se po obrascu:

NETO DOBITAK

STOPA PRINOSA NA UKUPNA SREDSTVA = N
PROSECNA SREDSTVA

Prose¢na sredstva se racunaju po sledeéem obrascu:
SREDSTVA NA KRAJU PRETHODNE GODINE + SREDSTVA NA

PROSECNA SREDSTVA = KRAJU TEKUCE GODINE
2

Ovaj pokazatelj zanemaruje strukturu izvora sredstava , obzirom da izrazava
visinu ostvarene neto dobiti na sopstvena i pozajmljena sredstva.

Stopa prinosa na sopstvena sredstva pokazuje visinu ostvarenog neto dobitka
na prosecno anagazovana sopstvena sredstva, i utvrduje se po obrascu:

NETO DOBITAK

STOPA PRINOSA NA SOPSTVENA SREDSTVA = N
PROSECNA SOPSTVENA SREDSTVA
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Prosecna sopstvena sredstva se izracunavaiju po sledec¢em obrascu:

SOPSTVENA SREDSTVA NA KRAJU PRETHODNE GODINE + SOPSTVENA
= SREDSTVA NA KRAJU TEKUCE GODINE

2

PROSECNA SOPSTVENA
SREDSTVA

6.6.5.5. Pokazatelji trzisne vrednosti

Pokazatelji trzisne vrednosti preduzeéa imaju veliki znaéaj za poslovne planove
koji se rade za potrebe vlasnika kapitala. Na osnovu ovih pokazatelja, uz pretpost-
vaku da je jasno definisana podela raspodele rezultata preduzeéa, u poslovnim
planovima moguée je prikazati stvarne koristi koje bi od aktiviranja investicije imali
vlasnici preduzeéa.

U ove pokazatelie spadaiju:4

* neto dobitak po akciji i
* knjogovodstvena vrednost po akciji.

Neto dobitak po akciji pokazuje ostvareni neto dobitak po jednoj akciji i ne
zavisi od toga da li ée se neto dobitak u obliku dividende raspodeliti vlasnicima ili
akumulirati u preduzedu. Izradunava se po obrascu:

NETO DOBITAK

NETO DOBITAK PO AKCLI =
BroJ AKCLIA

Knjogovodstvena vrednost po akciji pokazuje visinu sredstava preduzeéa po
jednoj akciji, i izracunava se po obrascu:

SOPSTVENI KAPITAL

KNJIGOVODSTVENA VREDNOST PO AKCUI =
BroJ AKclIA

6.6.6. Pokazatelji efikasnosti

Posto se na osnovu finansijskog plana donosi konaéna odluka o (ne)isplativosti
realizacije poslovnog poduhvata, i kako se ova odluka iskljuc¢ivo zasniva na pro-
jektovanoj efikasnosti i efektivnosti investicije, pokazatelji efikasnosti imaju veliki
znadaj u biznis planu. Ovi pokazatelji pruzaju najznadainije informacije iz finansijskog
plana.
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Pokazatelji efikasnosti investicije mogu se podeliti u dve grupe: staticki i dinamicki.
Ova podela izvrSena je u zavisnosti od toga da li pokazatelji uvaZavaiju vremen-
sku vrednost novca. Diskontna stopa izraZava sustinu koncepta vremenske vrednosti
novca. U poslovnim planovima se diskontna stopa primenjuje za svodenje na sadasnju
vrednost na dan (datum) koji prethodi aktiviranju investicije i primenijuje se na:®*

¢ investiciona ulaganja i
¢ neto prilive.

Specifiénost izraéunavanja sadasnje vrednosti investicionih ulaganja je u tome
su neka ulaganja izvriena pre, a neki posle trenutka na koji se raéuna sadasnja
vrednost. Po pravily, ulaganja koja se finansiraju iz sopstvenih izvora nastaju pre, a
ulaganja koja se finansiraju iz spoljnih izvora posle dana na koji se raéuna sadasnja
vrednost.

U kontekstu izrade poslovnih planova diskontna stopa se definide kao korektivna
stopa kojom se ulaganja i neto prilivi iz ekonomskog toka svode na sadasnju vred-
nost, odnosno na vrednost na dan koiji prethodi aktiviranju investicije.

Klju¢no pitanje je kolika treba da bude visina diskontne stope. Zajednicka
metodologija odreduje visinu diskontne stope na slededi nadin: “Uzimajuéi u obzir
¢injenicu da se celokupni obracun radi na temelju stalnih cena, to se i diskontna
stopa odreduje kao ponderisana aritmeti¢ka sredina realnih kamatnih stopa na
izvore finansiranja, ¢iji se minimum definise kao drustveni parametar (8%). Pri tome
treba naglasiti da, ako je ovako izracunata individualna diskontna stopa veéa od
8%, potrebno je uvaziti ovu visu, a ako je individualna diskontna stopa niza od 8%,
potrebno je uvaZavati stopu od 8%":

Staticki pokazatelji efikasnosti investicija zanemaruju vremensku vrednost novca.
Najznaéainiji su:4
¢ period povradaija,
* prosecni period povraéaja i
* reciprodni period povraéaja.
Period povracaja pokazuje neophodno vreme da se iz neto priliva iz ekonomskog
toka nadokonade ( “pokriju”) sva investiciona ulaganja. Odnosno, to je vremenski

period u kome se suma neto priliva izjednaéava sa visinom ukupnih ulaganja, i
izracunava se po obrascu:

n
> Npr; =C
i1

gde je:
Npr - neto priliv iz ekonomskog toka,
n - broj godina potrebnih da se neto prilivi izjednace sa visinom ulaganja i

C - vlaganije.
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Period povracaja ima iste nedostatke kao i diskontovani period povraéaja. Pored
toga, njegov nedostatk je i zanemarivanje vremenske vrednosti novca. Taj nedostatk
se ogleda u nejasnom definisanju podetnog momenta od kada se raéuna perio
povraéaja. Prednost ovog pokazatelja je Sto je lako razumljiv i $to kao i diskontovani
period povraéaja odrazava rizi¢nost projekta.

Za razliku od perioda povracaja, prosecni period povracaja ne posmatra samo
neto prilive iz ekonomskog toka do perioda povraéaja, vec celokupne neto prilive u
toku trajanja projekta. Izraéunava se kao koliénik neto priliva u celom veku trajanja
projekta i visine investicionih ulaganja, odnosno po obrascu:

gde je:

Npr - neto priliv iz ekonomskog toka,
n - ukupan broj godina i
C - vlaganije.

Prosecni period povracaja se zasniva na pretpostavci da je proseéni godisdniji
neto novéani tok zadovoljavajuéa aproksimacija stvarno oéekivanih neto novéanih
tokova po pojedinim godinama. Medutim, ¢ak i kada se zanemari vremenski period
uhodavanija, izneta pretpostavka je nerealna zbog znacajnog neto priliva koji se
ostvaruje u poslednjoj godini naplatom rezidualne vrednosti.

Da bi prosecni neto priliv bio pribliZzan veli¢inama neto priliva u konkretnim
godinama neophodno je da budu ispujeni slededi uslovi:

* da je vek trajanja projekta dovolino dug da bi se minimizirao ostatak
vrednosti stalne imovine, odnosno da vedéi izbor nabavne vrednosti stalne
imovine bude amortizovan,

¢ da su karakteristike proizvodnog procesa, politika prema kupcima i ostalo
faktori koji uti€u na iznos trajnih obrinih sredstava takvi da ne zahtevaiju
visok iznos sredstava vezanih za reprodukciju i da nema znadajnih osci-
lacija pre i po dostuzanju punog stepena koris¢enja kapaciteta.
Reciproéni period povraéaja dovodi u vezu staticke i dinami¢ke pokazatelje
efikasnoti. Izradunava se kao koliénik proseénog neto priliva i visine ulaganija, po
obrascu:®

Npr;
Nl n
>
i-1 C

gde je:
Npr - neto priliv
n - rok trajanja iskazan v godinama i

C - vlaganija.
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Da bi recipro¢na vrednost perioda povraéaja koresponirala internoj stopi rent-
abilnosti neophodno je da budu ispunjeni svi ve¢ navedeni uslovi priblizne jednakosti
prosecnog neto priliva i iznosa neto priliva u konkretnim godinama.

Dinamicki pokazatelji efikasnosti uvazavaiju koncept vremenske vrednosti novca,
i tu spadaju:®4
neto sadasnja vrednost,

*

indeks rentabilnosti,
¢ intena stopa rentabilnosti i
¢ diskontovani period povracaja.
Neto sadadnja vrednost je razlika sadasnje vrednosti neto priliva i sadasnje
vrednosti investicionih ulaganja, a izraéunava se po obrascu:
Npr
NSV = -SC
Npr
(Q+d)+ d

(1 d) T aedy

gde je:
NSV - neto sadasnja vrednost,
Npr, - neto priliv iz ekonomskog toka u n-toj godini,
n - rok trajanja projekta iskazan v godinama,
d - diskontna stopa i
SC - sadasnja vrednost ulaganija.

Neto sadasnja vrednost pokazuje razliku (pozitivnu ili negativnu), iskazanu u
novéanim jedinicama sadasnje vrednosti izmedu kumulativhog neto priliva konk-
retnog ulaganja i kumulativhog neto priliva alternativnog ulaganja koji ostvaruje
godisnji prinos na nivou diskontne stope.

Osnovni kriterijum za prihvatanje nezavisnih investicionih projekata jeste da je
njihova NSV > 0, ili u grani¢nom sluéaju jednaka nuli. Neto sadasnja vrednost je
vec¢a od nule kada je sadasnje vrednost neto priliva veca od sadasnje vrednosti
investicionih ulaganja, odnosno projekat ostvaruje veée neto prilive od ulaganja
neophodnih za njegovu realizaciju. Ako je neto sadasanje vrednost manja od nule
nezavisni projekat se odbacuje. Ukoliko se radi o medusobno iskljuéivim projektima,
prihvata se onaj koji ima vecu neto sadasnju vrednost.

Indeks rentabilnosti predstavlja odnos neto sadaSanje vrednosti projekta i
sadasnje vrednosti ulaganja u projekat, a izracunava se po obrascu:

Y
" SC
gde je:

Ir - indeks rentabilnosti

NSV - neto sadasnja vrednost

SC - sadasnja vrednost ulaganja
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Indeks rentabilnosti pokazuje koliki procenat od investicionog ulaganja u razma-
trani projekat bi mogao da se uloZi u finansiranje drugog projekta koriséenjem
sredstava ostvarenim na kraju veka trajanja projekta.

Interna stopa rentabilnosti je diskontna stopa koja sadasnju vrednost oéekivanog
novéanog toka od eksploatacije projekta u veku njegovog trajanja izjednadava sa
sadasnjom vrednoséu ulaganja. Odnosno to je ona diskontna stopa koja izjednaéava
neto sadasnju vrednost projekta sa nulom.

IRR=d 504 uslovom (;\lfgf(Nprz NPh__sc = Nsv =0

4ot
1+d) @+d)
gde je:

IRR - interna stopa rentabilnosti

d - diskontna stopa

Npr - neto priliv iz ekonomskog toka u n-toj godini

SC - sadasnja vrednost ulaganja

NSV - neto sadasnja vrednost

Interna stopa rentabilnosti pokazuje proseénu stopu godisnjeg prinosa na
angazovani kapital koji se u toku trajanja projekta ostvaruje na sadasnju vrednost
ulaganija.

Osnovni kriterijum za prihvatanje nezavisnih investicionih projekata je da je
njihova interna stopa rentabilnosti ve¢a opd diskontne stope, ili u grani¢nom sluéaiju
jednaka diskontnoj stopi. Ukoliko se radi o medusobno iskljucivim projektima, prih-
vatljiviji je onaj sa ve¢om internom stopom rentabilnosti.

Izmedu NSV i IRR postoji dirtekina veza koja se moze prikazati na slededi
nacin:

NSV>0 = IRR>d
NSV=0 = IRR=d
NSV<0 = IRR<«d

Diskontovani period povraéaja pokazuje vreme neophodno da sadasnja vred-
nost neto priliva iz ekonomskog toka pokrije sadasnju vrednost investicionog ula-
ganja. Racuna se po obrascu:

Npr, + Npr, I Npr, _
(1+d) @+df @L+d)

Osnovni nedostatak ovog pokazatelja je $to ne raduna sa celokupnim vekom
trajanja projekta, ve¢ samo do momenta povracaja sadasnje vrednosti investicionih
ulaganija. Iz tog razloga, na osnovu ovog pokazatelja se ne moZe ustanoviti stvarna
rentabilnost ulaganija.
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6.6.7. Ocena v uslovima neizvesnosti

Analiza neizvesnosti je jedan od veoma vaznih delova celokupnog biznis plana,
jer se na osnovu nje ocenjuje rizi¢nost projekta.

Za ovu analizu koriste se razliciti metodi koji se mogu podeliti na: stati¢ke i dina-
micke.!®4

Stati¢ki metodi se zasnivaju na podacima iz jedne godine u roku trajanja pro-
jekta. Najpoznatiji je metod prelomne tacke ili metod praga rentabilnosti ili metod
prelomne tacke rentabilnosti. Prelomna tacka rentabilnosti pokazuje apsolutnim ili
relativnim brojevima iskazanu veli¢inu posmatranog elementa (vrednost proizvod-
nje, obim proizvodnje i sl.), pri kojoj se ukupni prihodi izjednacavaju sa ukupnim
rashodima.

Primena metoda prelomne tacke rentabiliteta podrazumeva da se:

¢ odabere godina posmatranija,

* troskovi podele na fiksne i varijabilne,

¢ izraduna vrednosna prelomna tacka rentabiliteta,
* odaberu parametri koji ¢e se analizirati,

* izracdunaju prelomne tacke rentabiliteta za svaki od posmatranih param-
etara i

¢ grafilki prikaze rezultat analize.

Vrednosna prelomna tac¢ka rentabiliteta predstavlja visinu ukupnog prihoda
kada se on izjednadava sa ukupnim troskovima i izraéunava se po obrascu:

FiksNI TROSKOVI

VREDNOSNA PRELOMNA TACKA RENTABILITETA =
STOPA KONTRIBUCIONE DOBITI

Kontribuciona dobit pokazuje ostatak prihoda za pokrivanie fiksnih troskova i za
ostvarivanje bruto dobiti i predstavlja razliku izmedu ukupnog prihoda i varijabilnih
troskova. Stopa kontribucione dobiti moZe se izracunati po sledeéim obrsacima:

KKONTRIBUCIONA DOBIT

STOPA KONTRIBUCIONE VREDNOSTI =
UKUPAN PRIHOD

STOPA KONTRIBUCIONE DOBITI = 1 — STOPA VARIJABILNOG TROSKA
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pri ¢emu se stopa varijabilnog troska racuna po obrascu:

V ARIJABILNI TROSKOVI

STOPA VARIJABILNOG TROSKA =
UKUPNI PRIHOD

Parametri koji se posmatraju u kslopu analize praga rentabiliteta su:
* stepen koriSéenja predvidenog kapaciteta,
* koli¢inske prelomne tacke rentabiliteta i
¢ cenovne prelomne tacke rentabiliteta.

Kapacitetna prelomna tacka rentabiliteta pokazuje stepen kori$éenja predvi-
denog kapaciteta pri kome se ukupni prihodi izjednaéavaiju sa ukupnim rashodima.
Uporedivanjem ovog kapaciteta sa planiranim donosi se zakluéak o elasti¢nosti
investicionog projekta u pogledu stepena koriséenja kapaciteta. Kapacitetna pre-
lomna tacka rentabiliteta se raduna po obrascu:

VREDNOSNA PRELOMNA TACKA RENTABILITETA

KAPACITETNA PRELOMNA TAECKA RENTABILITETA =
UKUPAN PRIHOD

Koli¢inska prelomna taéka rentabiliteta pokazuje fizicki obim proizvodnje pri
kome se ukupni prihodi izjednadavaiju sa ukupnim rashodima i mozZe se raéunati po
obrascima:

KOLICINSKA PRELOMNA TACKA RENTABILITETA = KKAPACITETNA PRELOMNA TACKA RENTABILITETA
* KOLICINA PRODATIH PROIZVODA
ili
FiksNi
KoLI¢INsSkA
PRELOMNA TACKA =
RENTABILITETA

TROSKOVI

PRODAJNA CENA PROIZVODA - VARIJABILNI TROSKOVI PO JEDINICI
PROIZVODA

Cenovna prelomna tacka rentabilieteta pokazuje cenu proizvoda pri kojoj se
ukupni prihodi izjednacavaiju sa ukupnim rashodima, i izraéunava se po obrascu:

UKUPNI PRIHODI

CENOVNA PRELOMNA TACKA RENTABILITETA = N
KoLICINA GOTOVIH PROIZVODA

Procentualna prelomna tacka rentabiliteta moze se primeniti kod svih projekata,
dok se koli¢inska i cenovna tacka rentabiliteta mogu utvrditi samo kod preduzeéa
koja imaju homogen proizvodni asortiman. Medutim, ne znaéi da se koli¢inska i
cenovna tacka rentabiliteta ne mogu utvrditi parcijalno za pojedinaéne proizvode
iz proizvodnog asortimana.
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Koli¢inska prelomna tacka rentabiliteta za svaki proizvod iz asortimana se izra-
¢unava na isti, ve¢ objasnjen nadin, kao i za jedan proizvod. Utvrdene koli¢ine poka-
zuju obim proizvodnje (prodaije) pri kome se prihodi jednaki rashodima uz identi¢no
relativno sniZzavanje stepena kori$¢enja kapaciteta za sve proizvode iz asortimana.

Cenovna prelomna ta¢ka rentabilieteta za nezavisno posmatran proizvod zahte-va
prihvatanje sliéne pretpostavke, odnosno pretpostavku o identiénoj relativnoj promeni
cena za sve prooizvode iz asortimana. Za svaki pojedinacni proizvod iz asortimana
moze se izracunati po obrascu:

PRODAJNA CENA PROIZVODA

CENOVNA PRELOMNA TACKA RENTABILITETA =
UKkupNI PRIHODI / UKUPNI RASHODI

Kako se cena kostanja proizvoda ne izracunava, cenovnu prelomnu tacku rent-
abiliteta ne treba razumeti kao cenu koja izjednaéava prihode i rashode konkretnog
proizvoda, veé kao moguénost identiéne relativne promene cena svih proizvoda iz
asortimana koje dovode do izjednaéavanja prihoda i rashoda zbirno posmatranog
asortimana, odnosno preduzeca.

Dinamicki metodi prate promene najvaznijih elemenata projekta po godinama
njegovog veka trajanja. Najpoznatiji je metod analize osetljivosti. On ima za cilj da
pokaze kakvi ée biti rezultati projekta ukoliko u realnom poslovanju dode do promene
vrednosti kriti¢nih parametara u odnosu na vrednosti projektovane u biznis planu.

Analiza osetljivosti u biznis planovima pokazuje promenu pokazatelja efikasnosti
investicionih ulaganja usled promene ulaznih parametara. MoZe se primeniti na dva
razli¢ita nadina, koji su poznati pod nazivima:

¢ parametar po parametar i
* scenario analiza.

Parametar po parametar se odnosi na pracenje promene pokazatelja efikasnosti
investicije usled nezavisne promene jednog parametra. Parametri mogu da budu svi
Cinioci koji uti€u na visinu investicije, prihode ili rashode, kao sto su:

¢ visina pojedinih ulagania,
troskovi radne snage,
troskovi sirovina, repromaterijala i energije,

prodajna cena proizvoda,

* & o o

obim prodaje i sl.

Scenario analiza zasniva se na pretpostavci da promena jednog parametra uti¢e
na promenu drugih parametara. Koristi se kod projekata kod kojih postoji visok stepen
povezanosti izmedu prihoda i pojedinih kategorija troskova.

Analiza osetljivosti, nazavisno od primenjenog nacina analize, najéesce se vrsi tako
Sto se pored projektovanog (najverovatnijeg) pretpostavlja najpovoljniji (optimisticki) i
najnepovoljniji (pesimisticki) novéani tok, koji projekat moze da ostvari u ekonomskom
veku njegovog trajanja, a zatim se proracunava efekat promene parametara na
pokazatelje efikasnosti investicije u slu¢aju realizacije najverovatnijeg, optimistickog
i pesimistickog scenarija.
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PITANJA ZA VEZBU

1. Putem prakti¢énog primera, izvrsiti vezbu izrade biznis plana koji se nalazi u
prilogu knjige.
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7.1. MARKETING KONCEPT

Postoje mnogobrojne definicije marketinga. Neke od njih su:
P. Drucker.
»Marketing je nezaobilazna, jedinstvena poslovna funkcija.

Ph. Kotler.

»Marketing je ljudska aktivnost usmerena ka zadovoljavanju potreba i Zelja
£[85]

44[85]

posredstvom procesa razmene.

T. Levitt.

»Marketinska svrha poslovanja je da kreira i zadrzi kupca.“8%]

Uglavnom, marketing je nastao radi reSavanja problema proizvodnje i
proizvodada onda kada je ponuda bila veée od traznje, a krajnji cilj je bila re-
alizacija proizvedene robe i ostvarivanje profita za preduzeée. Danas se sustina
marketinga sastoji u reSavanju problema potrosaca, odnosno: kako na najefikasniji
nacin zadovoljiti identifikovane potrebe mnogo brze i bolje od konkurencije, uz
uvazavanje osnovnih ekoloskih principa. Potrebe kupaca treba najpre identifiko-
vati, prouciti, odrediti ciljna trZista i prema njima planirati proizvodni i prodaijni
program, kao i druge marketing aktivnosti. Ako preduzece ne pronade nacin da
privuée i zadrzi kupce, nece jos dugo imati profitabilne proizvode. Mora se imati na
umu da je zadovoljavanije potreba kupaca glavna svrha svih poslova u preduzedu.
Uspesna preduzeca zadovoljenje potreba kupaca postavljaju kao kljuéni cilj poslo-
vanja. Pri tome polaze od &injenice da kupci kupuju od onih ponudada koji nude
najbolju vrednost. Kompanije vodene potrebama kupaca znaju da je jedina prava
prednost na trzistu imati zadovoljnog kupca. Zadovoljan kupac je dobra reklama
za buduce kupce te kompanije. Zadovoljni proizvodima i uslugama, kupci ostaju
lojalni i verni partneri i Sire pozitivni publicitet o preduzedu. Za uzvrat, preduzeée
ima obezbedeno trziste i kontinuirani priliv profita. Nasuprot tome, nezadovoljstvo
kupaca proizvodima i kavalitetom usluga reflektuje se viSestruko. Ne samo da je
uzgubljen jedan nezadovoljan kupac, veé on svoje nezadovoljstvo prenosi na druge
sa kojima dolazi u kontakt.¥!

Centralno pitanje je prepoznati $ta kupci Zele od proizvoda i usluga, mnogo
ranije i pre od konkurencije. Kupci Zele, na prvom mestu, da zadovolje potrebe, a ne
da kupuiju proizvode. Treba uvek imati na umu da je trziste definisano potrebama,
a ne proizvodima.

Zadatak marketinga je da uspostavlia, odrZzava i neguje sustinsku vezu izmedu
kompanije i njenih potrosada. Da bi se mogao smatrati uspesnim, marketing svojim
aktivnostima treba da omogudi preduzeéu da zadovoljava potrebe svojih potrosaca
- ali da istovremeno ostvaruje profit kojim zadovoljava svoje potrebe.

Postoje 22 nepromenljiva zakona marketinga, kojih bi preduzetnici trebali da se
pridrzavaju ukoliko Zele da budu lideri u svojoj oblasti:®
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Zakon liderstva;
Na trzistu je bolje biti prvi nego najbolji!
Zakon kategorije;
Ako u nekoj kategoriji ne mozZete biti prvi, izmislite neku u kojoj moZete!
Zakon memorije;
Pojaviti se prvi na trZistu je fantastiéno. Biti prvi zapaméen je jo$ bolje!
Zakon percepcije;
Marketing nije “rat” proizvoda, nego “rat” percepcija!
Zakon poistovedivanja;
U marketingu je najmoénija stvar ako ste “vlasnik” poruke “usadene”
u misli potrosaéal
Zakon eksluzivnosti;
Ne mogu dve kompanije asocirati potrosaca na istu reé/poruku!
Zakon ,lestvice";
Marketinska strategija zavisi od mesta koje zauzimate na
lestvici proizvoda!
Zakon dualizma;
Na druzi rok, svaka trka postaje trka u dvoje!
Zakon suprotnosti;
Budite razliéiti od onih koji su ispred vas!
Zakon podele;
Vremenom, jedna kategorija proizvoda se deli na dve ili vise novih!
Zakon prosirenja ,,palete® proizvoda;
Pritisak da se materijalizuje vrednost afirmisane “marke” je neizdrZiv!
Zakon dugoroénog efekta;
Efekti marketinga se oseéaju na duge staze!
Zakon Zrtvovanija;
Da bi odrzali jednu stvar, morate se odreéi neke druge!
Zakon atributa;
Za svoj proizvod koristite atribut razli¢it od konkurencije - ali
podjednako efikasan!
Zakon iskrenosti;
Ako potencijalnom potrosaéu priznate svoju “slabu ta¢ku” - dobiéete
kod njega pozitivan poen!
Zakon jedinstvenosti;

Kampanja treba da se zasniva na jedinstvenom, smelom i efektnom potezu!
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Zakon nepredvidivosti;
U marketingu ne moZete predvideti buduénost - jer ne znate
poteze konkurencije!
Zakon uspeha;
Cesto uspeh donosi aroganciju, a arogancija - neuspeh!
Zakon neuspeha;
Neuspeh je realna opcija, a ako se dogodi - treba ga priznati i prihvatiti!
Zakon preuveli¢avanja;
Cesto je realnost potpuno drugadija od onoga kako je
predstavljeno u medijima!
Zakon rasta;
Uspesni programi su zasnovani na stalnom rastu!
Zakon novca;

Bez materijalne podrske, ni najbolja ideja ne mozZe “uzleteti”l

7.2. MARKETING | PREDUZETNISTVO

Vrlo je znadajan marketinski pristup planiranju novog poduhvata. Izuzetno je
vazno pitanje trzista da bi se izbegla klasiéna greska mnogih preduzetnika, koji
zele da plasiraju nov proizvod - pretpostavka da ée dobar proizvod automatski
sam da se proda i da postoji spremno trziste. Marketing pretpostavlja otkrivanje
zelja kupaca i adekvatno uskladivanje dobara i usluga firme da udovolje ovim
zahtevima, a sve to u stvaranju dobiti za preduzeée.®®”

Uspesni preduzetnici su vizionari, inovatori, kreativni su i okrenuti ka buduénosti,
imaju planove za nove poduhvate, veruju u sebe, optimisti su, poseduju znanje i iskust-
vo u odredenoj oblasti, uporni su, spremni da uée, pa su i skloni preuzimaniu rizika.
Ako ne Zeli da njegova ideja doZivi neuspeh potrebno je da bude marketinski ori-
jentisan. Marketing se danas uglavnom vezuje za oglasavanje. U tom smislu, neuspeh
preduzeca mnogi menadzeri vezuju sa nedovoljnim sredstvima za oglasavanie.

Doprinos marketinga poslovnom uspehu preduzetnika treba posmatrati tako sto
ée marketing da se shvati kao poslovna filozofija, koja za posledicu ima ostvarenje
profita uz efikasno i efektivno zadovoljenje potreba potrosaéa. Medutim, trenutna
ekonomska kriza dovela je do toga da biznis zanemaruje dve klju¢ne strategijske
orijentacije, a to su marketing i preduzetnistvo. U ovim uslovima marketing se smatra
kao trosak, pa su mnoga preduzeéa smanjila svoje marketing aktivnosti. Sa druge
strane, istraZivanja su pokazala da je nivo inovativnosti veoma nizak. Inovativnost se
shvata kao praktiéna nadgradnja kreativnosti i predstavlja transformaciju ideja u
proizvode /usluge, $to znadi da je ona neraskidivo povezana sa preduzetnistvom.
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7.3. MARKETING SISTEM

Marketing koncept je centralna dimenzija biznisa, odnosno to je biznis posmatran
iz perspektive kupca.®® Preduzetnik uvek mora da ima v vidu tri kljuéne komponente
marketing koncepta:

* potrebe kupaca (orijentacija ka kupcima),
¢ organizacija biznisa i
¢ ostvarenije ciljeva.

Slika 1. Marketing koncept'®

/\ﬂ\

’ Porrebe i Zelje \
kupaca Organizacija l

N

/

S obzorom da preduzetnik raspolaze ograni¢enim resursima, odluéivanje o tome
koje potrebe tj. kupce ¢e pokusati da zadovolji je kljuéno pitanje. Ciljno trziste moze
da bude grupa postojecih ili potencijalnih kupaca unutar odredenog trzista. Alter-
nativa ovom pristupu je pokusaj da se na “osrednji” nacin zadovolje svi potencijalni
kupci. Preduzetnik koji nije trZisno orijentisan je ¢esto samo tehnoloski ili proizvodno
orijentisan. Tamo gde je zastupliena ovakva orijentacija, preduzetnik veruje da je
dovoljan kvalitet proizvoda i da on sam po sebi utiée na to da se proizvodi sami
prodaiju.

Organizacija je druga komponenta marketing koncepta. Bez obzira da li je pre-
duzetnik startovao biznis i ima npr. ¢etiri zaposlena ili je u pitanju neka brzo rastué¢a
firma sa 250 zaposlenih, mogu nastati ozbiljni problemi kao posledica razli¢itog
poimanja marketing filozofije od strane zaposlenih.

Ostvarenije cilijeva predstavlja treéu komponentu marketing koncepta. Efikasan
marketing je orijentisan ka odredenim trzistima i ostvarenju odredenog obima
prodaje. Medutim, preduzetnik mora voditi racuna i o drugim ciljevima, kao $to su
formiranje imidZa ili oduzimanije dela trZista postojeéim firmama. Uspe$an market-
ing koncept podrazumeva posedovanije pravog proizvoda, raspolozivog na pravom
mestu i u pravo vreme. Treba da otkrije Sta kupci Zele, pokusavajuéi da uskladi
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njihov cilj sa ostvarenjem svojih sopstvenih, koji se odnose na realizaciju profita. Ku-
pac je uvek u pravu i uvek dobije ono $to Zeli, a nefleksibilni proizvodadi, koji se ne
adaptiraju zahtevima trzista, su prinudeni da se povuku iz biznisa. U tom kontekstu,
marketing objedinjuje cilijeve firme, sa jedne, i zahetve kupaca, sa druge strane.
Kupac ostvaruije koristi zadovoljenjem svojih potreba, a firma ostvaruje svoje ciljeve
realizacijom prodaije i profita.®

Za razumevanje marketinga vazno je definisati zna¢aj marketing sistema. Mar-
keting sistem predstavlja skup medusobno povezanih komponenata, kako eksternog
tako i internog karaktera, koji omoguéavaju uspesan nastup na trzistu. U okviru
marketing sistema deluju firme i njihova konkurencija, koji zajedno &ine ponudu, kao
i kupci, koji predstavljaju efektivnu traznju.

Analiza okruzenja predstavlja veoma znacajan segment marketing sistema i
polaznu ta¢ku u pripremi marketing plana. Na eksterno okruzenje preduzetnik ne
moze uticati ali adekvatnom ocenom faktora eksternog okruZenja mogu se spreciti
ozbiljni problemi. Elementi eksternog okruzZenja koje preduzetnik mora imati u vidu
tokom pripreme marketing plana su:

¢ ekonomija,

¢ tehnologija,

¢ fraznja,

¢ zakonodavna regulativa i

¢ konkurencija.l®

Interno okruZenje ¢&ine elementi na koje preduzetnik moZe da utice i kontrolise.

Tu spadaju:

¢ finansijska sredstva i njihovi izvori,

* menadzerski tim struénjaka,

* ciljevii

¢ izbor dobavljaéa.

Da bi kreirao uspesan marketing plan, preduzetnik mora razumeti nacin na koji
elementi marketing miksa (proizvod/ usluga, cena, promocija i distribucija) uti¢u na
potrebe, stavove, motivaciju i prijem kod potencijlnih kupaca. Marketing miks smatra
se instrumentom marketinga i ima dva zadatka: komunikacijski i opearativni.

Komunikacijski aspekt ima za cilj da stvori takve uslove da proizvod na trZistu
sretne kupca. Taj susret je proces u kome, s jedne strane, treba proizvod udiniti
dostupnim kupcima na razne nadine (dodirom, vizuelno, preko Stampe, audiovi-
zuelnim sredstvima), a s druge strane, treba kod kupca izazvati Zelju da proizvod
kupi. Za ostvarenije cilja komunikacije potreban je kontinuitet akcija u marketingu.

Operativni zadatak marketing miksa ima za cilj da stvori uslove da dodje do
razmene, odnosno transakcije. To znadi da adekvatnom kombinacijom instrumenata
marketing miksa otkloni eventualna ogranienja vezana za proizvod, sistem dis-
tribucije, odnosno prodaje, konacnu cenu, propise koji vaze za poslove prometa,
nadin i uslove prodaie.
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Komunikacijski i operativni ciljevi moraju biti medusobno konzistentni. Zajedno su
usmereni u tri glavna pravca ka:®

¢ Upoznavaniju kupca i potrosaéa sa proizvodom;
¢ Stvaranju zelje kod kupca/potrosaéa da kupi proizvod;

¢ Odrzavanju ravnoteze izmedu proizvodnije i plasmana, a $to je moguée
postié¢i odgovarajuc¢im upravljackim aktivnostima marketinga.
Kraijnji rezultat zajednickog delovanja komunikacijskog i operativnog cilja postig-
nut je ako kupci/potrodaéi pod najpovoljnijim uslovima dodu do potrebnog proiz-
voda, a preduzece ostvari odgovarajuéu dobit.

Proizvod /usluga, kao element marketing miksa, u potpunosti moze opisati prirodu
biznisa i na najocigledniji nacin govoriti o potrebi koja se zadovoljava. Unutar ovog
elementa moguée je izdvoijiti i neke druge varijable kao $to su fizicke karakteristike,
dizajn, pakovanje proizvoda i sl. Preduzetnik mora razumeti na koji naéin proiz-
vod zadovoljava odredenu potrebu, koji njegov element posebno uti¢e na stavove
potrosada, odnosno koje karakteristike proizvoda posebno motivisu potrosace da
ga kupe.

Cena ima direktan uticaj na motivisanje potro$aéa da odredenu potrebu zado-
volji kupovinom odredenog proizvoda. Preduzetnik mora biti svestan kako cena uti¢e
na potencijalnog kupca prilkom donosenja odluke o kupovini odredenog proizvoda.
Formiranje cene predstavlja jednu od najteZih odluka u biznisu. Zajedno sa cenama
moraju se analizirati i ostali relevantni faktori, kao $to su: troskovi poslovanja, even-
tualni popusti, promotivna prodaia, itd.

Kanali distribucije za preduzetnika predstvaljaju kriti¢an faktor, bar u poéetnim
fazama biznisa, jer oni bitno uti¢u na sigurnost prodaie, cene, promociju kao i imidz
proizvoda. Kao element marketing miksa, kanali distribucije mogu da pomognu
preduzetniku u predvidanju buduéih kretanja na trzisty, u izradi marekting plana i
definisanju marketing strategije. U tom kontekstu, znacaijne su sledeée varijable: tip
kanala, broj intermedijera i lokacija odredenog kanala.

Cilj promocije je Sto bolje upoznavanije i informisanje potencijalnih kupaca sa
postojanjem odredenog proizvoda, njegovim kvalitetima a i sa samim proizvodaéem.
Ove aktivnosti su povezane sa znaéajnim investicijama u reklamu i propagandu. Ove
investicije treba posmatrati kao i svaku drugu investiciju, sa njenom vrednoséu, rokom
povracaija, oéekivanim finansijskim efektima i potencijalnim rizicima.

7.4. PROMOTIVNE AKTIVNOSTI PREDUZETNIKA

Preduzetnici koriste razli¢ite promotivne aktivnosti kako bi prodali svoje proiz-
vode i time zadovoljili potrebe potrosaéa i ostvarili prihod. Priikom utvrdivanja
optimalne kombinacije promotivnog miksa za odredeni proizvod, ukljuduju se slededi
uticajni faktori:
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Raspoloziva finansijska sredstva, koja direkino uti¢u na donosenje odluke o pro-
mocijskom miksu. Organizacije sa manjim budZetom za promociju davaée prednost
instrumentima koji zahtevaju manje vlaganja za postizanje prodainih ciljeva, dok ¢e
organizacije sa moguénoscu visokog stepena ulaganja u promociju moéi da ukljuée
svaki od instrumenata bez posebnih novéanih ogranicenja.

Karakteristike proizvoda, koje na primer, u podeli proizvoda na iNdustrijske i
potrodne, iskljuéivo utiéu na formulisanje promocionog miksa. Ekonomskom propa-
gandom postize se maksimalna efikasnost u promociji potrosnih proizvoda, dok se
u promociji industrijskih proizvoda ekonomska propaganda koristi u veoma malom
stepenu. Obrnuta situacija je sa licnom prodajom, koja u promociji industrijskih proiz-
voda predstavlja glavni instrument, dok je njena uklju¢enost u promociji proizvoda
Siroke potrosnje neznatna.

Karakteristike cilinog trzista, od kojih su najznaéaijnije: veli¢ina i geografska
disperzivnost. Ukoliko je cilino trziste veliko i geografski disperzirano, najefikasniji
instrument promocije bice ekonomska propaganda, dok ée, u tom sluéaju, troskovi
licne prodaije biti preterano visoki. Sa druge strane, ako se ciljno trziste sastoji od
malog broja geografski koncentrisanih potro$aéa/kupaca, u ekonomsku propagandu
putem mas-medija ulaZe se mnogo vise sredstava nego $to je to potrebno. Tom pri-
likom velika efikasnost postize se liénom prodajom i unapredenjem prodaie.

Postojedi odnosi sa potro$acima/kupcima, koji su posebno zna&aijni u promociji
industrijskih proizvoda. Na primer, ukoliko postoje veé razvijeni dobri odnosi sa
kupcima, licna prodaja i unapredenje prodaije su najprikladniji instrumenti. Medutim,
ukoliko kupac nikad pre nije ni ¢uo o organizaciji prodavcu, ekonomska propaganda,
trzisni public relations i ekonomski publicitet moraju prethoditi licnoj prodaji.

Faza Zivotnog ciklusa u kojoj se proizvod nalazi, u znatnom stepenu determinise
formulisanje promocijskog miksa. Zavisno od toga da li se proizvod tek razvija,
uvodi na trziste, ili prolazi kroz razli¢ite stepene prodaije, efikasnost promocijskih
instrumenata bice razlié¢ita v postizanju specificiranih ciljeva.

Poslovna politika organizacije, koja moze tradicionalno favorizovati odredeni
koncept promocije ili pojedine promocijske instrumente, ili se pak zasnivati na stalnim
promenama i inovacijama.

Stepen organizacije, pod kojim se podrazumeva stepen ukljuéenosti organizacije
u medunarodno poslovanje i broj i veli¢ina inostranih trZista na kojima organizacija
plasira svoj proizvod. Razli¢itim promocijskim miksevima ona se adaptira na kulturne
i druge razlike iz medunarodnog okruzenja.

U promotivne aktivnosti koje koriste preduzetnici mogu se navesti oglasavanije
(ekonomska propaganda), unapredenje prodaie, liéna prodaja i ekonomski pub-
licitet.

Gledano sa aspekta preduzetnistva, marketing se uglavnom svodi na oglasavanie.
Svrha oglasavanja, odnosno ekonomske propagande je da uti€e na misljenje i
ponasanje kupaca uz njihovu slobodu da prihvate ili ne poruke, odnosno kupe ili
ne proizvode ili usluge preduzeca. Osnovni cilijevi ekonomske propagande su: da
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informiSe, ubedi i podseti kupce na proizvod ili uslugu. Oblast informisanja obuhvata
informacije o samom proizvodu, naéinu njegovog kori$éenja, promeni cene proiz-

voda, prednostima posedovanja proizvoda, itd.3

Poseban znaéaj informisanje ima u fazama uvodenja novog proizvoda na trZiste,
odnosno pokretanja novih preduzetniékih poslova i repozicioniranja postojeéeg. Ar-
gument ubedivanja posebno je znacajan u uslovima jake konkurencije i velike sli¢nosti
medu proizvodima. Ekonomska propaganda ubedivanjem nastoji da istakne difer-
entne prednosti proizvoda ili usluga. Podseéanje ima za cilj da navede potrosaée
da razmisljaju o proizvodu i podseti ih gde i kako mogu kuplti prizvod.

Efekti ekonomske propagande zavise od kvaliteta propagandnih poruka, pri-
hvatljivosti od strane onih kojima je namenjena, ali i od konkurencije koja takode
sprovodi svoju ekonomsku propagandu i deluje na isti ciljni auditorijum esto preko
istih propagandnih medija. Efekti su mali ako poruka nije izazvala veéu zaintereso-
vanost potroSaca, pa je obim prodaje ostao isti ili se poveéao sasvim malo, tako
da je udeo uéeséa na trzistu ostao isti. Efekti mogu biti bolji ako je ekonomska
propaganda svojom upornoséu i agresivnoséu doprinela rastu prodaje, ali samo
za vreme njenog trajanja. Dobre rezultate ekonomska propaganda beleZi i ako
je svojom porukom doprinela znatnom poveéanju obima prodaje i privukla kupce
konkurentskih proizvoda.

Unapredenje prodaje moze se definisati kao “skup organizacionih mera, pre-
duzetih na trZistu i v vezi trzista, &iji je cilj prosirenje obima prodaje, pobolj$anje

uslova prodaie ili pak olak3anje samog akta kupoprodaje”.*¥

Metodima unapredenja prodaije, gotovim proizvodima ili uslugama dodaju se
odredene ekstra vrednosti kojima se skreée paznja na ponudu, koja je po neé¢emu
drugadija i interesantnija od konkurencije. Akcije unapredenja prodaje dizajniraju
se tako da ostale marketinske aktivnosti uéini efikasnijim i efektivnijim. Najpre su
takve akcije bile kratkorocne i svodile se na planiranje premija i kupona vezanih
za sam ¢in kupoprodaije, da bi vremenom bile sve Sire i kompleksnije koncipirane.
Uvodeni su razli¢iti oblici takmiéenja, prodaijni portfolio planovi i drugi oblici proda-
jnih stimulansa. Kupci su se obavestavali o trgovinskim popustima, direktnoj prodaiji i
prednostima prodaijnih izloZbi na kojima su se nudile mnoge povoljnosti za kupovinu
konkretnog proizvoda. Savremeni koncept unapredenija prodaije udaljio se od svog
originalnog koncepta stimulisanja direkine prodaijne akcije i prosirio se na instrument,
ravnopravan sa ostalim instrumentima promocijskog miksa. Ipak, ne postoje izgledi
za iskljucivost i postavljanje strogih granica medu njima, vec¢ se razgrani¢avanie vrsi
samo u zavisnosti od specifi¢nosti konkretnih problema. Unapredenje prodaje obuh-
vata niz aktivnosti taktickog karaktera usmerenih na poveéanje kupovnih impulsa
potro$aéa, podsticanje brze i odluénije reakcije trzista na ponudu, a sa namerom
unapredenije procesa unutrasnje i spoljne organizacije prodaie.

Krajnji efekat aktivnosti unapredenja prodaje je ubrzanje ciklusa prometa,
poveéani obim prometa, brZza naplata prodate robe, poveéani broj ponovljenih
kupovina, odnosno pridobijanje stalnih kupaca.
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Sredstva unapredenja prodaje koriste svi ponudaci robe, proizvodacdi, distribu-
teri, frgovina na veliko i malo, preduzetnici i drugi koji na trzistu izlaze sa namerom
da bi prodavali robu. Neke od definicija unapredenje prodaje opisuju kao “aktivnost
koja upotpunjuje aktivnosti privredne propagande i licne prodaje, koordinira s njima
i &ini ih uspesnijim. Aktivnosti unapredenja prodaje sadrze podsticaje koji doprinose
vecoj vrednosti proizvoda, povecavaiju interes za proizvod kod sopstvene prodaie,
trgovine i potrosaca.”

Prema Kotleru, unapredenje prodaije je skup raznovrsnih podsticajnih akcija
(sredstava), vedinom kratkoroénih, koje se preduzimaju da bi se podstakle ciline
grupe na brzu i veéu kupovinu, odnosno prodaiu.

Ono $to je zajedniko svim definicijama unapredenja prodaije je:!*
¢ isticanje aktivnosti koje imaju kratkoroéan karakter i podsti¢u na brzu
reakciju,
* efekti su neposredni i lako merljivi, nema odlozenih efekata i

* akcije se sprovode preko medija koji su pod kontrolom organizatora, a ne
preko masovnih medija nad kojim preduzeée nema kontrolu.

Svrha preduzimanja aktivnosti unapredenja prodaije je zadrzavanje postojeéih
kupaca i privlaéenje, odnosno osvajanije, novih.

Ciline grupe prema kojima se planiraju aktivnosti unapredenja prodaije su: sop-
stveno prodajno osoblje, tzv. “spolina prodaja”, gde spadaju: trgovacki putnici,
predstavnici i zastupnistva, demonstratori, degustatori, strukovna udruzZenja save-
todavnog karaktera, aranzeri, dekoratori, organizatori sajamskih priredbi, itd.;
kupci/potrp3aéi, posrednici prodaje, maloprodaija i opdta javnost.

Vreme delovanja se posmatra kao kratkoroéno - u odnosu na konkretne akcije
vezane za prodaju i dugoroéno - u odnosu na obrazovanje i edukaciju kadrova za
poslove unapredenja prodaje i izgradnju imidZza preduzeéa.

Iz navedenog se vidi da unapredenije prodaje zapocinje svoju aktivnost u samom
preduzedu, pratedi proizvod na njegovom putu kroz razlicite kanale distribucije,
informiduéi i motividuéi uéesnike u procesu prometa razliéitim postupcima i sadrza-
jima (prodavce, posrednike, potrodace/kupce), a radi $to bolje prodaje i ukupnih
rezultata.

Ekonomski publicitet se odnosi na stimulaciju traZnje za proizvodom, uslugom
ili nekom jedinicom poslovanija, plasiranjem znaéajnih komercijalnih novosti putem
Stampe ili pruZanjem pogodne prezentacije posredstvom radija, televizije ili nekih
drugih oblika, koje ne plaéa sponzor.

Liéna prodaja je usmena prezentacija kojoj je cilj prodaja. Obavlja se direkinim
kontaktom sa jednim ili viSe potencijalnih kupaca.
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7.5. FAZE CILINOG MARKETINGA

Danas, kada na trZistu postoji veoma veliki broj raznovrsnih proizvoda i us-
luga, potrebno je zapitati se da li postoje neke ljudske potrebe koje nisu zado-
voliene. S obzirom da se za isti budZet potrosaca i njihovu lojalnost takmici ve-
liki broj preduzeda, vlasnici biznisa se pitaju kako ostvariti poslovni uspeh, kojom
delatnoscu se baviti i kako biti bolji od konkurencije. Da bi se doslo do odgovora
na ova pitanja potrebna su brojna marketinska istraZivanja. lako deluje da su sve
moguénosti iscrpliene, ipak postoje neiskoriséene samo ih je potrebno dobro istraziti.
Time se bave pravi preduzetnici. Trziste je mesto gde se susre¢u ponuda i traznja
proizvoda i usluga i gde aktivnost preduzetnika pocinje marketinskim istraZivanjem.
Time preduzetnik dolazi do informacija o kupcima, proizvodima /uslugama, prodaii,
troskovima, ponudacima, dobavljacima, konkurenciji, nepokrivenim trZisnim segmen-
tima, itd. TrZiste na koje treba plasirati odredeni prizvod /uslugu mora se sagledati
sa aspekta stepena traznje za proizvodom/uslugom, broja potencijalnih kupaca
sa odgovarajuéom apsorpcionom modi, konkurentskih odnosa i sliéno. Apsorpciona
moc¢ kupaca se odnosi na koli¢inu proizvoda koju su spremni da kupe na odredenom
geografskom prostoru u nekom vremenskom periodu. Neophodan je koncept strate-
gijskog marketinga kojim se preduzeée prilagodava promenama u okruZenju, uz
oslanjanje na marketinsku orijentaciju koja isti¢e potrebe potrosaca.

U kontekstu strategijskog marketinga potrebno je istaéi tri faze, odnosno ciljni
marketing obuhvata:®”!

* segmentacija trzista,
¢ izbor cilinog trzista i
¢ pozicioniranje na izabranom segmentu.

Segmentacija trZista predstavlja proces podele trzista grupisanjem potencijalnih
kupaca na osnovnu sli¢nosti i razlika u njihovom ponasanju. Svrha segmentacije je
vocavanie razlika izmedu pojedinih segmenata, da bi se na tim razlikama razvijale
razliéite politike plasmana za svaki segment posebno. Osnovni razlog segmentacije
je njegova heterogenost, pa ga nije moguce posmatrati kao jedinstvenu celinu. Os-
novni kriterijumi za segmentaciju robe Siroke potrosnje su:

¢ geografski,

¢ demografski,
¢ psihografski i
* bihejvioristicki.

Izbor ciljnog trZista preduzeée vrii u odnosu na svoje moguénosti. Ocenjuje se
profitni potencijal, sadasnja i buduéa prodaja, uéesée na trzistu, moguénost izrade
marketing programa i sli¢no. Moguée strategije za izbor cilinog trzidta su:'®*

* strategija nediferenciranog marketinga,
¢ strategija diferenciranog marketinga i

¢ strategija koncentrisanog marketinga.
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Strategija nediferenciranog marketinga predstavlja situaciju kada preduzeée
trziste posmatra kao jedinstvenu celinu i na trzistu nastupa sa jednom ponudom.
Ponudu kreira posmatrajuéi sli¢nosti u potrebama potrosaca. S obzirom na ustede
koje ostvaruje u proizvodnii, prodaji, marketingu i sli¢no, ova strategija se smatra
racionalnom.

Strategija diferenciranog marketinga za svaki cilini segment kreira posebnu po-
nudu sa posebnim marketing programamom i posebnim karakteristikama proizvoda.
Za svaki ciljni segment definie se razli¢ita strategija komunikacije koja odgovara
karakteristikama potro$aéa koji se na njemu pojavljuju. lako nosi sa sobom veée
troskove, sve vise se primenjuje u uslovima sve ostrije konkurencije kada je potrebno
pribliZiti se krajnjim korisnicima.

Strategiju koncentrisanog marketinga primenjuju preduzeda sa relativno homoge-
nim proizvodnim programom. Orijentisana je na maksimalno zadovoljenje potreba
cilinog segmenta, obezbedujuéi potreban proizvod na vreme, po povoljnoj ceni,
pruzanjem adekvatnih postprodajnih usluga i sli¢no.

Za svaki cilini segment potrebno je da se odredi strategija pozicioniranja proiz-
voda. Pozicioniranje se odnosi na kreiranje proizvoda i odgovaraijucih instrumenta
marketing miksa, sa ciliem da proizvod zauzme odredeno mesto u svesti potrosada.
1631 Potroacima se jasno stavljaju do znanja prednosti proizvoda/usluga u odnosu

na konkurentske.

7.6. STUDIJA SLUCAJA

Body Shop, internacionalno carstvo
Anite Rodik, zapocelo je na njenom trpeza-
rijskom stolu u Engleskoj 1976. Njeno
preduzeée prodavalo je jeftine kozmeticke
proizvode koiji su bili bezopasni po Zivotnu
sredinu i nisu bili testirani na Zivotinjama.
Anitin poged na privatni biznis je bio ra-
dikalno drugadiji od drugih. Ona je ve-
rovala da biznis moZe i mora da bude
pokretaé pozitivnih drustvenih potreba.
Ljudi ne trebaju samo da izbegavaiju zlo,
nego trebaju da aktivno da ¢ine dobro. U
skladu sa pomenutom filozofijom, kompa-
nija je bila posveéena drustveno korisnim
aktivnostima kao $to je unapredenje trgo-
vine sa siromasnim zemljoma i pomagan-
je neprofitnim organizacijama kao $to su
Greenpeace i Amnesty International.
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S obzirom na nedostatak pocetnog
kapitala, Rodikova je akcenat stavila na
recikalzu kozmeti¢kih pakovanja. Ovakvo
drustveno odgovorno ponasnje, ukopilo se
u talas povecanja drustvene svesti u po-
gledu ekologije koji je zadesio sve osam-
desetih godina proslog veka i potstaklo je
ubrzani rast kompanije. Poslovanie se Sirilo
otvranjem sopstvenih prodavnica i fransi-
za. Sredinom 1997. godine, komapanija je
brojala 1,480 prodavnica u 46 zemalja,
otvarajuéi novo prodajno mesto negde u
svetu u proseku na svakih dva ipo dana.

Ipak, ubrzan rast doneo je odredene
probleme. Kako bi se stvorila dodatana
sredstva za dalje Sirenje, vlasnica je od-
lu¢ila da ponudi akcije svoje kompanije
na javnom trzistu. Ovo je dovelo do ne-



suglasica, jer su novi vlasnici akcija Zeleli
stvaranje profita, $to se nije u potpunosti
uklapalo u strategiju kompanije koja dru-
Stvenu odgovornost stavlja na prvo me-
sto. Zbog toga je Rodikova pokusala da
ponovo privatizuje kompaniju, od ¢ega je
odustala jer je znala da bi dodatno zadu-
Zivanje kod banaka moglo negativno da
utie na rast.

Ogromni uspeh kompanije Body Shop
privukao je paznju drugih sliénih kompa-
nija koje su se pojavile na trZistu nudedi
sliéne “prirodne proizvode”, kao $to su
Bath & Body Works, Avon, Victoria Secret,
itd. S obzrom da se komanija nikada nije
agresivno reklamirala, veé¢ se reklamira-
la od usta do usta, a svoj uspeh bazira-
la na dobrom publicitetu, veliki pritiskak
konkurencije ipak je primorao da promeni
svoju poslovnu strategiju. Kompanija je u
narednom periodu bila pod velikim iza-
zovima: kod odredenih proizvoda stvoren
je los publicitet, jer su tvrdnje za za testi-
ranje na Zivotinjamai humanitarnu pomoé
dovodene u pitanje; drugi veliki problem
bio je odlazak kljuénih ljudi odgovornih za
najprofitabilnije kolekcije i proizvode.

Sve to je uticalo na Anitu da i sama
razmisli od napustanju kompanije, ali je
shvatila da ako bi sama sebe otpustila,
niko drugi ne bi smatrao da joj treba

pruziti novu priliku. Ona je navela da je
za preduzentika rad u tako velikoj i bi-
rokratskoj kompaniji gori od smrti. Kao
rezultat ostre konkurencije, loseg publici-
teta i odlaska kljuénih ljudi, cena akcija
smanjena je troduplo. Vlasnici akcija su
navodili da je glavni problem kompanije
nedostatak planiranja i dugoroéne stra-
tegije poslovanja. Struénjaci su ukazivali
da kompanija nije imala jasno definisanu
marketing strategiju i da njena kampanija
za zastitu Zivotne sredine nije viSe nailazila
na pozitivnu rekaciju u javnosti. Verovali su
da kompaniji treba radikalna inovacija i
usvajanje novih i hrabrih ciljeva koji bi je
poveli u novi vek.

Do kraja devedestih, kompanija je
znadajno restruktuirana, razvijeni su novi
proizvodi, veéi deo proizvodnije je uga-
Sen, a Anita Rodik je svoje mesto ustupila
novom generalnom direktoru, ¢iji zada-
tak je bio da regenerise kompaniju. Ipak,
pocekom novog veka, ukupna prodaja
nastavila je da stagnira. Kao razlog za
to navoden je zastareo izgled prodajnih
mesta, zbog ¢ega je 300 prodavnica do-
bilo novi imidz u 2004 godini. Osim toga,
u geografskom smislu prodaja je beleZila
vedi rast u inostranstvu, dok je u SAD u
narednim godinama uglavnom stagnirala
ili &ak opadala.l?®
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PITANJA ZA VEZBU

1. Objasnite zadatak marketinga na konkretnoj biznis ideji.
2. U ¢emu je znaéaj marketinga za preuzetnistvo? ObrazlozZite svoj stav.
3. Sta Vi smatrate prednostima ekonomske propagande?

4. Da ste preduzetnik, koji kriterijum bi koristili prilikom segmentacije trzista?
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8.1. POJAMRIZIKA

Rizik predstavlja moguénost ostvarenja nepredvidenih i neZeljenih posledica.
Rizik je prisutan u svim vrstama preduzeéa, bez obzira na njihovu veli€inu.’? Kada
menadzment preduzeda Zeli da investira v izvesnu tehnologiju, on svoje odluke ba-
zira na osnovu analize proslosti. Medutim, kada nova tehnologija poéne s radom, u
buduénosti menadZment preduzeca nece biti siguran da li ¢e njihovi potrosadi odluditi
da konzumiraju odredeni proizvod ili da li ¢e konkurenti napraviti sli¢nu investiciju i
dosti¢i povoljnu trzisnu poziciju.

Rizik predstavlja izazov i ne sme da bude smetnja. Preuzimanie rizika predstavlja
nadin da se otkriju sopstvene sposobnosti preduzeéa i menadZmentu obezbedi veéa
samouverenost. Ako je menadZment nevoljan da preuzime rizik, nikada neée biti u
moguénosti da iskoristiti svoje potencijale.

Preduzetnistvo zahteva kulturu preuzimanija rizika, $to je veoma bitno kako bi se
realizovali preduzetniéki potencijali. Razmatranie rizika je prirodno integralni deo
svih poslovnih aktivnosti, @ moguénost neuspeha je uvek prisutna. Sa Sirenjem poslo-
vanja, problemi s kojima se susre¢e menadZment postaju sve brojniji i kompleksniji.

Donosenje odluke o tome da li izabrati rizicniju ili konzervativniju alternativu
zavisi od:

¢ atraktivnosti svake pojedinaéne mogucnosti,

¢ verovatnoée uspeha ili neuspeha koju svaka opcija nagovestava,

¢ nivoa gubitka koji je preduzede spremno da podnese,

¢ stepena do kojeg napori preduze¢a mogu da minimiziraju verovatnocu
neuspeha, odnosno maksimiziraju verovatnodu uspeha.

Kultura preuzimanja rizika ne znaéi da preduzetnik treba da postane kockar.
Postoji velika razlika izmecu nepromislienih ljudi i preduzetnika. Kada govorimo o
riziku i upravljanju rizikom, nezaobilazno je i pominjanje faktora koji nastaju u toku
poslovnog procesa i doprinose pominjaniju rizika u toku odvijanja poslovnog procesa.
Rizik se karakteriSe sa tri kljuéna faktora, a to su:”"

¢ riziéni dogadaij,
¢ verovatno¢a dogadaija,
* veli¢ina uloga.

Riziéni dogadaj predstavlja pojavu, aktivnost ili dogadaij, koji mogu ostaviti nega-

tivne posledice po poslovanje preduzeéa. Verovatnoéa rizika predstavlja verovatnoéu

pojavljivanja odredenog rizika. Veli¢ina uloga je u stvari veli¢ina gubitka koja moze
da nastane ako dode do rizi¢nog dogadaija.

PREDUZETNISTVO



8.2. PREPOZNAVANJE SANSI | SPREMNOST NA
PREUZIMANJE RIZIKA

Oblasti menadZmenta, psihologije i ekonomije, od nedavno, obezbeduju uvid u
mnoge sloZene procese donosenja odluka, vodedi pojedince da zapoénu nov posao.
Kljuéno pitanje u ovom istrazivaniu je: ,,Kako prepoznati preduzetnicke prilike“?

Kruger ispituje prirodu preduzetnickog ponasanija i kognitivnih procesa, poveza-
nih sa moguénoséu identifikacije povoljnih prilika i dono$enja odluke da se zapoéne
preduzetnicki poduhvat. On pokazuje da su prepoznavanije prilike i namera koja
sledi te prilike, potreban i dovoljan uslov da se aktiviraju preduzetni¢ke aktivnosti.
Percepcija prilika je oblikovana u smislu anticipiranja moguce dobiti i troskova koji
bi ocekivali preduzetnici.

Kao odgovor na pitanje zasto su neki ljudi zapoceli biznis, a drigi ne, mnoge
literature o preduzetnistvu se fokusiraju na sposobnost pojedinca da spazi moguénost
koja se moze iskoristiti i njegovu spremnost da preuzme rizik. Shane i Echardt sum-
iraju ova istrazivanja uvodenjem veze izmedu pojedinca i prilike. Konkretno, oni
razgovaraju o procesu otkrivanja prilika i objasnjavaju zasto neki ljudi imaju veéu
sposobnost od drugih, da otkriju te prilike. Klju¢na razlika izmedu tih ljudi podra-
zumeva spremnost izlaganja riziku.”?

8.3. RIZIK VS. NEIZVESNOST

Popularno misljenje da je preduzetnik pojedinac koji spremno prihvata rizik i
neizvesnost i sti¢e profit, kao nagradu za snosenje rizika i neizvesnosti, bazira se na
Knightovom konceptu preduzeda. Ispitujuci razloge nastanka i postojanja preduzeda,
Knight je napravio razliku izmedu rizika i neizvesnosti, i ukazao da profit nije pos-
ledica rizika, veé neizvesnosti.l’? Rizik postoji kada su ishodi neizvesni, ali kada
se verovatnoéa ishoda moze predvideti na objektivnoj osnovi. Neizvesnost postoji
kada verovatnoéa ishoda ne moze da se proracuna na objektivnoj, vec se proracun
verovatnode ishoda vrsi na subjektivnoj osnovi. Posto se, u slu¢aju rizika, ishodi mogu
predvideti sa odredenim stepenom verovatnoée, tj. na objektivnoj osnovi, rizik se
mozZe osigurati. Posto se rizik moZe osigurati, rizik je troSak. Profit, stoga, nije rezultat
rizika. Profit nastaje kao rezultat dogadaja koji se ne mogu predvideti, tj. dogadaja,
diji ishodi ne mogu da se proradunaju na objektivnoj osnovi, a to je neizvesnost.
Neizvesnost stvara $ansu, odnosno $ansa za profitom nastaje iz neizvesnosti. Kada
je Sansa predvidljiva, onda ne postoji prilika za profitom.

Preduzetnik moze da bude svako ko je spreman da preuzme rizik pokretanja
novog biznisa. Preduzetnik ne moze da se osigura od poslovnog neuspehaq, jer se
ishod poslovanja ne moze predvideti. To znadi da je preduzetnik pojedinac koji
je dovoljno odvazan i smeo da donosi odluke, Siji se efekti ne mogu predvideti, u
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trenutku kada se donose, a nagrada za to je profit. SnoSenje rizika i neizvesnosti
je vazna karakteristika preduzetnika. Medutim, istrazivadi, do sada, nisu posvetili
potrebnu paznju problematici upravljanja rizikom malih preduzetnic¢kih firmi. Zbog
znalaja preduzetnika i preduzetnistva u danasnjim uslovima, a v cilju minimiziranja
rizika poslovanja, potrebno je detaljnije istraziti kako preduzetnici proceniuiju, pri-
hvataju i diversifikuju rizik.

8.4. PREDUZETNISTVO KAO INHERENTNO
RIZIENO PONASANJE

U okviru ekonomske literature, preovladujuéi teorijski okvir, koris¢en u modeliranju
preduzetnickog ponasanja, je opsti model izbora prihoda, koji se ponekad naziva
opsti model preduzetnickog izbora.” Model karakterise izbor koji pojedinac mora
da napravi, prilikom odluc¢ivanja o tome kako da ostvari prihod.

Model prihoda ili preduzetni¢kog izbora datira jos od Knighta-a, ali je nedavno
prosiren i azuriran od strane Lucas-a, Kihlstrom-a i Laffont-a, Holmes-a, Schmitz-a
i Jovanovié-a.”®! U osnovi ove studije sugeridu pojedinci koji su suoceni sa izborom
priliva svojih prihoda- ili kroz zarade ostvarene kroz zaposlenje u nekom preduzedu
ili kroz pokretanje sopstvenog biznisa. Sustina izbora sastoji se u odnosu izmedu
plate, koju pojedinac oéekuje da ée dobiti putem zaposlenja, i profita koji oéekuje
da ée ostvariti od novog posla. Tako, verovatnoéa pokretanja novog biznisa moze
se prikazati kroz jednostavnu jednadinu:

Pr (s)=f (P* — W¥*),
gde je:
W*. plata koju pojedinac oéekuje kroz zapoiljavanije
P*- rizi¢an profit, koji oéekuje da ¢e ostvariti od novog biznisa.

Model izbora prihoda prosiren je, od strane Kihlstrom-a i Laffont-a, ukljucujuéi
averziju prema riziku, kao i od strane Lucas-a i Jovanovié-a, da objasni zasto pos-
toje firme razli¢itih veli¢ina. Takode je sluzio kao osnova za empirijske studije o
odludivanju da se zapoéne novi biznis, od strane Blau-a, Evans-a i Leighton-a, Evans-a
i Jovanovié-a, Blanchflower-a i Oswald-a, i Blanchflower-a i Meyer-a.?*'% Ovaij
model jasno isti¢e prirodne rizike preduzetni¢kog ponasanja. Kljuéni doprinos ovog
modela na preduzetnicki rizik je dvostruk. Prvo, model omoguéava istrazivaéima
da analiziraju kako potencijalni preduzetnici porede odredene plate sa rizi¢nim
profitom; drugo, omoguéava istrazivacima da analiziraju kako averzija prema riziku
utie na izbor izmedu alternativa za zaposljavanje. Van Praag i njegovi saradnici
su tvrdili da averzija prema riziku znacajno smanjuje verovatnoéu da ¢e pojedinac
izabrati da bude preduzetnik.!'®
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Da sumiramo, preduzetnicko ponasanje se moze posmatrati kao bitno riziéno
jer, biraju¢i da sledi opazenu priliku, preduzetnik bira da radi u okruzenju, koje
karakterise veliki rizik i neizvesnost.

8.5. POTENCIJALNI RIZICI

Neki od najznadainijih rizika s kojima se preduzetnik suo€ava mogu se svrstati u
kategorije prikazane na slici 1.

Slika 1. Vrste rizika preduzeca u zemljama u tranzicijil''?

— Operativni rizik

> Trzidni rizik
Vrste rizika —1 Kreditni rizik

— Kulturni rizik

—*»  Ekonomsko-politicki rizik

Operativni rizik nastaje usled:
* nedovolinog razumevanja trzisne dinamike,
¢ nedostatka preduzetnickih vestina i znanja,

* nedovoljne pristupaénosti konsultantskim uslugama i informacionim sistemi-
ma,

* slabog razumevanja pripreme biznis plana.

Nedostatak preduzetnic¢kih vestina i znanja. Jedna od vaznih karakteristika tran-
zicionih ekonomija jeste visok nivo nasledenog obrazovanja iz socijalisticke ere,
vestina koje generiSu prethodni sistem edukacije i treninga. Ipak, to nije dobra
osnova za zahteve koje namedée trzisna ekonomija. Problem ukljuéuje neadekvatne
menadzZerske, organizacione, planske, marketing, raéunovodstvene i stru¢ne vestine i
znanja. Preduzetnistvo je kulturno strani koncept. Veéina malih preduzeca su rezultat
prinudenih izbora koji nastaju usled velikog nivoa nezaposlenosti.

Nedovoljno razumevanje trZisne dinamike karakterise nedostatak informacija i
znanja o poslovnim moguénostima, nedostatak sposobnosti identifikacije i odredenja
poslovnih mogucnosti i rizika. Razumevanije trziSne dinamike je klju¢ uspeha novost-
vorenih preduzeéa. Uspeh nekog operativnog poslovanja ne obezbeduje li¢ni uspeh
preduzetnika v istoj aktivnosti.
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Nedovoljna pristupaénost konsultantskim uslugama i informacionim sistemima
podrazumeva nedostatak poslovne i tehnoloske infrastrukture koja ée podrzati
preduzetnika. Postoji veliki problem kod preduzetnika, prilikom pronalazenja in-
formacija neophodnih za identifikaciju trZisnih moguénosti.

Slabo razumevanje pripreme biznis plan. Biznis plan je od fundamentalnog
znadaja za prezentaciju preduzeéa u naboljem moguéem svetlu. On je od esencijal-
nog znacaja za bolje razumevanje sopstvenog poslovanja, prezentaciju poslovanja
potencijalnim investitorima i kreditnim institucijama.

Trzisni rizik nastaje usled:
* nepredvidivih inflatornih kretanja i promena kursne stope,
¢ neadekvatne infrastrukture,
¢ ponadanja potrosaca prilikom kupovine robe iz uvoza,
¢ smanjenja trzista usled pojave inostranih konkurenata,

¢ nedostatka jeftinih i pouzdanih pristupa kreditima i pogresnog izbor part-
nera,

* crne, odnosno sive ekonomije.

Nepredvidiva inflatorna kretanja i promena kursne stope. To je rizik od gubitka koji
je odreden suprotnim kretanjima u cenama robe ili usled promene kursne stope kojim
je kotirana odredena roba. Inflatorni rizik predstavlja veliki rizik kada preduzeée
posluje na nadin, da se datum ugovora o transakciji razlikuje od datuma fizicke
transakcije. Kada je stopa inflacije veoma velika, cene robe se menjaju iz dana u
dan.

Neadekvatna infrastruktura. U zemljoma u tranziciji, veéina industrijske infrastruk-
ture je ekonomski istroSena i nedostatak razvijenih mreza vodi ka poteskoéama
prilikom izbora dobavljaga i kadnjenju prilikom isporuke proizvoda/usluga. Poljo-
privredni i fabri¢ki proizvodi, na primer, pate od kasnjenja pri isporuci, nagomilanih
zaliha i loSe manipulacije sa njima, $to prouzrokuje manjak i redukciju kvaliteta
isporuene robe.

Ponasanje potrosaca prilikom kupovine robe iz uvoza. Decenije komercijalne izo-
lacije i iskustva inostranih preduzeéa u PR-u i marketing tehnikama utiéu na ponasanije
potrosaca i ¢ine uvoznu robu veoma atraktivnom. Ovo nadalje vodi ka veoma maloj
traznji za domadim proizvodima i uslugama.

Smanjenje trzista usled pojave inostranih konkurenata. Nerazvijenost lokalne in-
frastrukture i zastarele poslovne tehnike daju veliku prednost inostranim preduzedima,
koja dolaze sa mnogo boljim vestinama i iskustvima, éak i u onim sluéajevima kada
kvalitet robe nije na visokom nivou.

Nedostatak jeftinih i pouzdanih pristupa kreditima i pogresan izbor partnera.
Enormne poteskode, s kojima se susrecu mala i srednja preduzeéa, &ine nedostatak
finansijskih sredstava, u prvom redu inicijalnog kapitala koji se pribavlja iz inicijalnih
kredita da bi se zapocelo sa poslovanjem. To je jedan od kljuénih rizika s kojima
se jedno malo i srednje preduzeée moze suoditi. To ponekad natera preduzetnika
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da ude u partnerstvo s pogresnom osobom. Ovaij rizik je veoma veliki u porodiénim
preduzecima, kada se prilikom selekcije partnera ne koriste objektivni kriterijumi.
Ovo neodgovorno ponasanje kljuénih ljudi u preduzeéu moze doneti preduzedu
stecaj.

Crna ili siva ekonomija. Obaveze koje vlada nameée poreduzetnicima, kao $to
su poreske obaveze, zdravstveno osiguranje, zastita Zivotne sredine, veliki su teret
za preduzeda, jer poveéavaju njihove troskove, a istovremeno stavljaju u mnogo
bolji polozaj pojedince koji se bave crnom ekonomijom (koji na primer prodaju
krijuméarenu robu).

Kreditni rizik je moguée opisati kao rizik od neispunjene obaveze ili nesolvent-
nosti, to jest rizik koje ugovorene strane ne mogu u potpunosti da pokriju ugovorima.
Mnogo vedi rizik u neispunjenju definisanih obaveza postoji na finansijskom trzistu
nego $to je to sluéaj na trzistu roba i usluga. Na medunarodnim trZistima prisutan
je takode i rizik transfera. Ako su prekomerne razmene restriktivno kontrolisane
od centralne banke, deSava se da je nemoguée obaviti naplatu. Za mala i srednja
preduzeca, u zemljoma v tranziciji, karakteristi¢na je visoka halapljivost i izloZenost
inflaciji. Veoma je vazno da se izvrsi precizna evaluacija novéanog toka kako bi se
preventivno delovalo i izbegla likvidacija, generisana ovom riziénom situacijom.

Kulturni rizik predstavlja rizik od neuspeha, kao posledicu ozbiljnih nedos-
lednosti ili nesklada izmedu ponude proizvoda tranzicionog preduzeda i duboko
ukorenjenog sistema vrednosti, obi¢aja, uverenja i stavova u datoj zemlji, regionu
ili ekonomskoj zajednici.

Ekonomski i politi¢ki rizik. Cak i u sluajevima kada preduzeéa ne mogu da
upravljaju ovom vrstom rizika, moraju da definiSu adekvatnu strategiju kako bi ga
premostila. U rizike ovog tipa mogu se svrstati oskudica izvora finansijskih sredstava
i odsustvo trzista kapitala, poteskoée privlaéenja ,.know-how* i investitora, losa
transportna i komunikaciona infrastruktura, komplikovana administracija, recesija,
visok rast troskova proizvodnije, itd. Ekonomski i politicki rizik determinisu rizik zemlje.
Ovo predstavlja jedan od indikatora koji koriste finansijske institucije pri proceni
rizika ulaganja u odredenom regionu.

8.6. UPRAVLJANJE RIZIKOM

Koncept upravljanja rizikom omogucava sistemsko stvaranje realnih okvira za
spreéavanie Steta i nesre¢a, odnosno za minimiziranje rizika. Pomenuti proces treba
da obuhvati sledeée potprocese:”"!

+ identifikaciju rizika,
¢ analizu i procenu rizika,
¢ planiranje reakcije na rizik i

¢ kontrolu primenjene reakcije na rizik.
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Prvi zadatak kod upravljanja rizicima je sagledavanije svih rizika kojima je
izloZeno preduzeée. Mala, srednja i velika preduzeca izloZena su raznim prirodnim
i drugim rizicima i potrebno je sagledati koja je verovatnoc¢a njihovog nastanka,
koje se mere prevencije mogu preduzeti i koje sve Stete,i pored preduzetih mera,
bi mogle nastati ako se rizik ipak ostvari. Ako se pribavi vise informacija o poten-
cijalnim izvorima rizika i ako se oni stalno prate, ve¢a je verovatno¢a da ée se na
najbolji nadin resiti problem utvrdivanja koji rizici mogu nastati u vezi obavljanja
delatnosti.

Analiza rizika podrazumeva analizu svih inilaca koji uti¢u na nastanak rizika
i veli¢inu Stetnih posledica. Na nastanak rizika mozZe da utiée vise Einilaca, kao
$to i na obim i visinu Stete, koja je posledica rizika, utice vise faktora. Preduzetnik
ima zadatak da utvrdi koji su &inioci vise znadajni, a koji manje i kakva je njihova
meduzavisnost. Procena rizika podrazumeva sagledavanje moguéih posledica i
troskove njihovog uklanjanja. Na osnovu podataka koji se dobiju procenom rizika
utvrduje se dalje postupanije u procesu upravljanja rizikom. Ulaganje u preventivne
mere je od posebnog znadaja jer se odluke donose na bazi procene njihove efikas-
nosti, i sa tim u vezu isplativosti ulaganja.

Posle identifikacije, analize i procene rizika sprovode se aktivnosti postupanja
sa rizikom. Postoje razliciti nadini postupanja sa rizikom:

Izbegavanije rizika. Koristi se kada postoji saznanje o riziku i njegovom intenzitetu
i procena da aktivnosti na njegovom izbegavaniju ne¢e predstavljati nesrazmerno
veliki troSak. Izbegavanje znadi da se izvori rizika uklone ili da se ne aktiviraiju.
Prednost ove metode je u verovatnoéi da rizik neée nastati ukoliko se njegov izvor
nikada ne aktivira. Metod ima ogranicenija jer se svi rizici ne mogu izbedi (npr. rizik
terorizma, poplave koja je prirodni dogadaij, ili oluje, pa i gradanske odgovornosti
iz upotrebe opasnih stvari).

Smanjenje ili ublaZavanje rizika. Cilj ovog metoda je preduzimanje mera za
smanjenje rizika putem smanjenja verovatnoce njegovog nastanka i smanjenja stetnih
posledica (ucestalosti Steta i njihovog intenziteta). Radnje koje preduzeée preduzima
radi smanjivanja odnosno ublaZavanja rizika zapravo su kontrolne aktivnosti. Svrha
ublaZavanija rizika je nastavak obavljanja aktivnosti u kojoj se javlja rizik, uz istovre-
menu kontrolu, radi zadrZavanja rizika na prihvatljivom nivou. Osim sagledavanija
najboljih odgovora na rizike, potrebno je razmotriti i to javljaju li se sluéajevi, koji
nude pozitivne prilike, a da istovremeno ne stvaraju pretnje. Mere koje mogu uticati
na smanjenjenje verovatnoée nastanka rizika su razli¢ite, zavisno od toga o kakvim
se rizicima radi.

Prihvatanije rizika. Jedan od odgovora na rizike moze biti prihvatanie rizika bez
preduzimanja dodatnih radniji. Cak ako se rizik i ne moze prihvatiti, moze se do-
goditi da mogucnosti za preduzimanje odredenih mera u vezi s nekim rizicima mogu
biti ogranicene ili troskovi preduzimanja radnji mogu biti nesrazmerni u odnosu na
moguce koristi. U takvim slu¢ajevima odgovor mozZe biti prihvatanje postojeceg nivoa
rizika i priprema planova postupanja za reSavanje problema koji ée se pojaviti u
slu¢aju ostvarenja rizika.
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Prenosenje rizika. Najbolji odgovor na neke rizike mozZe biti njihovo prenosenje
na trecu stranu ili deljenje rizika sa tre¢om stranom. Ova opcija je posebno do-
bra za ublaZavanje finansijskih rizika ili rizika po imovinu. Tipi€éan primer prenosa
rizika jeste koris¢enje osiguravajuceg drustva kome se placa preuzimanije rizika.
Medutim, u sluéaju kada obavljanje odredenih usluga poverimo eksternoj orga-
nizaciji (outsourcing) treba naglasiti da, iako je upravljanje rizikom preneto, odgov-
ornost za rizik i dalje postioji. Takve se radnje ugovaraju zato $to unutar odredenog
preduzeca ne postoje potrebna sredstva, vestine i struénost za upravljanje rizikom,
odnosno neko je drugi sposobniji za delotvornije upravljanje tim rizikom. Osiguranije
doprinosi ne samo prenoseniju rizika na drugog, vec i njegovoj boljoj kontroli putem
predvidanja, na osnovu koris¢enja statistickih podataka o kretanju rizika kojima
raspolazu osiguravaci. Koji e se rizici osigurati, tj preneti na osiguravaca zavisi od
poslovne politike privrednog subjekta.

Izbor optimalnog modela kontrole rizika za svaku posmatranu procenu rizika
pojedinaéno se dobija kombinovanjem raspoloZivih metoda rizika.

Program kontrole rizika je dokument kojim subjekt koji je izloZen riziku utvrduje
aktivnosti, resurse, rokove i nosioce kontrole rizika. Subjekat koji je izloZen riziku
mora obezbediti stalno praéenje i kontrolu efikasnosti izabranog modela kontrole
rizika. Izabrani model kontrole rizika se stalno mora nadogradivati i korigovati
kada stanje rizika to zahteva.

PITANJA ZA VEZBU

Objasniti pojam rizika?
Objasnite razliku izmedu rizika i neizvesnosti?

3. Koji je, po Vasem misljenju, najvedi rizik sa kojim se moze suoditi preduzet-
nik?

4. Kako se sve moZe reagovati na postojedi rizik? Koji bi naéin primenili i
zasto?

ULOGA RIZIKA U PREDUZETNICKOM PODUHVATU
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9.1. ADIZESOV MODEL ZIVOTNOG CIKLUSA PREDUZECA

Profesor Isak AdiZes razvio je model Zivotnog ciklusa organizacije koji se sastoji
od pet faza rasta i pet faza opadanja. Razlike u organizaciji izmedu prve i pete
faze rasta su drastiéne. Uloge menadzera razlikuju se, takode od faze do faze.
Ovaij autor istice da treba da postoje Eetiri uloge menadZmenta koje generisu
uspeh svake organizacije. To su:l'®"
* postizanje rezultata, proizvodnja potrebnih proizvoda ili usluga — “P”,
¢ administriranje — “A”,
¢ preduzetnistvo — “E”,

¢ integrisanje — “I".

Ono sto treba da se naglasi jeste da svaki dobar menadzer moze da ispoljava
sve uloge, ali u odredenoj meri, odnosno ne postoji menadzer koji izvanredno ispol-
java sve Cetiri uloge. Sve uloge podjednako su znadajne tako da se nijedna od ovih
uloga ne sme zapostaviti, samo je znaéaj jedne u odnosu na druge uloge dominant-
niji, u zavisnosti od faze Zivotnog ciklusa u kojoj se preduzeée nalazi. Zajedno sve
Cetiri uloge daju odgovore na pitanja: $ta, kada, kako i ko.

Proizvodnja potrebnih proizvoda ili pruzanje usluga osnovna je uloga menadzera
koja je orijentisana na pitanje Sta treba da se radi. Od ovog menadzera oéekuje
se da radi, proizvodi bolje od drugih, odnosno on treba da bude “majstor svog
zanata”.'"%? Ova uloga obezbeduje da se rade prave stvari, tj. ona obezbeduje
kratkoroénu efektivnost. Uloga administratora treba da odgovori na pitanje kako
se nesto radi. Nije dovoljno samo znati $ta treba uraditi vec treba poznavati i
nadin kako se to radi. Efikasnost se obezbeduje kroz sisteme, pravila i procedure.
Dobro administriranje pruza preduzedu kratkoroénu efikasnost. Preduzetnic¢ka uloga
daje odgovor na pitanje zasto odredene stvari treba raditi. Ovakvi menadzeri
obezbeduju dugoroénu efektivnost preduzedéu. Ova uloga je neophodna zbog sve
dinamicnijeg okruZenja i nebrojenih zahteva koje okruzenje namece. MenadzZer mora
biti spreman da zadovolji potrebe trzista, odgovori na nove zahteve, adaptira ili
menja organizaciju, ciljeve ili strategije. Uloga integratora je da pruzi odgovor
na pitanje ko treba da radi odredene stvari. Ovde dolazi do integrisanija ciljeva,
a i rizika, pojedinca sa ciljevima i rizicima grupe. Ne postoji nijedna osoba koja
moze valjano da obavlja razli¢ite aktivnosti. Zato dobrom integracijom pojedinaca
obezbeduje se dugoroéna efikasnost organizacije.

Svaka organizacija prolazi kroz sledeée faze, levo faze rasta, a desno faze
starenja:!''?!

¢ Udvaranie,
doba povoj,
3 ”
go—go,
adolescencija,

top forma,

* 6 6 ¢ o

stabilna organizacija,
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aristokratija,
rana birokratija,

*
*
¢ birokratija,
*

smrt organizacije.

Udvaranije je prva faza Zivotnog ciklusa organizacije. U ovoj fazi organizacija
jos uvek nije rodena, ona postoji samo kao ideja kod osnivaca. U ovom periodu
osnivaé¢ dosta pri¢a o ovoj ideji, kako samom sebi tako i drugima. On zapravo
“prodaje pricu” drugima o svom buduéem poslovanju, a takode testira svoje ideje
na drugima. | pored velike pri¢e o svojoj ideji, delovanije je svedeno na minimum.
Uloga koja se ovde vise isti¢e od druge tri je preduzetni¢ka. Ova faza praéena je
preuzimanjem rizika, reSenosti osnivaéa da otpocne sa poslovanjem. Izmedu rizika i
reSenosti postoji direktna korelacija - to je rizik vedi i reSenost mora da bude veéa.
Organizacija se rada kada je osnivaceva reSenost uspesno prosla test realnosti -
kada se ude u rizik.'° Pored re$enosti osnivaa, motivacioni faktori koji pokreéu
i odrZzavaiju osnivaéevu ideju veoma su bitni. Naravno da novac, odnosno period
povradaja investicije, nije dovoljan faktor. Osnivaé mora da bude emotivno resen,
mora da bude opsednut svojom idejom. Cilj osnivaca - preduzetnika mora da bude
zadovoljenje potrebe trzista, stvaranje dodatne vrednosti. On se moZe ponasati
i kao prorok, prori¢uéi potrebe potrosada preko veée usresredenosti na proizvod
nego na trziste. Ono udvaranje koje nije proslo test realnost naziva se flert. Ovde se
ideje zadrZavaiju na nivou mastanja. Menadzeri koji imaju puno preduzetni¢kih ideja,
koje nikada ne sprovedu u delo, nazivaju se palikuée.l'®" Kada se rizici dovoljno
nagomilaju i postanu dovoljno veliki organizacija prelazi v sledeéu fazu.

Doba povoja je vreme kada dolazi do pravih iskusenja. Fokus se pomera od
ideje do kreiranja rezultata, prikazanih u vidu prodaje i sve vece prodaije. Pravi se
zaokret, gde se sve prazne pri¢e zanemaruju dok se celokupna paznja orijentise
na akcijy, tj. na rad. Kada se kompanija rodi, organizaciji je potreban osnivag,
koji ima liderske osobine, a ne nekakav sanjar. Rizik je veliki, te je zbog toga i
rad osnivaéa naporan. Osnivaé mora da istraje. Zbog toga mu je neophodna i
podrika porodice, koju ¢esto zapostavlja zbog prevelikih obaveza. Vedina poslova
zahteva jake proizvodade, te je ova uloga u tom periodu najizraZenija. Prevelika
orijentisanost na proizvodniju, uz zanemarivanje ostalih uloga, moZe od menadzera
da stvori usamljenog jahaca. U ovom stadijumu organizacija je neformalna, nema
napisanih politika, procedura i pravila. Zaposljavanje se obavlja kada se za to
ukaze potreba, nema planiranja potrebnih ljudskih resursa. Osniva¢ ne delegira
ovlaséenja na zaposlene. Usresreden je na kratkoroéne, a ne na dugoroéne ciljeve.
U ovoj fazi poéinju se pojavljivati prve stvarne finansijske posledice njenog Zivljenja
(registracija, poslovni prostor, plate...).l'°? Da bi organizacije u ovom dobu opstale
potrebne su dve stvari: gotovina, odnosno obrini kapital i osnivaéeva reSenost.
Potrebna gotovina ostvaruje se kroz realistiC¢an biznis plan i nedeljno pracenje
tokova novca. Greske koje se prave, odnose se na uzimanje kratkoroénih kredita
radi finansiranja investicija i prodaje proizvoda po diskontnim cenama. U ovom
periodu radnici dobijaju malo nagrada i veoma malu platu. Postavlja se pitanije:
Sta ih zapravo drzi da i dalje naporno rade? Odgovor je - osnivaeva redenost da
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posao procveta. Njegova ljubav, energija, naporan rad i neprespavane noéi drze
radnike na okupu. Ako se ova dva uslova ne ostvare dolazi do smrti novorodendeta.
Kada se protok novca stabilizuje i stekne jedan krug redovnih klijenata moze se
govoriti o prelasku u slededu fazu Zivotnog ciklusa organizacije.

“Go—go”’ organizacije, a i sami njeni vlasnici, postaju arogantni. Prodaja raste
brzim tempom, te sve izgleda idealno, bez problema, sa mnogo moguénosti. U
ovom periodu organizacija ima reaktivnu prodajnu strategiju, koja je okrenuta ka
trzistu. Ali to nije prava marketing orijentacija, veé¢ usmerenost na proizvod. Ovaj
brzi rast generise rastrkanost kompanije. | dalje nema kadrova koji rade samo svoj
posao, nego rade ono $to moraju, tako da organizacije u ovom periodu nemaju
vremena za odbacivanije nesposobnih kadrova. Najznadainije uloge u ovom periodu
su uloge proizvodada i preduzetnika. U ovoj fazi, i organizacijama i menadZmentu
nedostaje usmerenosti, sto moze da implicira bankrot preduzeca. Da do ovoga ne
bi doslo potrebno je da se kreira poslovna politika, barem onoga sto ne treba ra-
diti. Odgovornosti i obaveze se preklapaju. Organizacijom upravljaju moguénosti,
d ne one njima. Sve ima prioritetnu vaznost, pa dolazi do konfuzije oko prioriteta.
Zbog svega toga neophodna su pravila, procedure i poslovna politika, odnosno
razvijanje administrativne uloge menadzera. Njihovo uvodenje obezbeduje sta-
bilnost u funkcionisanju, a takode i prelazak v sledeéu fazu. Ako se ne usposta-
vi odgovarajuéa politika, procedure i pravila mogu dovesti do smrti preduzeda,
$to zovemo osniva¢ka zamka. Vlasnik Zeli da delegira autoritet, ali da se i dalje
kontroliSe donosenje odluka. Ovakav menadZment po intuiciji mora da se zameni
profesionalnim menadZmentom kako bi korak ka sledeéoj fazi bio sve blizi. Prelaz
u sledeéu fazu praden je uvek vecom krizom koja obezbeduje da se osnivaé probudi
iz zimskog sna.

Adolescencija je faza Zivotnog ciklusa u kojoj dolazi do ponovnog radanja
preduzeéa. U ovoj fazi dolazi do delegiranja autoriteta, promene v stilu rukovodenija
i promene ciljeva. Do delegiranja odgovornosti dolazi se iz prostog razloga Sto
osniva¢ nije u moguénosti da sam vodi preduzecde, on ne mozZe vise za sve da se
pita. Zbog toga prenosi ovlaséenja na svoje zaposlene. Od radnika se trazi visoka
specijalizacija. Ali delegiranje ide tesko. Osnivac od krize do krize uéi kako da na
$to efikasniji nadin izvrsi delegiranje. Dolazi i do promene u rukovodenju gde pro-
fesionalni menadzeri zamenjuju preduzetnike. Trazi se osoba spolja koja profesion-
alno obavlja menadzZerske poslove. Ovaj proces je tezak, jer osnivaé trazi nekoga
ko li¢i na njega, ali koji ée raditi nesto novo. Preduzedu je potreban administrator,
koji ¢e izvriiti adekvatne promene. Oseca se inercija prema promenama, kako
kod postojeéih zaposlenih tako i kod osnivac¢a. Dolazi do promene ciljeva. Osnivadi
gledaju da ostvare profit poveéanjem prodaije, dok profesionalni menadzZeri sma-
traju da je potrebno prerestrukturirati organizaciju da bi se smanijili troskovi i na
taj nadin poveéao profit. Dolazi do konflikata izmedu: starosedelaca i pridoslica,
osnivaéa i profesionalnog menadzZera, osnivaca i preduzeéa, zajednickih i indi-
vidualnih cilieva.l'® Odlazak preduzimljivih pojedinaca moze da izazove prerano
starenje organizacije. Ako administrativna sistematizacija uspe i rukovodenije se
institucionalizuje, organizacija ulazi u sledeéu fazu Zivotnog ciklusa.
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Top-formu karakteride sledeée:!'°® funkcionalni sistem i organizaciona struktura,
orijentisanost ka rezultatima zadovoljenjem potreba kupaca, organizacija definise
planove koje sledi, organizacija postaje sve bolja, ona moze da postize porast i
prodaje i profita...

Top-forma ne znadéi da ste stigli do kraja, jer to nije odrediste, veé proces koji
moze jos da raste. Akcenat je na timskom radu koji dozvoljava da se steknu nove
ideje i pokrenu nove organizacione jedinice. Isak AdiZes istie: “Za mene je timski
rad prikladan kada moZete da odvojite toliko vremena da se pribliZite konsenzusu.

Ako nema vremena, nemojte o tome ni da razmisljate.”

Slika 1. Adizesov Zivotni ciklus organizacije!'®

Stabilnost

Prerano

s Aristoleratija
@ starenje

Top forma

s Nezadovoljm
preduzetnik

Flana birokratsa

A @ O:nivafeva zamka
Birokratija

@ Smrimost novordenceta

Udbraranje

Rast I Starenje

Stabilna organizacija karakteri$e organizaciju koja postepeno pocinje da stari.
Starenje se ogleda u tome $to se izdvajanja za istrazivanje i razvoj smanjuju, kao
i budZet za istrazivanje trzista, a sve u cilju povecanja profitabilnosti. Zbog toga
ljudi iz finansijskog sektora postaju vazniji od ljudi iz drugih sektora. Karakteristike
ove faze su: ne oéekuje se visoka stopa rasta i osvajanje novih trzista, akcenat se
stavlja na ono $to je postignuto u proslosti, a ne na buduce vizije, nagraduju se oni
pojedinci koji su posluni, sumnja se u svaku promenu...U ovoj fazi najvise nedostaje
proaktivno delovanje i energiéna preduzimljivost.

Aristokratija moze se opisati sledec¢im karakteristikama: puno novca se trosi na
kontrolu i nagrade, dosta se vodi racuna o fizickom izgledu i nadinu oblaéenja, na-
glasak je na tome kako se radi, a ne zasto i $ta se radi, stanje u kompaniji je redovno
ali pod znacima navoda, inovacija je malo i promene se izbegavaiju, preduzece
raspolaze velikom koli¢éinom keSa tako da su laka meta za nove investitore... Fokus
kontrole od stadijuma stabilnosti, pa nadalje, sve je viSe u rukama spoljnih konsul-
tanata. Pribegava se podizanju cena i kupovini drugih kompanija. Kada cene vise
ne mogu da se podignu i kada kupovina drugih kompanija ne pomaze, preduzede
ulazi u sledeéu fazu starenja.

ZIVOTNI CIKLUS PREDUZECA

193



194

Ranu birokratiju ukratko karakteriSe to da se sazna ko je izazvao odredeni
problem, a ne $ta treba uciniti da bi se taj konkretni problem resio. Zbog toga je
mnogo sukoba, prebacivanja lopte na drugu polovinu i muéno zabijanje noZa u
leda. Ti sukobi impliciraju da se paznja skrene i fokusira na borbu, a kupac je samo
gnjavator koji smeta. Nastaje menadzerska “paranoja”, gde menadzeri pocinju
jedan protiv drugoga da se bore. Iz organizacije odlazi jedan po jedan menadzer,
a ostaju samo menadzZeri administratori. Preterani broj ovakvih menadzera pravi
potpunu birokratiju.

Birokratska organizacija ima mnogo sistema i procedura, a funkcionalnost je
slabasdna, znaju se sva pravila, ali ne znaju zasto postoje. Organizacija se izoluje
od svoje sredine i orijentiSe se samo na sebe. Kontrola je lo3a, a klijenti da bi uopste
mogli da dodu do prave osobe potrebno je da produ mnogo krivina i uspona.
Odeljenja medusobno ne saraduju, tako da je klijent u takvom haosu izgubljen.

Smrt organizacije nastaje kada vise niko nije zainteresovan da ona prezivi. Ona
moze nastati i pre birokratizacije ukoliko nema politicke podrske. Ostali su samo
neinformisani, pridoslice i slabiéi. U stadijumu birokratije smrt se odlazZe, jer vise ne
postoji obaveza prema klijentima, ve¢ samo interes koji ¢e odrzati organizaciju u
Zivotu iz nekog politickog razloga.'®!

9.2. GREJNEROV MODEL RASTA

Jedan od Siroko prihvaéenih modela rasta je Grejnerov model. Ovaj model se
sastoji od pet faza. Svaka od ovih faza ima poseban stil menadZmenta, suoéava se
sa datim problemima menadZmenta i karakterise krizom pre nego $to biznis bude
mogao da krene napred.l'® Ono $to je ovde karakteristi¢no jeste da se rast odnosi
na granu, odnosno delatnost, u kojoj preduzeée posluje. U granama koje brzo rastu,
ove faze su veoma kratke i obrnuto.

Svakom fazom dominira odredeni stil menadZmenta, pomodu koga se postize
rast. Revolucionarni periodi obuhvataju vreme kada menadZment nailazi na krize
koje treba da prevazide. Prve tri faze odnose se samo na manje firme. U nas-
tavku sledi kratak prikaz pojedinih faza. Neki autori ovaj model rasta nazivaiju
“profesionalizacija” preduzetnika i organizacije.
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Slika 2. Grejnerov model rastal'®!
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Rast kroz kreativnost je prva faza u ovom modelu. Lider zanemaruje menadzerske
aktivnosti i njegov fokus je na razvoju proizvoda/usluga. Organizaciona struktura je
nerazvijena, veoma niska specijalizacija, a visoka centralizacija, takode je i formal-
izacija niska jer nema procedura i pravila, komunikacije izmedu lidera i zaposlenih
su neformalne i veoma &este, radni elan je na visokom nivou, ¢esto se ostaje i duze
na poslu, dok su plate umerene. Lider odluke donosi na osnovu informacija sa trzista
do kojih je lako doéi, a ne na osnovu andaliza. Kriza liderstva nastaje jer se broj
odluka koje treba doneti drasticno uvecava. Lider ne stize da donese sve vazne
odluke, tako da se odluke gomilaju, posto niko drugi nema nadleZnosti da donosi
odluke sem lidera. Neformalna komunikacija postaje neefikasna, raste konfuzija u
pogledu podele zadataka i odluéivanija. Lider ima takozvanu psiholosku barijeru jer
treba da delegira ovlaséenja na njemu podredene. Izlaz iz ove krize je formiranje
profesionalnog menadZmenta.

Rast kroz upravljanje je druga faza i nju karakteriSe: profesionalizacija
menadzZmenta, izgradnja funkcionalne organizacije, povecanje specijalizacije i
formalizacije, razvoj sistema planiranja, informisanja i kontrole, poveéanje broja
hijerarhijskih nivoa i efikasnosti organizacija, poéinju da se primenjuju strategije
Sirenja proizvoda/trzidta... Kriza samostalnosti nastaje jer se top-menadzeri sve vide
distanciraju od operativnih problema, oni imaju autoritet, ali ne i informacije, dok
srednji menadZment ima informacije ali nema autoritet, posao se 3iri, ali se odluke
i dalje donose centralizovano, srednii i niZi nivoi traZze ve¢u autonomiju. Izlaz iz ove
krize je delegiranje autoriteta i izgradnja efikasnog sistema kontrole delegiranih
odluka.
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Rast kroz davanje ovlaséenja ogleda se u izgradnji decentralizovane orga-
nizacione strukture, izdvajaju se poluautonomne organizacione jedinice na osnovu
proizvoda ili trZista koje se tretiraju kao profit centri, strateske odluke se i dalje
donose na vrhu dok se na srednji menadZment delegiraju odluke operativnog kara-
ktera, sistem nagradivanja se bazira na profitu, organizacija dobija novi polet
i fleksibilnost, potencijal razvoja u ovoj fazi je preduzetni¢ki duh srednjeg nivoa
menadZmenta pracenja strateSkom kompetencijom vrha organizacije. U ovoj trecoj
fazi nastaje kriza nadzora jer je problem kontrolisati donete odluke koje su delegi-
rane na nize nivoe. lzlaz iz ove krize je izgradnja sloZenog i sofisticiranog sistema
pracenja i kontrole.

Rast kroz uskladivanje ogleda se u izgradniji divizionog modela ili potpuno
birokratskog modela. Kljuénu ulogi igra razvijeni sistem pracenja i kontrole tako da
organizacija postaje sve vise mehanisticka i birokratska. Kriza birokratije nastaie,
jer procedure planiranja postaju vaznije od rezultata, veliku moé dobijaju birokrate
koje su veoma udaljene od poslovanja preduzeéa, dok je proces odlucivanja veoma
spor, posto treba da prati sve propisane procedure.

Rast kroz saradnju karakterise organizacioni model koji postaje sve vise matriéni
i timski, horizontalne komunikacije postaju veoma intezivne, informacioni sistem je
veoma razvijen tako da obezbeduje kako horizontalni tako i vertikalni protok in-
formacija. Ovde se preduzeée suoéava sa krizom, koja se odnosi na nemoguénost
rasta u okviru jedne organizacije. Grejner ne moze da nade nijedan empirijski dokaz
koji ¢e uputiti na prirodu krize i na sledeéu Sestu fazu. Zapravo Grejner smatra da
ova kriza nastaje usled “psiholoske situacije zaposlenih” koja je zapravo logi¢an
rezultat informacione ere.['%”]

9.3. CERCILOV | LUISOV MODEL RASTA

Ovaj model, kao i prethodni, sastoji se od pet faza. Zapravo, on treba da
pokazZe vezu izmedu marketing menadZmenta, menadZmenta ljudskim resursima i
finansijskog menadZmenta. Na sledeéoj slici dat je prikaz svih pet faza ovog modela,
s tim $to se treca faza koja se naziva “uspeh”, deli na dva dela, fazu rasta i fazu
dezangazovanija, tako da ovaj model praktiéno poseduje Sest faza. Ovaj model
posmatra problem rasta pomoéu dva faktora, starosti organizacije, na jednoj strani
i horizontalnoj i vertikalnoj kompleksnosti, disperziji i veli¢ini, na drugoj strani.
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Slika 3: Ceréilov i Luisov model rastal'®!
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Starost organizacije

Postojanje. U ovom periodu cilj je da preduzede prezivi, tj. da nade potroace
koji su spremni da kupe odredeni proizvod i isporu¢i taj proizvod na vreme. Orga-
nizacija je jednostavna, planiranje je na veoma niskom nivou, gotovo i da ne postoji,
a vlasnik je taj koji obavlja sve poslove.

Prezivljavanije. Cilj u ovom periodu je da se uspostavi baza potrosada i formira
portfolio proizvoda. Preduzeée mora neprestano da dokazuje da poseduje posao
sa kojim moze da se odrZi u Zivotu. Treba konstantno kontrolisati priliv i odliv novca
kako bi preduzeée odrzalo novéani tok. Vlasnik je jos uvek “biznis”. Organizacija
je i dalje dosta jednostavna, a planiranje se svodi samo, u najboljem sluéaju, na
planiranje novéanog toka.l%

Uspeh. Preduzeée je veé steklo kod potrodaéa odredeno poverenie, jer su proda-
ja a i broj potro$aéa, na visokom nivou. Vlasnik vise nije “biznis” jer je angazovao
menadzere za pojedine funkcije, kao $to su finansije, marketing. Ovakvo preduzeée
ima dve strategijske alternative. Prva alternativa je dezangaZovanje koja podra-
zumeva da, ako preduzeée moze da odrzi svoju trzisnu niSu ili da se prilagodi okol-
nostima koje se menjaju, moze jo$ dugo da ostane takvo. U suprotnom, preduzede ¢e
ili oslabiti ili se vratiti u fazu preZivljavanja. Druga strategijska alternativa je rast.
Ako vlasnik preduzeéa konsoliduje svoju viziju i osigura da se svi resursi usmeravaju
prema rastu, uvodi se strategijsko planiranje da bi se ta vizija ostvarila. Ono $to je
veoma bitno jeste da poslovanje mora ostati profitabilno.

Skok. Ova faza je veoma kritiéna. Ukoliko vlasnik uspe da zadovolji finansije i
menadzment, preduzeée moze da postane veoma veliko.

Zrelost resursa. Karakteristike ove faze su: da je preduzeée veoma stabilno,
da poseduje profesionalni menadZment i ima dobar interni informacioni sistem koji
ée obezbedivati adekvatne informacije koje su potrebne za proces planiranja i
donosenja odluka. Cak i kada se biznis etablira u ovoj etapi, preduzeticki duh
vlasnika treba da gleda unapred, sto je presudno za razvoj poslovania.
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9.4. FAZE ZIVOTNOG CIKLUSA PREDUZECA |
PROIZVODA /USLUGA — MEDUZAVISNOST

Ekspanzija preduzeca, u odnosu na njihovu veli¢inu i sloZenost, ogleda se u
povedaniju proizvodnog asortimana, ulasku na nova trZista i u nove poslovne oblasti.
Uporedo s razvojem istrazivanja i znanja razvijali su se i instrumenti strateske ana-
lize, koji su postajali savremeniji i efikasniji. Jedan od njih je i koncept Zivotnog cik-
lusa proizvoda, koji ukazuje da i proizvod, kao i preduzece, ima ograniéeni Zivotni
period. Kada se proizvod/usluga pojavi na trZistu on zapo€inje svoj Zivotni ciklus,
nakon &ega prolazi kroz odredeni broj faza, gde je svaka faza karakteristiéna i
diferentna u odnosu na druge.'®’ Ovo nam omoguéava da izaberemo i primenimo
razlidite strategije za svaku specifiénu fazu (slika 4).

Slika 4. Kriva Zivotnog ciklusa proizvoda!''®

A
Idajna razrada! Uvodenje Fast Zralost Opadange

prodaja

Vrednos)

Faza uvodenija proizvoda — KarakteriSe je usporena inicijalna prodaja i veliki rizik
od neuspeha, s obzirom na to da je proizvod nov na trzistu. Kupci proizvoda su inovatori
i skloni su riziku da im se proizvod dopadne ili ne dopadne. Iskoris¢enost kapaciteta
je slaba, posto proizvodnja i tehnologija nisu uhodane, a troskovi proizvodnje visoki,
$to implicira nisku efikasnost poslovanja.l'' Broj konkurenata je mali. Marketinska ak-
tivnost usmerena je na upoznavanije potrosaca sa proizvodom, Sto zahteva izdvajanje
velikih novéanih sredstva za troskove distribucije i propagandu kako bi se postepeno
penetriralo trziste. Zbog svega navedenog profit preduzeéa u fazi uvodenija je nega-
tivan. Kombinacijom cene, kvaliteta i troskova promocije mogu se formirati razliéite
marketing strategije!''?: visoka prodaijna cena, veliko novéano izdvajanje za kvalitet i
promociju implicira visoku dobit po jedinici proizvoda i lidersku trZisnu poziciju; druga
strategija je strategija visoke cene s malim izdvajanjima za marketing—ovakva strate-
gija je efikasna jedino u sluéaju da je trzistu poznat proizvod i da je trZiste spremno
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da plati visoku cenu za taj proizvod; trec¢a strategija je penetracija trZista, uz nisku
prodaijnu cenu i velika izdvajanja za promociju.

Faza rasta proizvoda — Proizvod ulazi u ovu fazu ukoliko je zadovoljio potrebe
potrodada i ukoliko je reagovanije trzista povoljno.''® Prisutna je tendencija ras-
ta prodaije i Sirenja informacija na trzistu o samom proizvodu. Kupce u ovoj fazi
karakterise manja sklonost ka riziku i oni istovremeno pozdravljaju inovacije. Uho-
davanije tehnologije i proizvodnije u velikim serijama dovodi do rasta prodaje i nizih
troskova proizvodnie, §to rezultira porastom profita koji privlaci nove konkurente, koji
nude male varijacije novog proizvoda ili njegove kopije.''” Osnovni marketing cilj u
ovoj fazi jeste maksimizirati udeo na trzistu koji inicira smanjenje prodaijne cene zbog
sve vecée konkurencije. Dobit po jedinici proizvoda opada, ali zbog koli¢ine prodaje
ukupna dobit raste. Da bi se $to viSe zadrZzala ova pozicija neophodne su velike
investicije u kvalitet proizvoda, taénost isporuke, postprodaijne usluge, uspostavljanje
dobrih poslovnih odnosa sa klijentima, itd.

Faza zrelosti proizvoda — Ovu fazu karakteriSe postizanje maksimalne stope
rasta prodaije koja, nakon odredenog vremena, pocinje polako da opada. Najéesdi
razlozi opadanja prodaje su zasicenost trzista proizvodima, izdiferenciranost
potrosaca, novog proizvoda ili nesto drugo. Cilj ove faze je maksimizirati profit
od prodaje proizvoda. Karakteristi¢no je da iz konkurentske utakmice v ovoj fazi
otpadaju prosecni proizvodaci, dok opstaju samo proizvodi sa dobrim kvalitetom,
kao i oni proizvodaci sa dobrom marketing strategijom. Potrosaci su odliéno upoznati
sa proizvodom, a pronalazZenje novih marketing kanala je oteZano jer je postojeca
mreza zasi¢ena.

Faza opadanja proizvoda — U ovoj fazi dolazi do se smanjenja prodaije proiz-
voda, gde se stopa pada kreée od laganog do ponekad veoma velikog. Osnovni cil
u ovoj fazi je maksimalno smanjenje troskova, postepeno smanjivanje cena do onog
nivoa koji obezbeduje prag profitabilnosti, a u suprotnom proizvod treba postepeno
povudi sa tfrzista.

Treba napomenuti da svi proizvodi ne doZive sve navedene faze Zivotnog ciklusa.
Veliki broj proizvoda ne dode dublje u fazu opadanja veé ranije nestane sa trzista.
" Na slici 5. prikazano je da je vreme trajanja sve etiri faze isto. Medutim, ono
se razlikuje od faze do faze. Za preduzeée su najznaéajnije faze rasta i zrelosti,
buduéi da se u njima ostvaruje visok profit. Strateski cilj preduzeéa trebalo bi da
bude da obezbedi da se proizvodi najvise zadrZzavaju u ovim fazama, a kada se
konstatuje da proizvod prelazi u fazu zastarevanja potrebno je postojeéi proizvod
zameniti novim, konkurentnijm proizvodom.

Zivotni ciklus preduzeéa i Zivotni ciklus proizvoda medusobno su usko povezani.
Poéetne faze oba ova Zivotna ciklusa se poklapaiju. Rast prodaje proizvoda utiée
na rast i razvoj preduzeca. Kada se proizvodi nalaze u fazi zrelosti, preduzeéa se
nalaze v fazi rasta i generisu profit. Dalji napredak preduzedéa uslovljen je uvodenjem
novih proizvoda, tj. stvaranjem adekvatnog portfolija izmedu proizvoda koji donose
profit i onih koji trenutno prave gubitke, ali imaju veliki potencijal rasta. Iz tih razloga
u fazi rasta preduzeéa, postoje proizvodi koji se nalaze u fazi uvodenja i oni koji se
nalaze u fazi rasta, tj. zrelosti. Kada se preduzecée nalazi u fazi zrelosti, to znadi da
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ono ima adekvatan portfolio proizvoda koji su u fazi rasta, odnosno zrelosti. Kako
bi preduzece otklonilo rizik da prede u fazu opadanija, ono i dalje treba da uvodi
nove proizvode ili da modifikuje postojeée (slika 5).

Slika 5. Meduzavisnost izmedu Zivotnog ciklusa preduzeca i proizvoda/usluga!''”

Zivotni
ciklus
preduzela

F.ast

— Zivotai
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9.5. ISTRAZIVANJE PROMENA STILA MENADZMENTA
KROZ RAZVOJNE FAZE PREDUZECA

Promene stila menadZmenta kroz razvojne faze preduzeéa prikazaéemo na
modelu Zivotnog ciklusa preduzeéa Isaka AdiZesa, na Grejnerovom modelu ras-
ta, Ceréilovom i Luisovom modelu rasta. Akcenat ¢e se staviti na promene stilova
menadzZmenta kroz faze Zivotnog ciklusa proizvoda.

Da bi svako preduzece raslo i razvijalo se, potrebno je da se stilovi menadZmenta
iz faze u fazu Zivotnog ciklusa preduzeéa menjaju i prilagodavaju odredenoj fazi.
Prva analiza promene stilova menadZmenta odnosiée se na Zivotni ciklus preduzeéa
koji je etablirao profesor dr Isak AdiZes, a koji je prikazan na poéetku ovog dela
rada. Na slici 6. prikazani su razliéiti stilovi menadZmenta koji su potrebni u odredenim
fazama. Idealan bi bio onaj menadzer koji poseduje &etiri uloge menadZzmenta
(PAEI). “Ali, gde biste, zaboga, mogli naéi ovu Zivotinju? Manite se toga. Ne mozete
to da uradite! Zbog toga ovu teoretsku (PAEl) osobu nazivam “Skolskim primerom
menadzera”. On postoji samo u knjigama. U stvarnom Zivotu, takav menadzer ne
postoji i ne moZe da postoji, jer jedan pojedinac ne moze da ispuni oéekivano.“!'?
Resenje je u timskom radu, sinergetskom delovanju grupe pojedinaca, koji zajedno
daju idealan stil menadZmenta.

U fazi rasta menadzer treba da oblikuje bududi stadijum Zivotnog ciklusa. Faza
udvaranja je faza u kojoj vlasnici mastaju i sanjare o buduéem preduzedu. To su
kreatori buduéeg preduzeca. Zbog toga u periodu udvaranja naglasak se stavlja
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na preduzetnicki stil (E). Oni vlasnici koji su spremni da preuzmu rizik spremni su
da preduzeée povedu u narednu fazu Zivotnog ciklusa. U doba povoja stil (E) se
zamenijuje stilom (P), jer su u ovom periodu potrebni pojedinci koji su orijentisani na
rad, na akciju, a ne sanjari koji po ceo dan sanjare i mastaju. Stil menadZmenta
opredeljuje buduéi pravac kretanja preduzeéa. U “go-go” fazi potreban je ponovo
neko ko sanjari i ko ima puno invencija. Pored toga potreban je neko ko ée da
radi i preduzece da vuée unapred. Treba neko ko je aktivista/sanjar ili sanjar/ak-
tivista. Stil menadzmenta koji je ovde prisutan je onaj (PE) i kao takav omogucava
preduzeéu da ude v sledeéu fazu Zivotnog ciklusa — u adolescenciju. Adolescenciju
karakterise stabilizovana i sistematizovana organizacija preduzeéa. Zbog toga se
ovde naglasak stavlja na administrativnu ulogu. Stil koji je potreban u ovoj fazi je
(AE). Medutim javljaju se poteskoée prilikom prebacivanja sa (PE) na (AE) stil. To pre
svega proisti¢e iz nekompatibilnosti stilova (A) i (E), koji su medusobno dosta razliciti.
Odnosno, u ovom prelaznom periodu menadZment preduzeca ili mora promeniti svoj
stil ili se mora sam menjati. U top-formi potreban je (PAE) stil menadZmenta. Struk-
tura je dobra, a pravi ljudi su na pravom mestu. Uloga menadZmenta u ovom sluéaju
je da angazuje prave ljude, da se integrisu pozeljni konflikti koji nastaju iz pravilno
struktuirane organizacije i da se konstruktivno usmere.

Slika 6. Promene stila menadZmenta kroz razli¢ite faze Zivotnog ciklusa preduzeéa
po Isaku Adizesul'®

Stabilnost

Arvistokratya
Top forma

Adolescencija Rana birckratija

Go-go Birckyatija

Novorodente L .

{Pae1) Stlevi menadZmenta
Feat trebni

. - ol s1 potrebni ot

Udvaranje

Rast Starenje

U periodu starenja menadzZer treba da oblikuje prethodne stadijume, ili ¢e nje-
govo vodenije jo$ viSe pospesiti propadanje organizacije. To ¢ini ulogu menadzera
jos tezom, jer on mora da pliva uzvodno, dok je u stadijumu rasta dovoljno da pliva
samo brze od ostalih.'"®® Kada preduzeée napusti top-formu ono gubi fleksibilnost. U
fazi stabilnosti preduzedu nije potreban samo stil (E), veé joj treba i (P). Organizacija
treba da definiSe vrstu posla kojim se bavi i od kakve je vrednosti posao za njene
klijente. Mora se pribliZiti svojim klijentima i dati odgovor na zasto i $ta, a ne na kako.
U sledeéem periodu i (I) ¢e otpasti, zato je u ovom periodu potreban neko ko ée da
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integriSe zajednicke napore. Za ranu birokratiju postoiji tipi¢na greska koja se ogleda
u tome da se ne postavlja osoba (P) vec¢ se postavlja administrator ili integrator.

Ovo, umesto da podmladi preduzece, vodi ga u sve vedu i veéu birokratiju. U
svim fazama starenja preduzeéa se oslanjaju na (A), medutim njoj su potrebni (P) i
(E) ljudi. Tako se dobija pogre$no vodstvo u pogre$no vreme. Cesto se ovo ne moze
menjati iznutra, a kada se pokusa veé je kasno. Preduzede je u tako velikoj nevolji
da je promena u menadZmentu nedovoljna i zakasnela.

Kada pogledamo Grejnerov model rasta shvatamo da je za prevazilaZenije svake
navedene krize neophodan adekvatan stil menadZmenta. Ovaj stil se prelaskom iz
faze-krize u druge faze razlikuje i prikazan je u tabeli 1. U prvoj fazi, organiza-
ciona struktura i komunikacije su neformalne. Naglasak je na kreiranju kombinacije
trziste /proizvod. Preduzetnik je uglavnom ume3an u operativne zadatke i ostvaruje
direkine i liéne kontakte sa svim zaposlenima. Tokom druge faze, pocinju da se
razlikuju razli¢ite funkcije, kao $to su proizvodnja i marketing. Preduzetnik mora da
prihvati vise menadzZerskih pravila, te stil menadZmenta postaje sve formalniji. Fokus
u ovoj fazi je na efikasnosti operacija. Karakteristika sledeée faze je decentralizacija
ili multidivizionalizacija organizacione strukture, gde menadzeri divizija dobijaju
veéu autonomiju. Preduzetnik mora da delegira svoja ovlaséenja na menadzere
divizija, tj. on ograni¢ava sebe na donosenje samo strateskih odluka koje su bitne
za preduzece. On samo direkino kontroliSe menadzZerski tim i nikog vise u celom
preduzedu. Akcenat ove faze je na efikasnosti menadZerske strukture. U Eetvrtoj
fazi separacija izmedu vlasnistva i menadZmenta postaje sve jasnija, odnosno veza
izmedu preduzetnika i preduzeéa postaje sve slabija. Preduzece poseduje resurse
i strukturu koji omogucavaju produktivan profit. Pravila preduzetnika su ista kao i
kod investitora, gde menadzment tim kontroliSe povraéaj svake razliéite jedinice u
matriénoj organizaciji. Fokus menadZmenta je na optimalnoj koordinaciji organi-
zacije, koja viSe uvopste nije preduzetni¢ka. U poslednjoj fazi stil menadzmenta je
participativan.

Tabela 1. Grejnerov model rasta—stilovi menadzmental'®”!

Kriza Kriza sa- Kriza nad- Kriza &
q : ” Kriza ?
vodstva mostalnosti zora birokratije
Ret .
Napraviti i Efikasnost Trzidna ek- | Konsolidovanije esqvan|e'
Fokus . " . o problema i
prodati operacija spanzija organizacije . .
inovacije
Orga- Centralizova- Decen- Linijska uprava .
. . . . . . . . Matrica
nizaciona Neformalna na i funkcio- tralizovana i i proizvodne .
timova
struktura nalna geografska grupe
q Individualisti¢ki . . e
Stil top ins::js:el;ilgkil Neposredan Delegativan Nadgledanje | Participativan
Plata i
o q Sopstvena ¢ ,q I, Individualni Podela Timski
Priznanja - povecanije . .
svojina . bonusi profita bonusi
vrednosti
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Takode kada pogledamo i Ceréilov i Luisov model rasta, primeéujemo da se stil
menadZmenta menja iz faze u fazu sliéno kao i u prethodnom modelu.(tabela 2).
Takode se iz tabele vidi kako odredeni stil menadZmenta proizilazi iz organizacije
i glavne strategije

Tabela 2: Cerdilov i Luisov model rasta—stilovi menadzmental’'¢!

A IF Uspeh -
0 Prezivlja- P Uspeh - Zrelost
Postojanje . dezanga- Skok
vanje . . rast resursa
Zovanje
. . . . razlike u .
Stil menadz-| neposredna | nadzirana funkcio- . struka i ad-
funkcionalan | odnosu na .. ..
menta kontrola kontrola nalan ministracija
delove
Organi- | . , , , i .
- jednostavna rastuéa rastuéa rastuéa rastuéa sloZzena
zacija
Opse -
P g- minimalan do - . . . v
forma-Inih . .. | minimalan osnovni U razvoju sazrevanje prosiren
o nepostojedi
sistema
- odrzavanije pribaviti ..
Glavna stra- . prezivlja- X , vraéanje na
" postojanje . profitabilnog| resurse za rastuéa
tegija vanje rast
status quo-a rast

Takode, i u zavisnosti od Zivotnog ciklusa proizvoda dolazi do promene stila me-
nadzZmenta (slika 7). U toku uvodenja novog proizvoda na trziste najbolje rezultate
daje autokratski stil upravljanja, koji podrazumeva prisilu, davanije naloga i koman-
dovanje, a malu slobodu daje podredenima.l''1U fazi rasta upravljanje uz uéeiée
radnika, pomaze da se iskoriste trzisne mogucnosti. Upravljanje uz pomo¢ radnika
podrazumeva da se potcinjenima pruzaju maksimalne moguénosti za saradnju sa
nadredenima u postavljanju radnih ciljeva i da sami biraju nadine da te ciljeve ost-
vare. U fazi zrelosti proizvoda konsultativni stil menadZmenta obezbeduje misljienje
o novim smerovima i aktivnostima. Konsultativni stil menadZmenta podrazumeva da
direktor zadrZzava pravo donosenja odluka o tome kako treba raditi, ali rutinski
vodi raéuna o Zeljama svih zaposlenih. Kada proizvod ude u fazu opadanja up-
ravljanja postaje sve vise konzervativan i autokratski jer pokuSava da izvuce Sto je
vie moguée profita iz sve logije trzisne situacije za taj proizvod.l''®
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Slika 7. Uskladivanije stilova menadZmenta prema fazama Zivotnog ciklusa proizvo-
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PITANJA ZA VEZBU

1. Objasnite pojam Zivotnog ciklusa.

2. Obijasnite fazu top forme kod AdiZesovog modela Zivotnog ciklusa.

3. Obijasnite promenu stila menadZmenta kroz razvojne faze preduzeéa, prema
sva tri modela Zivotnog ciklusa.

4. Razmotriti faze Zivotnog ciklusa proizvoda na konkretnom primeru.
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KRATAK SADRZAJ POGLAVLIA:

10. MENADZMENT LJUDSKIH
RESURSA U PREDUZETNICKOM

PODUHVATU
10.1. MenadZment ljudskih 10.4.
resursa 1 05

10.2. Proces menadzmenta ljudskih

resursa 10.6.

10.3. Procena uspesnosti upravljanja 10.7.

ljudskim resursima

-

Timovi i timski rad

Timovi u novom poslovnom
poduhvatu

Faze timskog rada

Moguée prepreke efektnom

funkcionisaniju tima
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10.1. MENADZMENT LJUDSKIH RESURSA

Pojam mendZmenta ljudskih resursa pojavljuje se 80-ih godina proslog veka.
Do njegovog pojavljivanja uglavnom se govorilo o personalnom menadZmentu, koji
kasnije izrasta u menadZment ljudskih resursa i ne oznaava samo promenu ra-
nijeg naziva nego i nov pristup u sagledavanju zaposlenih i njihovih potencijala.
PreobraZajem personalne funkcije u jednu od kljuénih menadZment funkcija poslovi
i aktivnosti koji se odnose na ljude najzad su postali deo menadZment aktivnosti.
I najtvrdokorniji zagovornici tradicionalnog nacina rada i upravljanja pocinju da
shvataju da su ljudi najdragocenijji potencijal organzacije.

Upravljanije ljudskim resursima je veoma odgovoran i dinamican proces, koji orga-
nizaciji pomaze da dode do ljudi sa Zeljenim sposobnostima a njenom menadZmentu
da uticanjem na ponasanje pojedinaca i grupa obezbedi ostvarivanje Zeljenih rezul-
tata. MozZe se definisati kao strategijski i koherentan pristup upravljanju najvrednijim
sredstvima organizacije, odnosno ljudima koji rade u njoj i doprinose ostvareniju
njenih cilieva. Upravljanje ljudskim potencijalima, kao poslovna funkcija, objedinjuje
poslove i zadatke vezane za ljude, njihovo pribavljanje, izbor, obrazovanije i druge
aktivnosti osiguravanija i razvoja zaposlenih.

Ljudi, ljudski potencijali, menadZment ljudskih resursa, (,,human resources man-
agement* - HRM) nesumnijivo su kljuéne reci i dominantna preokupacija savremenih
menadZera i organizacija. Pojam menadZment ljudskih resursa ima vise znacenja:

¢ nauéna discipling,

* menadzerska funkcija,

¢ posebna funkcija u preduzedu,

* specifi¢na filozofija menadZmenta.

Upravljanije ljudskim resursima u preduzedima predstavlja znadajan problem, koji
se kreée relacijama prakse ljudskog kapitala, performansi preduzeéa i strateskih
pravaca poslovanja ovih preduzeca u buduénosti. Zaposleni moraju biti tretirani kao
vrednosni ¢lanovi preduzeca, u kojem su maksimizirani kapaciteti svih zaposlenih,
u skladu sa organizacijom. Njihove potencijalne sposobnosti moraiju biti uvrstene
u strategiju planiranja ljudskih resursa, koja je ustvari deo celokupne strategije
preduzeca.

Predmet analize v ovom delu bi¢e delatnost menadZmenta ljudskih resursa u
organizacijama, u kontekstu nauénih saznanja i teorija koje pruzaju okvir i podlogu
za njeno uspesno obavljanje, i svetske prakse u pravecu nuznog razvoja te delatnosti
u preduzeéima. Prvo pitanje koje se u tome namede jeste $ta su to ljudski resursi, a
$ta menadzment ljudskih resursa.

Ljudski resursi su ukupna znanja, vestine, sposobnosti, kreativne moguénosti, mo-
tivacija i odanost kojom raspolaze neka organizacija (ili drustvo). To je ukupna
intelektualna i psihicka energija koju organizacija moZe angazovati na ostvarivanju
svojih ciljeva i razvoja poslovanja.l''”!
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MenadzZment ljudskih resursa je dinami¢an proces koji €ini niz medupovezanih ak-
tivnosti i zadataka menadZmenta i organizacije usmerenih na ostvarivanje adekvat-
nog broja i strukture zaposlenih, njihovih znanja, vesting, interesa, motivacije i ob-
lika ponasanja potrebnih za ostvarivanje aktuelnih, razvojnih i strategijskih cilieva
organizacije.''”!

10.2. PROCES MENADZMENTA LJUDSKIH RESURSA

Proces upravljanja ljudskim resursima, prikazan na slici 1, sadrzi sedam osnovnih
podprocesa:

1. Planiranje ljudskih resursa predvida da se potrebe za radnicima zadovoljavaju
stalno i na adekvatan nadin. To se postize analizom: (a) unutrasnjih faktora, kao
$to su trenutna i ocekivana potreba odredene struke, slobodna radna mesta i
prosirenja ili redukcija organizacionih jedinica i (b) faktora okruZenja, kao $to
je trziste radne snage. Upotreba kompijutera i novih informacionih tehnologija
na prikupljanju i éuvanju podataka o radnicima omogudilo je organizacijoma da
budu efikasnije u planiraniju ljudskih resursa.

Slika 1. Proces upravljanja ljudskim resursimal'2®

. Planiranje ljudskih .| Regrutovanje Selekeija

resursa

Obuka i Uvodenje uradnn |

usavriavanje sredinu

e i

Procena uéinka

Unapredenja, premestaji,

deeradiranie 1 razreSenja

2. Regrutovanje ima za cilj da obezbedi odgovarajuéi izbor kandidata za odredeni
posao, a prema planu ljudskih resursa. Kandidati se obi¢no obezbeduju putem
oglasa ili preko profesionalnih éasopisa, agencija za zaposljavanije, preporuka
i poseta fakultetima.

3. Selekcija vopsteno predstavlja popunjavanje formulara za podnosenje molbe,
podnosenije kratke biografije — CV-a, kao i intervjue, provere znanja i proveru
referenci kako bi se procenili potencijali kandidata pre nego $to se postupak
preda menadZerima koji donose konaénu odliku.
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4. Uvodenje u radnu sredinu predvida nesmetano uklapanije izabranog kandidata

u novu radnu sredinu. Novi radnici se upoznaju sa svojim kolegama, odgovor-
nostima i kulturom organizacije, njenom politikom i ponasanjem koje se oéekuje
od nijih.

Obuka i usavriavanje orijentisani su na poveéanje sposobnosti radnika kako
bi bili sto efikasniji i dali bolji doprinos produktivnosti organizacije. Obuka se
sprovodi da bi se unapredila vestina obavljanja tekuéeg posla ili novih poslo-
va, dok usavriavanje predstavlja pripremu za novo radno mesto, odnosno
unapredenje.

Procena uéinka u okviru koga se uporeduje ucinak koiji pojedinac ostvari na svom
radnom mestu sa standardom ili aktivnostima predvidenim za to radno mesto.
Mali uéinak moze da zahteva korektivne mere, kao §to su dodatna obuka, de-
gradiranie ili razresenje, dok visok u¢inak zasluZuje nagrade, kao $to su povisica,
stimulacija ili unapredenje. lako procenu obavlja direktni supervizor (Sef) rad-
nika, odeljenje za upravljanje ljudskim resursima odgovara visim menadzerima
za rad radnika, jer oni utvrduju politiku prema kojoj se procenjuje rad.

Unapredenje, premestaj, degradiranje i razresenja odraz su vrednosti nekog rad-
nika za organizaciju. Lica koja ostvaruju visok uéinak mogu da se unaprede ili
premeste na radno mesto gde mogu da usavrie svoja znanja i vestine, dok lica
koja ostvare mali u¢inak mogu da budu degradirana, premestena na manje
zahtevna radna mesta, pa ¢ak i razreSena duznosti. Svaki od navedenih izbora
direktno uti¢e na planiranje ljudskih resursa.

10.2.1. Planiranje ljudskih resursa

Potreba planiranja ljudskih resursa mozda nije uvek uoéljiva. Medutim, orga-

nizacija koja se ne bavi planiranjem ljudskih resursa moze da ustanovi da ne za-
dovoljava svoje potrebe u pogledu osoblja, niti efikasno ostvaruje svoje ciljeve. Na
primer, proizvodno preduzece moze da se nada da ée poveéati produktivnost novom
automatizovanom opremom, ali ako kompanija ne poéne da zaposljava i obuéava
liude da rukuju opremom pre njene montaze, oprema ¢e ostati neiskoriséena ne-
deljoma, mozda &ak i mesecima. U danasnjem svetu planiranje ljudskih resursa je
veoma izazovan posao, kada se uzmu u obzir sredina koja svakim danom postaije
sve konkurentnija, predvideni manjak radne snage, demografske promene i pritisak
vlade da zastiti i radnike i Zivotnu sredinu.

Planiranje ljudskih resursa ima &etiri osnovna aspekta:[''?

1. planiranje radi buduéih potreba - podrazumeva odluku o tome koliko ljudi i
sa kojim kvalifikacijama ¢e biti potrebni organizaciji;

2. planiranje radi buduée uravnoteZenosti - postize se poredenjem broja potreb-
nih radnika sa brojem trenutno zaposlenih za koje se racuna da ¢e ostati u
organizaciji;
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3. planiranje regrutovanja ili privremenog otpustanja radnika;
4. planiranje usavriavanja radnika - da bi organizacija bila sigurna da ima
stalan priliv iskusnih i sposobnih radnika.

Da bi bili produktivni, menadzeri programa za ljudske resurse moraju da raz-
motre dva glavna faktora. Primarni faktori odnose se na potrebe organizacije
u pogledu ljudskih resursa. Na primer, strategija rasta kompanije podrazumeva
zaposljavanje dodatnog broja radnika. Preuzimanije firme ili integracija ¢e imati
suprotan efekat, odnosno organizacija treba da planira privremeno otpustanje
radnika posto se spajanjem organizacija duplira poloZaj i otezava rad, a manji
broj radnika bi ga efikasnije obavljao.

Drugi faktor, koji se razmatra, jeste buduéi privredni trend. Privreda u rastu moze
da podstakne ekspanziju Sto za posledicu ima potraznju radne snage. Organizacije
¢e se nadi u okruzeniju oskudne nezaposlenosti, Sto svakako poskupljuje kvalifikovanu

radnu snagu.['?%

10.2.2. Regrutovanije

Svrha regrutovanja jeste da se obezbedi grupa kandidata, dovoljno velika da
menadzZeri mogu da izaberu potrebne kvalifikovane radnike. Pre nego $to je moguée
da se obavi regrutovanje, kandidati moraju da imaju donekle jasnu predstavu o
aktivnostima radnog mesta za koje apliciraju. Zato je potrebna prethodna analiza
radnih mesta. Kada se jednom analizira odredeno radno mesto izraduje se opis
njegovog sadrzaja i lokacije u pisanoj formi i inkorporira u organizacionu Semu.
Ovaj opis je poznat kao opis radnog mesta i kao opis poloZaja. Svaki kvadrat u
organizacionoj $emi vezuje se za opis koji sadrzZi zvanje, obaveze i odgovornosti
tog polozaja. Na primer, kratak opis poloZzaja moze da glasi: ,MenadzZer prodaje:
obaveze obuhvataju zaposljavanje, obuéavanije i nadgledanje malog prodajnog
odeljenja i vodenje administracije odeljenja prodaje; odgovoran za uéinak odelje-
nja; izvestaj podnosi menadzeru sektora®.

Kada se jednom utvrdi opis poloZaja izraduje se pripadajuéa specifikacija prema
kojoj se zaposljava. Specifikacija za zaposljavanje definiSe potreban nivo obrazo-
vanja, iskustvo i vestine kojim lice mora da raspolaze da bi bilo efikasno na tom
radnom mestu. Specifikacija za menadzZera prodaje moze da definise: ,Radno mesto
zahteva diplomu fakulteta za menadZment, dve godine iskustva u prodaiji i dve
godine iskustva na poslovima supervizora; energiéna, motivisana osoba koja dobro
poznaije vestine uspostavljanja dobrih meduljudskih odnosa. 2%

Regrutovanije se obavlja na trZistu radne snage, tj. iz redova ljudi koji stoje na
raspolaganiu, a koji imaju potrebne kvalifikacije za popunu slobodnih radnih mesta.
Uslovi na trZi$tu radne snage periodiéno se menjaiju, u zavisnosti od faktora okruZenja.
Izvori za regrutovanje zavise od broja ljudi sa potrebnim kvalifikacijoma iz redova
lokalne raspolozive radne snage i od prirode radnog mesta koje treba da se popuni.
Moguénost organizacije da regrutuje odgovarajuce radnike vrlo cesto zavisi i od
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reputacije same firme i njene povoljne lokacije, kao i od toga koliko je posao koji se
nudi privlaéan. Ukoliko unutar organizacije ne postoje ljudi sa odgovaraijuéim kvali-
fikacijama, niti ih ima u redovima lokalne radne snage, moze da se ukaze potreba
da se regrutuju iz udaljenih mesta ili iz konkurentskih organizacija.

Regrutovanje izvan organizacije uglavnom se koristi za popunjavanije radnih mesta
na raznim nivoima menadZmenta, kao i za dovodenje struénjaka koji raspolazu
posebnim znanjima i vestinama (misli se pre svega na inzenjere). Za vedinu firmi,
fakulteti i univerziteti su glavni izvori pripravnika i novih saradnika za menadZment.
Medutim, regrutovanje po obrazovnim centrima ima izvesne nedostatke: proces re-
grutacije moze da bude skup ako je reé o stipendiranju, a nije retkost da unajmljeni
diplomci napuste organizaciju posle dve ili tri godine. Kada se regrutuju kandidati
za popunu poloZaja srednjeg ili glavnog menadzZmenta, vedina preduzeda pribega-
va skupljim i konkurentnijim strategijama regrutovanja. Kada je nedovoljna ponuda
visokokvalitetnih kadrova, regrutovanje menadzZera na srednjem nivou hijerarhije
najée$ée zahteva angaZovanje usluga agencija za zaposljavanie, ili se zakupljuje
skup prostor za oglase u novinama i drugim publikacijoma visokog tiraza. Kada se
regrutuje za poloZaje na samom vrhu hijerarhije, veéina rukovodilaca korporacija
obraéa se firmama koje se bave pronalazenjem takvog kadra. Ove firme pronadu
obiéno tri do Eetiri potencijalna kandidata, koji ne samo da imaju najvise kvalifikacije
vec su spremni da napuste sadasnje polozaje ako dobiju povoljnu ponudu. Ovakva
pomeranja na najvisem nivou su sve ulestalija posto firme traZe nove i razlidite
poslovne politike kojim mogu da odgovore na izazove dinami¢kog angaZmana.

Regrutovanje iz redova organizacije jo$ uvek se koristi u velikom broju orga-
nizacija. Mnoge firme drze se politike da se regrutovanije ili unapredenije obavlja iz
redova postojecih radnika, osim u krajnje izuzetnim situacijoma. Ova politika ima niz
prednosti. Prvo, pojedinci koji se regrutuju iz sopstvenih redova veé poznaju orga-
nizaciju i njene ¢lanove, $to povecava Sanse da budu uspesni na novim poloZajima.
Drugo, politika napredovanja unutar organizacije podstice lojalnost radnika, kao i
njihovu veéu angazovanost. Konaéno, obiéno je jeftinije da se regrutuju ili unaprede
liudi iz organizacije nego da se unajmljuju sa strane. Ova politika ima i nedostataka.
Jasno je da postavlja ogranié¢enja u broju potencijalnih kandidata i izbora talenata.
Dalje, Sanse da ée nova gledista prostrujati organizacijom su male, a moze da do-
vede do uslovnog refleksa da dovoljno dug staz radniku organizacije obezbeduju
automatsko unapredenie.!'?”

10.2.3.Selekcija

Proces selekcije bi idealno podrazumevao donosenje zajednicke odluke. Or-
ganizacija se odluéuje da ponudi odredeni posao i uslove pod kojim ga nudi, a
potencijalni kandidat odluéuje da li organizacija i posao zadovoljavaju njegove
potrebe i ciljeve. Realnost je nesto drugo, proces selekcije je uglavnom jednostran. U
situacijama kada su uslovi na trzistu skuceni, vedi broj kandidata ¢e podnositi molbe

za svako raspisano radno mesto, a menadZeri u organizaciji ¢e upotrebiti itav niz
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postupaka za procenu kandidata kako bi odabrali najpodesnijeg za posao. Sa
druge strane, kada na trzistu preovladuje nedostatak radne snage ili kad je kandi-
dat visokokvalifikovani rukovodilac ili struénjak za koga je zainteresovano nekoliko
preduzeéa, menadzZeri u organizaciji ¢e morati da ,zaslade® (ponude posebne
pogodnosti) ponudu i donesu odluku u kratkom roku.

Standardni postupak selekcije sastoji se od sedam faza prikazanih u sledecoj
tabeli.

Tabela 1. Faze u procesu selekcije!'?”

AKTIVNOST |

PROCEDURA TRENDOVI

SVRHA

1. Popuna obrasca za
posao

Daje podatke o mestu koje
kandidat Zeli i detalje
potrebne za obavljanje
intervjua

Traze se samo podaci koji
ukazuju na to da ¢e posao
uspesno obaviti

2. Prvi detaljni intervju

Daje brzu procenu o
podesnosti kandidata za
posao

Postavljaju se pitanja o
iskustvu i ocekivanoj plati;
spremnost za prekvali-
fikaciju itd.

3. Testovi

Meri se znanje kandidata i
sposobnost da uéi na radu

MozZe da obuhvati softver
za kompijuterske testove,
analizu rukopisa, zdravst-
veno i fizi¢ko stanje

4. Uvid v dotadasnji rad

Provera istinitosti biografi-
je kandidata ili poda-
taka unetih u obrazac za
apliciranje

Poziva se prethodni super-
vizor (uz odobrenje kan-
didata) i potvrduju podaci
navedeni u molbi

5. Analiticki intervju

Utvrduje se i sagledava
liénost kandidata

Obavlja ga menadzer
kome ¢ée kandidat pod-
nositi izvestaj

6. Fizi¢ki pregled

Utvrdivanje sposobnosti
kandidata da efikasno
radi, zastita drugih rad-
nika od bolesti; utvrdivanje
zdravstvenog stanja kan-
didata;

Cesto ga obavlja doktor
koga zapoiljava firma

7. Ponuda posla

Popuna slobodnog radnog
mesta ili poloZaja

Nudi se plata i paket
beneficija

U praksi se sam postupak selekcije razlikuje u razli¢itim organizacijoma, pa ¢ak
i izmedu nivoa u istoj organizaciji. Na primer, faza selektivnog intervijua moze biti
&ista formalnost za radnike na niZim nivoima. Zato ¢e se velika paZnja posvetiti
fazi prvog detaljnog intervjua ili testovima. lako su pisani testovi, predvideni da
se na osnovu njih sagledaju interesovanja, sklonosti i inteligencija kandidata, dugo
bili merilo za procenu prilikom zaposljavanja, tokom poslednjih 25 godina znadaj
im se drastiéno smanijio. Prilikom selekcije srednjeg i viSeg menadzmenta, intervjui
mogu biti obimni, a samo testiranje kandidata se retko sprovodi i skoro da ga nema.
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Umesto da popunjava obrazac molbe, kandidat podnosi kratku biografiju. Zvaniéna
molba se prakti¢no ne popunjava sve do momenta dok se ne utvrdi da li kandidat
odgovara i da li prihvata ponudu. Neke organizacije ne proveravaju fizicko stanje
menadZera na ovom nivou.

Za veliki broj radnih mesta, narodito kada je reé o polozajima za menadzere,
vaznu ulogu prilikom donosenja odluke ima analiti¢ki interviu. MenadzZeri ¢e po
zavrietku ove faze odluéiti da li ée da ponude posao potencijalnom kandidatu, a
kandidat ée opet odluéiti da li ée ponudu prihvatiti ili odbiti.

Najefikasniji intervjui su oni koji najpreciznije predvide buduéi uéinak kandidata
- veoma patzljivo se planiraju. Idealno je da se svim kandidatima za odredeno
radno mesto postave ista pitanja. Medutim, vecina interviua nema tako preciznu
konstrukciju i nije u to] meri usmerena. Na pouzdanost intervjua utice razlicitost
izmedu svrhe intervjua za stranu koja obavlja intervju i strane podvrgnute intervjuu.
Zainteresovani poslodavac Zeli da organizaciju prikaZe u najboljem svetlu i moze
da preuveli¢a njenu snagu, a potencijalni radnik moze da preceni svoje kvalitete.
Nove tendencije u ovom pogledu okrenute su ka realnom izvestaju o radnom mestu
gde se kandidatima uvkazuje i na pozitivne i na negativne aspekte posla za koji se
prijavljuju. Sa druge strane, koriste se krajnje konstruktivni, usresredeni intervjui kako
bi se stvorila Sto preciznija slika o nivou uéinka koji moze da se ocekuje od potenci-
jalnog kandidata. Danasnja praksa automatski suZava spisak kandidata postupkom
samoispitivanja, a sami intervijui su daleko precizniji i detaljniji, cesto podrazumevaiju
posetu radnom mestu, grupnu vezbu, kao i druge vrste intervjua.!'?"

10.2.4. Uvodenje u radnu sredinu — orijentacija i socijalizacija

Plan orijentacije ili socijalizacije novim radnicima pruza podatke potrebne za
obavljanje poslova i za adaptaciju na uslove koji vladaju u organizaciji. Socija-
lizacija najée$ée podrazumeva pruZanje tri tipa informacija: (1) opste podatke o
svakodnevnim rutinskim poslovima; (2) upoznavanje sa istorijom organizacije, njenim
cilievima, radom, proizvodima i uslugama, kao i uvid u to kako posao radnika do-
prinosi potrebama organizacije i (3) detaljnu prezentaciju (ponekad u vidu brosure)
politike i opstih pravila organizacije, kao i pogodnosti koje se pruzaju radnicima.

Mnoga prouéavanja pokazala su da se radnici ose¢aju nelagodno po dolasku u
organizaciju. Zabrinuti su da li su u stanju da obave radni zadatak, oseéaju se infe-
riorno u poredenju sa radnicima sa iskustvom, a brinu i oko toga kako ce se slagati
sa svojim saradnicima. Efikasni programi socijalizacije umanijuju nelagodnost i zabri-
nutost novih radnika tako $to im pruZaju podatke o radnoj sredini i o nadredenima,
upoznaju ih sa najblizim radnicima i podsti¢u ih da postavljaju Sto vise pitanja.

Prva iskustva steéena na poslu, kada dolazi do usaglasavanja ili razmimoilazZenja
izmedu ocekivanja radnika i organizacija, imaju kriti¢nu ulogu za dalju karijeru poje-
dinaca v organizaciji. Ukoliko se oéekivanja ne usaglase, doci ¢e do nezadovoljstva,
stopa fluktuacije radne snage je redovno najveca kod novih radnika u organizaciji.
VazZan uslov za postizanje obostranog zadovoljstva jeste uveravanje da radnici
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mogu da ostvare rezultate potrebne za dostizanje ciljeva organizacije, a da pri
tome ne moraju zanemariti liéne obaveze. Jedno od najvaznijih pitanja u tom smislu
jeste adekvatno zbrinjavanje dece. Malo je roditelja koji mogu da pruze maksimum
na poslu ukoliko su zabrinuti za svoju decu. Medutim, ovo je situacija sa kojom se
suo¢avaju milioni zaposlenih roditelja koji ne mogu da organizuju adekvatno i fi-
nansijski prihvatljivo resenje za ¢uvanje dece. Preko 50% maiki sa malom decom su
zaposlene na poslovima izvan kuée, a procenat porodica gde oba roditelja rade
neprestano raste. Drugo pitanje je da mladi struénjaci uglavnom Zive na velikoj
udaljenosti od svojih roditelja, koji su vrlo &esto i sami u radnom odnosu.!'?%

Resenje bi moglo biti otvaranje centara koji pruzaiju usluge dnevnog zbrinjavanja
kao $to su vrtici, ali oni uglavnom zaostaju za potraznjom, a i manji broj Zena (koje
inade pruzaju ovakve usluge) ostaje na raspolaganju za ¢uvanje dece kod kuée. U
nekim podruéjima nedostatak ovakve usluge je tako akutan da dobri vrtiéi imaiju
veoma dugacke liste ¢ekanja. Ako se imaju u vidu poteskoée da se zbrinu deca u
toku standardnog radnog vremena, onda je sasvim jasno da za no¢nu smenu tako
nesto prakti¢no i ne postoji.

10.2.5. Obuka i usavrsavanije

Programi obuke su usredsredeni na odrZavanje i poboljSanje rezultata na
sadasnjem radnom mestu, dok su programi za usavrSavanje predvideni da razvi-
jaju vestine za bududi posao. | menadzeri i radnici imaju koristi od programa obuke
i usavrsavanija, ali se obim zastupljenosti razlikuje i zavisi od odredenog poloZaja
radnika. Lica koja nisu menadzZeri verovatno ¢e imati veci obim obuke u pogledu
tehniékih kvalifikacija potrebnih za posao koji veé obavljaju, dok ée se menadzeri
usavrsavati za potrebe buduéeg poloZaja narocito u pogledu koncepcijskih sposob-
nosti, kao i meduljudskih odnosa.!'?”

Novi radnici moraju da nauée nove vestine. Posto je njihova motivisanost ug-
lavnom velika, relativno lako se upoznaju sa vestinama i ponasanjem koje se od njih
ocekuje na radnim mestima. Sa druge strane, radnici koji su prosli obuku mogu da
stvaraju i odredene probleme. Potreba dalje obuke ovakvih radnika nije nimalo lak
posao, a i kada se utvrdi program obuke deava se da radnik ne Zeli da promeni
ustaljeni nadin obavljanja posla.

Postoje cetiri procedure koje se koriste da bi se utvrdio obim potrebne obuke za
svakog radnika u organizaciji:

¢ Utvrdivanje uéinka - postoje unapred utvrdeni standardi za uéinak ili obav-
ljanje poslova na odredenom radnom mestu prema kome se meri i u€inak
radnika.

¢ Analiza zahteva radnog mesta - utvrdivanje znanja ili kvalifikacija speci-
ficiranih v odgovarajuéem opisu radnog mesta. Oni radnici koji ne ispunj-
avaiju ove zahteve postaju kandidati za program obuke.

¢ Organizaciona analiza - analiza efikasnosti organizacije i uspesno reali-
zovanih ciljeva kako bi se ustanovilo gde dolazi do odstupanja od ovog
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standarda. Na primer, organizacionoj jedinici gde je uc¢inak mali, a stopa
fluktuacije velika, sigurno treba dodatna obuka.

¢ Nadzor nad radnicima - od menadzZera kao i od lica koja nisu menadzeri,
trazi se da iznesu problem sa kojim se sre¢u na radnom mestu i predloze
nadine za njihovo re$avanije.

Kada se jednom ustanove potrebe koje organizacija ima za obu-
kom, menadzZer za ljudske resurse mora da zapoéne proceduru obuke.
Menadzerima stoji na raspolaganju niz pristupa za sprovodenje obuke.
Naijéesce se primenjuju metodi obuke na radnom mestu, kojim je obuhvaéena i
rotacija — metod po kome radnik tokom odredenog perioda radi niz poslova
¢ime se stice Sirok raspon vestina i znanja, i Segrtovanje tokom koga se radnik
obuéava pod nadzorom visokokvalifikovanih saradnika.

¢ Obuka van posla obavlja se izvan radnog mesta, ali poku$ava da simulira
uslove stvarnog radnog mesta. Kada je potrebno obuéiti radnike za novu
tehnolosku opremu (ili nove radnike za postojeéu opremu) obuka se vrsi u
posebnim radionicama na raznim modelima koji simuliraju novu opremu jer
su eventualne greske veoma skupe. Cilj je da se prilikom obuke izbegnu
pritisci koji postoje na radnom mestu i mogu da ometaju proces obuke.
Obuka van posla moze da podrazumeva i aktivnosti kao $to su simulacione
vezbe, kreativne radionice, igre biznisa i koncentrisanost na problemati¢ne
situacije. Licu podvrgnutom obuci dodeljuju se zamisljene uloge za svaku
situaciju i na taj nadin se uéi adekvatnom ponasanju za obavljanje posla.

10.2.6. Ocena uéinka i utvrdivanje nadoknade

lako je jedan od najvaznijih zadataka menadzZera da drugima pomognu da
pobolj$aju svoj uéinak, veéina ée iskreno priznati da im je najtezi deo posla ocena
uéinka i poduéavanje. Korektna i objektivna procena uéinka radnika nije jednostavna
stvar. Jo$ je teze da se nade nadin da se lo$a ocena saopsti radniku na konstrukti-
van nadin koji ni kod jedne strane neée izazvati nelagodnost, a omogudéi ée da se iz
podataka o prethodnom radu izvuée pouka za buduée usavriavanje. Utvrdivanje
iznosa nadoknade nadovezuje se na ovo pitanje i od ogromnog je znadaja. Termin
neformalna ocena uéinka podrazumeva stalan proces dostavljanja povratnih infor-
macija radnicima o kvalitetu njihovog rada na poslovima koji su im povereni u okviru
organizacije. Neformalna ocena moze da se sprovodi svakodnevno ili periodi¢no.
Menadzer ée spontano primetiti da li je neki posao obavljen kako treba ili kako
ne treba, ili ée radnik sam traziti informaciju od nadredenog o tome da li je posao
obavljen na korektan nadin. Neformalna ocena ne bi trebalo da izazove oseéaj
prinude i uzrok losih meduljudskih odnosa, veé nadin da se podstakne Zeljeni ué¢inak
i osujeti neZeljeni, pre nego $to uhvati korene. Neformalna ocena ne treba da bude
puka formalnost ni za radnike ni za menadzere, veé treba da se smatra za jednu
od primarnih aktivnosti menadzZera i sastavni deo organizacione kulture. Zvaniéna
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sistemati¢na ocena se uglavnom daje periodi¢no na godinu dana ili Sest meseci i
ima Cetiri osnovne svrhe: (1) da se radnicima zvanicno saopsti kako se tretira njihov
zvaniéni uéinak; (2) da se izdvoje radnici koji zasluZuju povisicu na posly; (3) da se
izdvoje radnici kojima je potrebna dodatna obuka i (4) da se izdvoje kandidati za
unapredenje.

Pitanje od vaznosti za menadzZera jeste da pravilno proceni da li trenutni uéinak
podrazumeva da radnik ima potencijal za obavljanje zadataka koji bi mu bili pove-
reni unapredenjem. Menadzeri u velikom broju organizacija ne uspevaiju da pravilno
sagledaju mogudu razliku u pogledu potencijala istog radnika na razlié¢itim nivoima
odgovornosti. Vedina jednostavno pretpostavi da ako neko ima znanja i sposobnosti
da dobro radi na jednom radnom mestu, to automatski znaéi da ée ostvariti dobar
uc¢inak na drugom poslu ili odgovornijem poloZaju. Ovo je razlog Eestoj pojavi da
se ljudi unaprede na poloZaj na kome ne mogu postiéi oéekivani rezultat.!'2”

Za zvaniénu ocenu uéinka radnika razvilo se vise pristupa. Prvi - radnika rangira
menadZer - pristup koji se najéesée primenjuje. Medutim, vremenom i drugi pristupi
postaju sve popularniji i mogu da budu vredna dopuna za ocenu koju obavi samo
jedna osoba. Drugi pristup jeste da grupa menadZera rangira radnika. Radnika
procenijuje komisija sastavljena od vise menadzZera tako Sto svaki popunjava svoj
obrazac za procenu radnika. Kako se ovaj pristup oslanja na ocenu koju daje vise
osoba daleko je efikasniji od ocene koju daje samo jedan menadzZer. Medutim,
nedostatak mu je $to zahteva mnogo vremena i uti¢e na to da radnici gube oseéaj
direktne odgovornosti prema svom prvom pretpostavljenom. Tredi pristup ocene je da
grupa odabranih radnika procenjuje rad kolege. Radnika, zasebno na odgovarajuéem
formularu, ocenjuju njegovi saradnici koji su na istom organizacionom nivou kao i
radnik koga procenijuju. Cetvrti pristup je da radnici ocenjuju §efove. Ovu proceduru
koristi sve vise preduzeca koja prihvataju Zestinu dinamickog angazZovanija. Veliki
broj radnika ocenjuje svoje Sefove koristeéi postupak ,,punog kruga povratnih infor-
macija“. Cak i top menadzeri dobijaju ocenu svojih prvih saradnika.

Utvrdivanje nadoknade po tradiciji vezuje se za odredeno radno mesto ili
opis radnog mesta. Opsta predstava je da veéa odgovornost radnika automatski
povladi i veéu nadoknadu. Vrlo ¢esto se radna mesta ocenjuju prema sistemu koji
uvazava parametre, kao $to su broj podredenih radnika, nivo na hijerarhijskoj
lestvici, slozenost i znadaj aktivnosti koje se obavljaju u okviru odredenog radnog
mesta. Ovakav tradicionalan ili birokratski pristup visim rukovodiocima organizacije
obezbeduje visoke nadoknade. Radnici na nizim nivoima mogu da budu dobro
plaéeni, narodito u zemljama EU, ali poslednja ispitivanja pokazuju da su sve vise
nedovoljno iskoriséeni. Potrebno je da se razviju sistemi nadoknade koiji ¢e doprineti
povecanju produktivnosti organizacije.

Veliki broj organizacija kod nas prihvatio je novi pristup naknada kojim se iz-
begava Cesto primenjivana veza izmedu birokraktskog i hijerarhijskog opisa po-
sla i raspona kontrole. Edvard Lorel (Edward Lowler) je ovaj novi pristup nazvao
»strateska plata®. Ovaj pristup je odgovor na zahteve koje postavlja sve turbulent-
nije i dinamicnije okruZenje s kojim se organizacije sve &esce sreéu. Nova globalna
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konkurencija i preobrazaj radne snage ukazuju na potrebu kreativnih strategi-
jo za ljudske resurse i to naroéito u pogledu kompenzacija i nagrada. Strateska
nova plata je pristup za isplatu nadoknade kojim se nadoknada vezuje za proces
odredivanja i ostvarenja organizacionih aktivnosti. To je strateski pristup sveuku-
pnoj kompenzaciji koja se radniku isplacuje za njegov rad. Ukupna kompenzacija
obuhvata osnovnu platu, varijabilni deo plate (,stimulacija®) i indirekino plaéanje
(koristi se i termin ,,pogodnosti*). Organizacije pokusavaju da osnovnu platu usklade
sa uslovima na trzistu radne snage kako bi radna snaga imala konkurentne plate
i stajala na raspolaganju. Stimulacija ili varijabilni deo plate koristi se kako bi se
nagradio vedi individualni uéinak. Dalje, ovakav nadin nagradivanja menadZmentu
i radnicima daje uverenje da su partneri koji saraduju na postizanju konkurentnosti
firme. Indirektno plaéanije ili pogodnosti su se dramatiéno izmenili tokom nekoliko
poslednjih godina jer su se mnoge organizacije okrenule ka fleksibilnijim paketima
pogodnosti koji radnicima omogucuju da pakete skroje prema liénim potrebama.
Povezivanjem osnovnih plata za trziste radne snage, a varijabilnog dela za uspeh
organizacije, menadzeri mogu da sistem nagradivanja upotrebe za podsticanje
timskog rada i ostvarivanje drugih organizacionih ciljeva.l'?”

10.2.7. Unapredenja, premestaji, degradacije i razresSenja

Pomeranje zaposlenih u okviru firme - njihovo unapredenije, premestaiji, degra-
dacije i razreSenja su veoma vazan aspekt upravljanja ljudskim resursima. Sama
odluka o tome koga treba unaprediti, a koga otpustiti, moze da bude jedna od
najvaznijih i najtezih koju menadzeri treba da donesu.

Unapredenje. Moguénost da se dobije unapredenje u velikom broju slu¢ajeva je
vazan motiv za postizanje izuzetnih rezultata u rukovodenju. Od velike je vaznosti da
se unapredenja dele objektivno, to jest da su rezultat zasluga, a ne &in favorizacije.
Pa ipak, korekina i objektivna napredovanja mogu da budu izvor velikog broja
problema. Jedan od problema jeste da se kod ljudi, koje je unapredenje mimoislo,
rada oseéanje uvredenosti i otpora koji mogu direkino da utiéu na njihovu efikasnost
i produktivnost. Drugi problem jeste diskriminacija. Vecina ljudi prihvata nacelo ili
barem pravnu obavezu da ne podlegne rasnoj, starosnoj i polnoj diskriminaciji u
procesu zaposljavanja. Medutim, mnogo manje paznije se poklanja Zenama, starijim
radnicima i manjinskim grupama prilikom donosenja odluka o unapredeniju. To je
jedan od razloga zasto se uvode pozitivne mere. Njihov cilj je da se obezbedi da
osobe, koje mogu biti izloZene diskriminaciji, dobiju isti nivo pripreme, a samim tim
i Sansu za unapredenie.

Premestaji. Svrha premestaja je raznovrsna i koristi se da radnici proSire svoja
znanja, iskustva i vestine na radnom mestu i tako se usavrse za prelazak na upraznjena
radna mesta, kada do toga dode. Premestaji se primenjuju da bi se odreden broj
radnih mesta, na raznim nivoima hijerarhije, upraznio kako bi se pojedinci potrudili da
boljim radom do njih dodu. Na primer, mnogi dobri radnici napreduju do odredenog
nivoa hijerarhije i ne mogu dalje jer jednostavno ne postoje slobodna radna mesta
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za sve. Ovi radnici se premestaju na druge poloZaje kako bi im se odrzala mo-
tivisanost za rad, povecalo interesovanje i kreativnost za nove poslove. Konacno,
radnici ¢iji rad ne zadovoljava propisane standarde mogu da budu premesteni na
druga radna mesta zato $to se menadzZer na visem nivou odlucuje da ih degradira ili
otpusti. Medutim, sve je ucestalija pojava da radnici dobijaju premestaj jer ne Zele
da pomeraiju svoje porodice niti ugroze karijeru supruznika.

Degradacija i razresenja. Disciplinske mere usko su povezane sa degradacijom i
razre$enjem i preduzimaju se kada radnik prekrsi politiku organizacije ili ne ispuni
olekivani radni u¢inak, a menadzZeri moraju da reaguju kako bi situaciju doveli u red.
Disciplina se uglavnom sprovodi u nekoliko faza: upozorenje, usmeni ukor, pojaéan
nadzor, suspendovanje, kazneni premestaj, degradacija i otpustanije, sve dok se
problem ne resi. Neefikasni menadzeri se, na primer, mogu uputiti na dodatnu obuku
ili usavriavanije, drugi se ,,unapreduju* na poloZaje sa zvuénijim zvanjem, ali daleko
manjom odgovornoséu. Ukoliko nisu moguéi degradiranje ili premestaiji, mnogo je
pametnije pristupiti otpustanju nego da radnik s lo$im uéinkom ostane na radnom
mestu. Bez obzira na to koliko je donosenje ovakvih odluka tesko, logika planiranija
lijudskih resursa éesto zahteva takav potez.

Trend ubrzanog restrukturiranja, do koga je doslo kod nas zadnjih godina, us-
lovljava porast stope razresenja. Da bi se posledice ovog trenda ublazile, mnoge
organizacije pruzaju ,usluge zbrinjavanja“ razresenim radnicima kako bi im po-
mogle da nadu nova radna mesta. U ovakve akcije ukljucuje se i vlada, sa raznim
programima prekvalifikacije radnika, ali, nazalost, sa relativno malim uspehom.

10.3. PROCENA USPESNOSTI UPRAVLJANJA
LJUDSKIM RESURSIMA

Veoma je tesko proceniti efikasnost samog procesa upravljanja ljudskim resur-
sima, a pogotovu je to slué¢aj kod malih organizacija koje su tek uvele menadzment
lijudskih resursa kao posebnu poslovnu funkciju.

Da bi se procenila efikasnost upravljanja ljudskim resursima unutar organizacije,
nauénici sa Harvarda predlozili su model &etiri ,,K* (prema engleskom originalu
— competence, commitment, congruence and cost effectiveness): kompetentnost,
predanost, uskladenost, isplativost.l'?” Pitanja koja se mogu postaviti za elemente
modela, kao i nacin njihovog vrednovanja opisan, je u nastavku:

1. Kompetentnost - Koliko su radnici kompetentni za rad koji im je poveren? Da
li im je potrebna eventualna obuka?2 Ocena koju daju menadzZeri moze da
pomogne organizaciji da sagleda koliko joj stru¢ni radnici stoje na raspola-
ganju. Do koje mere politika upravljanja ljudskim resursima mozZe da privuce,
zadrzi i podstakne radnike na dalje usavrSavanije vestina i znanja koji su im
neophodni, kako sada tako i u buduénosti?
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2. Predanost - U kojoj meri su zaposleni predani radu i organizacijiz U ovu
svrhu mogu se sprovesti ankete i intervijui radnika kako bi se odgovorilo na
ovo pitanje. Korisne informacije mogu se dobiti i iz evidencije izostajanja s
posla, fluktuaciji i nezadovoljstvu unutar organizacije. U kojoj meri politika
upravljanja ljudskim resursima doprinosi lojalnosti i predanosti zaposlenih u
organizaciji?

3. Uskladenost - Da li postoji uskladenost ili dogovor izmedu osnovne misije
i cilieva organizacije i njenih zaposlenih? Da i izmedu menadzZera postoji
poverenje i zajedniéki ciljz2 Neuskladenost determinise ceste Strajkove, su-
kobe izmedu nadredenih i podredenih i sli¢no. LoSa uskladenost je uzrok
nepoverenja i razlike u ciljevima koji se ogledaju u tenziji i pritiscima izmedu
menadzera i radnika. Koje nivoe uskladenosti izmedu menadzZera i zaposlenih,
politike i prakse upravljanja ljudskim resursima unapreduju ili zadrzavaju?

4. Isplativost - Da li je politika upravljanja ljudskim resursima isplativa u svetlu
faktora kao $to su plate, pogodnosti, fluktuacija, izostajanije s posla, Strajkovi
i sliéno?

Postoje teoretske pretpostavke da MSPP funkcioni$u kao tim. Organizacija
koja posluje kao tim uspesno savladava prepreke i realizuje poslovne strategije
uvazavaijuéi fer odnose izmedu zaposlenih, kontakt ,licem u lice* i dolaze do sliénih
preduzetni¢kih poruka. U takvoj atmosferi istiéu se ambicija, dostignuéa, pouzdanost,
odgovornost, kompetencija, optimizam, kreativnost i razvoj. Praksa menadzmenta
lijudskih resursa je pokazala da tada dolazi do smanjenja suprotnosti u organizaciji.
Pridaje se velika paznja zaposljavaniju novih ljudi koji se uklapaiju u postojecu struk-
turu i kulturu organizacije, ali ¢e biti dovoljno fleksibilni da se prilagode kulturi u
buduénosti. MoZe se zakljuéiti, da se na formiranje tima organizacije razmislja od
samog momenta prijema zaposlenih. U svakom sluéaju, pored aktivne saradnije sa
zaposlenim, stratesko odlu¢ivanie ukljuéuje veliki broj drugih faktora koji moraju biti
detaljno analizirani i procenjivani, kako bi doslo do uspeha kompaniie.

10.4. TIMOVI | TIMSKI RAD

Timski rad predstavlja zajedni¢ko reSavanje nekog sloZzenog problema. On je
izuzetno znadajan za uspesan razvoj bilo koje organizacije. Povezivanje pojedinaca
u celine nalazimo jos u prvobitnim drustvima, tako da to nije nov pojam.

U timskom radu ciljevi tima se postavljaju ispred individualnih cilieva. Komu-
nikacija izmedu pojedinaca je znatno razvijenija nego kod klasiénog nacina or-
ganizacije rada, Sto stvara odredenu dozu poverenja i iskrenosti. Izmedu ostalog,
i ova &injenica u znatnoj meri doprinosi uspesnom radu. Timski rad se ne stvara
automatski i nije rezultat nametanja jednog vode. Clanovi tima moraju medusobno
razgovarati o tome kako timski raditi i pratiti njihov grupni rad. Kad élanovi tima
imaju zajednicku viziju i pravilan odnos sa njihovim partnerima, oni uglavnom rade
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brze, ispravnije se razvijaju, imaju vecu koncentraciju u njihovom poslovhom ambi-
jentu i uZivaju u raznolikosti i interesantnom poslovnom iskustvu. Sa timom takode
moZe biti viSe povoljnih prilika za samoupravljanje i uspesno vodenije bez obracanja
$efu i nepotrebno unutradnje takmiéenje je ¢esto smenjeno.
U glavne prednosti timskog rada spadaiju:
* vedi broj ideja - sinergijski efekat zajedni¢kog rada. Ogleda se u poja-
vljivanju i razmeni mnogo vise ideja nego $to je to sluéaj kada osoba radi
samostalno;

¢ veca kreativnost - kombinovani napori pojedinaca rezultiraju novim nadini-
nima razmisljanja o procesima i sistemima &ime se poveéava kreativnost;

¢ poboljSana komunikacija - razmena ideja i gledista sa ostalima v okru-Zenju
koje potencira otvorenu, pozitivnu komunikaciju moze dovesti do poboljSanja
organizacione funkcionalnosti i

* bolji rezultati - zahvaljuju¢i zajedni¢kom radu mogu se ostvariti mnogo bolji
rezultati.

10.5. TIMOVI U NOVOM POSLOVNOM PODUHVATU

Izgradnja velikog tima je najvedi izazov. Poznati investitor Arthur Rock istakao
je znadaj tima pre vise od jedne decenije. On je to istakao na slededi nacin: ,,Ako
moZete naci dobre ljude, oni uvek mogu uticati na pozitivan ishod. Skoro svaku gresku
sam napravio jer sam izabrao pogresne liude, a ne pogresnu ideju.'*"! Na vrhu
novog poduhvata nije jedan preduzetnik, veé preduzetnicki tim koji pokrece pocetak
i rast novog poduhvata. Brz rast moze nametnuti veliki pritisak novim firmama.
Cesto je potreban tim od mnogo talentovanih ljudi, da upravlia takvim pritiscima i
prevazide prepreke za nastavak brzog rasta. Preduzetnicki tim mora biti kvalitetan,
Sirok i zreo, sa iskustvom u privrednoj delatnosti u kojoj kompanija Zeli da postigne
uspeh. Kvalitetan preduzetniéki tim je znadajan ne samo za nastanak nego i za op-
stanak i uspesan razvoj preduzetnickog poduhvata. Niz istraZivanja preduzetnic¢kog
procesa i praktiénih iskustava ukazuju na to da tim razvija i unapreduje biznis, dok
mu pojedinac - preduzetnik daje Zivot. Postoje razli¢ite formacije preduzetni¢kog
tima. Nacin formiranja tima mora se planirati za konkretnu priliku.

Tim novog poduhvata je grupa osnivaéa, kljuénih zaposlenih i savetnika koji
razvijaju novi poduhvat od ideje do firme koja u potpunosti funkcionise. Uglavnom
se tim ne kompletira u punom obliku odjednom, nego se postepeno izgraduje kako
nova firma sti¢e moguénost da zaposli dodatno osoblje. Tim, takode, ne obuhvata
samo plaéene radnike. Mnoge firme imaju upravni odbor, savetodavni odbor i
ostale stru¢njake od kojih mogu dobiti uputstva ili savete. Jasno je da klju¢ uspeha
nije ideja, nego sposobnost da se okupi tim koji ée da sprovede ideju u delo, bolje
od bilo koga.
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Slika 2. Subjekti koji &ine preduzetni¢ki tim!'?’]
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Za nove poduhvate se veze visoka verovatnoéa neuspeha. Visoka stopa neus-
peha delom moze biti posledica koncepta zvanog “nestabilnost novine®, koji se
odnosi na ¢injenicu da kompanije ¢esto dozZive neuspeh zbog toga sto ljudi koji su
ih pokrenuli nisu mogli brzo da se naviknu na nove uloge. Formiranje talentovanog
i iskusnog tima novog poduhvata je jedan od koraka koje firma moze preduzeti
kako bi prevazisla navedena ogranicenja.

Postavlja se pitanje da li preduzeée osniva pojedinacili vise njih, odnosno “osnivaé
ili osnivadi”. Karakteristike jednog ili viSe osnivaca i njihove odluke donesene u ranoj
fazi nastanka preduzeéa imaju znaéajan uticaj na nadin oblikovanja tima novog
poduhvata. Sto se tice veli¢ine osnivackog tima studije su pokazale da 50-70%
novih firmi ima viSe osnivaca. Generalno se veruje da firme osnovane od strane
tima imaju prednost nad onim osnovanim od strane jedne osobe, iz razloga $to tim
donosi vise talenta, resursa, ideja i profesionalnih kontakata.
Nekoliko karakteristika, koje se smatraju vaznim za uspeh osnivaéa su:
¢ firma pokrenuta od strane tima,
¢ visoko obrazovanie,
¢ prethodno preduzetnicko iskustvo,
¢ relevantno iskustvo u privrednoj grani i
» [122]

¢ sposobnost efikasnog “umreZavanija”.

Preduzeca osnovana od strane tima imaju bolje resurse, vecu raznolikost stavova
i Siri spektar ostalih pozitivnih atributa u odnosu na preduzetnicke poduhvate pokre-
nute od strane pojedinca.

Preduzetni¢ke vestine se unapreduju kroz visoko obrazovanje. Osnivaéi koji su
upoznati sa preduzetnickim procesom ée verovatno izbedi skupe greske u odnosu na
osnivade bez sliénog iskustva. Osnivadi sa relevantnim iskustvom u privrednoj grani
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verovatno ¢e imati bolje razvijenu mrezu profesionalnih kontakata i primenljivije
marketinske i menadzZerske vestine. Oni sa razvijenim drustvenim i profesionalnim
mreZama imaju potencijalni pristup dodatnom know how-u, kapitalu i povratnim
informacijama od strane kupaca.

Nova preduzeéa se razlikuju prema tome koliko im je vremena potrebno da
zaposle osoblje. U nekim sluéajevima, osnivadi rade sami tokom perioda dok se
izraduje biznis (poslovni) plan a poduhvat poprima svoj oblik. U drugim sluéajevima,
osoblje se odmah zapoiljava.

Ukoliko se novi poduhvat organizuje kao korporacija, zakonom je propisano da
mora imati uspostavljen upravni odbor. Upravni odbor je grupa pojedinaca koje
su odabrali deoniéari korporacije da nadgledaju menadzment kompanije. Upravni
odbor obiéno &ine interni i eksterni ¢lanovi odbora. Interni élan upravnog odbora je
osoba zaposlena v preduzedu, a eksterni ¢lan je neko ko nije zaposlen u preduzedu.
Upravni odbor ima tri formalne odgovornosti: imenovati kljuéne menadzere, odrediti
i objaviti dividende i nadgledati poslove korporacije.

Vedina upravnih odbora se sastaje etiri puta godisnje. Novi poduhvati, ug-
lavnom, ¢lanovima svojih odbora pla¢aju deonicama preduzeda. lako upravni odbor
ima formalnu odgovornost za vodenje kompanije, njegova najkorisnija uloga jeste
pruzanije saveta i podrske menadZerima. Doprinos stvaranju ugleda poduzetnickog
poduhvata je jo$ jedna vazna funkcija upravnog odbora. Dobro poznati i ugledni
¢lanovi odbora doprinose kredibilitetu preduzeda.

Pored upravnog, postoji i savetodavni odbor u novoosnovanom preduzedu.
Savetodavni odbor je grupa eksperata koje su menadzeri preduzeca zamolili da
ih kontinuirano savetuju. Za razliku od upravnog odbora, savetodavni odbor nema
nikakvu zakonsku odgovornost prema preduzedu. Savetodavni odbor se moze us-
postaviti u opite svrhe ili zbog specifiénih pitanja ili potreba. Cesto ¢e osobe radije
biti ¢lanovi savetodavnog odbora u kompaniji nego upravnog odbora, jer ¢lanstvo
u savetodavnom odboru zahteva manje vremena i ne povlaéi pravnu odgovornost.
Kao i ¢lanovi upravnog odbora, tako i ¢lanovi savetodavnog odbora daju smernice
i doprinose stvaraniju ugleda i kredibiliteta kompanije. Smernice za uspostavljanje
savetodavnog odbora:

* savetodavci ¢e ubrzo izgubiti interes ukoliko nemaju svrshishodnu ulogu u
rastu i razvoju preduzedéa;

* kompanija treba traziti clanove savetodavnog odbora koji su medusobno
kompatibilni i komplementarni u pogledu njihovog iskustva i ekspertize;

¢ kada menadzeri kompanije pozovu odredenu osobu da bude élan saveto-
davnog odbora moraju jasno precizirati pravila pristupa poverljivim in-
formacijama.l'?2
Zajmodavci i investitori su izuzetno zainteresovani za kompanije koje finansiraju,
Sto rezultuje time da su veoma ukljuéeni u pruzZanje pomodi tim kompanijama. Poput
ostalih ¢lanova tima novog poduhvata koji nisu zaposleni u preduzeéu, zajmodavci
i investitori pomazu novim preduzeéima pruZajuéi smernice, upute u savete. Takode,
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preuzimaju ulogu finansijskog nadgledanja i praéenja. Naéini na koji oni doprinose
stvaranju vrednosti preduzetnicke firme su:

¢ pomozu pri identifikaciji i zaposljavanju rukovodeéeg osoblja,

¢ pomazu preduzetni¢kom poduhvatu pri oblikovanju poslovnog modelaq,
¢ sluze kao odbor za nove ideje,

* omoguéavaju pristup dodatnim izvorima kapitala,

¢ pomazu pri pronalasku kupaca,

* pomazu pri uspostavljanju poslovnih partnerstava,

¢ ucestvuju u upravnom ili savetodavnom odboru preduzeéa i smiruju izuzet-

no stresne i emotivne situacije.'??

Ostali profesionalci koji popunjuju tim novog poduhvata ukljuéuju advokate,
racunovode i poslovne konsultante. Poslovni konsultant je pojedinac koji pruza pro-
fesionalne ili struéne savete.

10.6. FAZE TIMSKOG RADA

Nije moguce stvoriti “idealan” tim, pa nije moguée stvoriti ni “idealne” odnose
i uslove za efikasan rad. Odnosi u timu i uslovi za idealan rad prolaze kroz 4
faze:l'?¥

1. Faza formiranja tima. Formiranje tima nije nimalo lak posao. Prvenstveno, potreb-
na je prava kombinacija ljudi sa odgovarajuéum struénim i komplementarnim
sposobnostima i vestinama. Pored toga, naravno, potrebno je i da je taj sk-
lop pojedinaca spreman za rad u okviru tima, odnosno na saradnju sa ostalim
&lanovima.l'?4

Prva faza se naziva predrad i odnosi se na utvrdivanje da li je potrebno stvarati
tim. MenadZer moZe da se odludi za nekoliko pojedinaca koji rade samostalno i za
to odgovaraiju njemuy, ili da formira tim za koji veruju da ¢ée razviti kreativne teh-
nike rada. Takode, jako je bitno taéno precizirati kakav posao treba da se uradi,
utvrditi ciljeve tima i spisak potrebnih vestina za uspesno poslovanje tima. Pored
navedenog, treba se odluéiti i za vrstu autoriteta koju ¢e tim imati. Odnosno, moze
imati potpunu odgovornost za obavljanje svojih zadataka ili moZe biti savetodavno
telo menadzeru.

Druga faza obuhvata stvaranje uslova za rad. Potrebno je obezbediti
odgovarajucée potrebne uslove za rad Elanova tima. Takode, neophodno je obez-
bediti materijalne i ljudske resurse, kao i podrsku organizaciji, koja se odnosi na
to da se timu da sloboda da posao obavlja onako kako ga on smatra pogodnim.
Ako se menadzZeri ne potrude da se ¢lanovima stvore potrebni uslovi za rad, time
oni doprinose neuspehu tima.
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Sledeca faza predstavlja formiranije i izgradnju tima. Da bi tim uspesno zapoceo
svoj rad, potrebno je definisati sledecde tri stvari. Prvo, menadZeri moraju utvrditi
granice tima, odnosno ko jeste a ko nije élan. Zbog taéno nedefinisanog ¢lanstva
deSava se da neki timovi propadaiju. Drugo, ¢lanovi moraiju prihvatiti svrhu i globalni
zadatak tima. Treée, menadZeri moraju jasno definisati zadatak tima, kao i njegove
odgovornosti, taénije $ta se od njega oéekuje.'*

Znadi, vrii se izbor &lanova i vode tima. Clanovi su prvi put zajedno, uzbudeni
su i oseéaiju nesigurnost, ali i ponos 3to su deo tima. Clanovi se medusobno identi-
fikuju i iz individualnih profesionalnih uloga prelaze v nove uloge, odnosno uloge
¢lana tima. Oni praktiéno treba da nauce nove uloge i pravila grupnog ponasanja.
U ovoj fazi kljuénu ulogu igra voda tima, tako $to razvija intenzivne komunikacije
povodom njihovih obaveza i postavlienih zadataka, minimizira poéetne teskoée i

razbija “tabu temu”.

2. Fazakrize. U ovoj fazi izbijaju tenzije medu élanovima tima. Dolazi do zakasnjenja

u dinamici izvrienja posla, javljaju se optuzbe i stvaraju koalicije i neformalne
grupe. Ceo tim je zahvatila kriza, a njeni simptomi su slededi:

¢ otpor novim reSenjima,

¢ pad morala i motivacije,

* javljanje skepticizma u pogledu moguénosti da izabrani ¢lanovi tima i
voda ostvare postavliene zadatke,

* izraZena reakcija i porast agresije u novim ulogama i

¢ mesanje odgovornosti.

Voda tima da bi vodio tim i odgovorio na nastale izazove treba da preduzme
sledece:

¢ zakazuje sastanak, definiSe dnevni red i strogo ga se pirdrzava;

¢ usmerava diskusiju na temu sastanka i nedozvoljava “iskakanje” van dne-
vnog reda;

* izbegava sporove i pod kontrolom drZi sopstvene emocije;

¢ profesionalno vodi sastanak po ta¢kama dnevnog reda i nedozvoljava
da élanovi tima upadaiju jedan drugom v reé;

¢ dozvoljava replike;
* stoji ispred table tako da ga svi élanovi dobro ¢uju, vide i razumeju i
¢ istie pozitivni aspekt sastanka i svoju viziju vodenja tima.

Na ovdaj nacin voda pomaze timu da prebrodi i izade iz krize. Tim izlazi jadi i
sposobniji, uspostavlja se atmosfera poverenja i razumevanja. Clanovi poginju da
misle grupno a ne pojedinacno. Zajednicki problemi postaiju liéni, tim izlazi iz krize
i ulazi u sledeéu fazu.

3. Faza normalizacije. Oseéa se medusobna saradnja i radi se u skladu sa dinamikom
postavljenih zadataka. Dolazi do harmonije i takmiéarskog duha u pogledu lojal-
nosti timu i preuzimanju odgovornosti. Clanovi tima prihvataju postavliene norme
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ponasanja. Javlja se oseéaj napretka, jaca timska disciplina, raste kohezivnost
grupe i razvija se duh solidarnosti timskog rada. Tim staje na “noge” i pocinje
funkcionisati kao “sat”. Svaki ¢lan ostvaruje namenjene uloge i zadatke, stvaraiju
se uslovi za ulazak v fazu punog stvaralastva i efektivnosti.

4. Faza stvarlastva i efektivnosti. Tim je u zenitu radne aktivnosti i osposobljen za
ostvarenije ciljeva zbog kojih je formiran. U funkcionisanju tima vlada velika
integracija. Tim je spreman na najsloZenije zadatke. Motivacija je u usponu.
Uspostavljaju se pune koordinate sa celom organizacijom. Voda tima konacno
moze da odahne i da dozZivi oselaj satisfakcije, ali ni u kom sluéaju da se opusti,
jer tim moze cikli¢cno zapadati u krizu i toga voda mora biti svestan i spreman da
reaguje. Sve karike u timu dobro funkcioniSu i sve su medusobno povezane, tim se
smatra efektivnim u svom funkcionisanju, ukoliko su ispunjeni svi uslovi prikazani
na sledecoj slici.

Slika 1. Efektivan tim!'2*
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Jasni ciljevi. Timovi sa visokim uéinkom imaju jasnu sliku ciljeva koje treba postiéi.
Clanovi su posveéeni ciljevima tima, jasno im je $ta se od njih o&ekuje i $ta bi trebalo
da postignu.

Relevantne vestine. Efektivne timove &ine kompetentni pojedinci koji poseduju potreb-
ne struéne i interpersonalne vestine za postizanje zeljenih ciljeva, dok sa druge stra-
ne, zajedno dobro funkcionisu. To je veoma znadajno jer postoje i struéno kompetentni
pojedinci koji kao ¢lanovi tima ne obavljaju posao dobro, odnosno nemaju potrebne
interpersonalne vestine.

Uzajamno poverenje. Efektivne timove karakterise veliko uzajamno poverenje. Odno-
sno, ¢lanovi veruju jedan drugom u pogledu sposobnosti, karaktera i integriteta. Medutim,
poverenje je stvar koja zahteva odrzavanije.

Zajedni¢ku posveéenost karakterise posveéenost cilijevima tima i spremnost da se uloZi
mnogo truda i energije za njihovo postizanje. Clanovi ovakvog tima pokazuju veoma
¢vrstu lojalnost timu i spremni su da urade sve §to je potrebno za uspeh svog tima.
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unikaciia. - - - ikadiia.
Dobra komunikacija. Efektivne timove karakteriSe veoma dobra komunikacija
Clanovi razmenjuju poruke, verbalno ili neverbalno, na nacine koji su razumljivi i
jasni. Takode, ,feedback” pomaze u vodenju ¢lanova tima i u uspostavljanju spo-
razuma.

Pregovaracke vestine. Efektivni timovi stalno unose ispravke u pogledu posla. Ta
fleksibilnost zahteva od ¢lanova da poseduju pregovaracke vestine. Uobicajeno je
da se problemi i odnosi menjaju u timu, pa ¢lanovi moraju biti sposobni da se suoce
sa tim i usklade razlike.

Odgovarajuée liderstvo. Efektivni timovi motivisu élanove da ih slede kroz vedéinu
teskih situacija. Sve éedce je sluéaj da efektivni timski lideri istupaju u ulozi uéitelja i
pomagadéa. Pomazu da se tim vodi i pruzaju mu podrsku, ali ga ne kontrolisu.

Interna i eksterna podrska je poslednii uslov da bi tim bio efektivan. Interno, tim
treba da ima &vrstu infrastrukturu, $to znadi da ima odgovarajuéu obuku, jasan i
odgovarajuéi merni sistem koji ¢lanovi tima mogu koristiti za ocenjivanje ukupnog
ucinka, podsticajni program koji priznaje i nagraduije aktivnosti tima i sistem ljudskih
resursa koji obezbeduje podrsku. Odgovarajuéa infrastruktura treba da pruza
podriku élanovima i podsti¢e ponasanije koje vodi ka visokom nivou u€inka. Eksterno,
menadZeri treba timu da pruze potrebna sredstva za obavljanje posla.'?!

Kao $to se moze videti tim nije lako voditi do faze punog stvaralastva i pune
efektivnosti, ma kako da je dobro formiran. Ukoliko se ovo nema na umu, deSava
da se od timske organizacije “diZu ruke” i potencijalno dobri timovi se raspadaiu.

10.7. MOGUCE PREPREKE EFEKTNOM
FUNKCIONISANJU TIMA

Pored toga $to postoje raznovrsni timovi koji se bave razlic¢itim poslovima, na
njihovu efikasnost uti¢e i niz drugih faktora kao $to su: ekonomija, postojeéi resursi,
podrska uprave i sliéno. S obzirom da rad u timu nije tako jednostavan i da iziskuje
mnogo sposobnosti i vestina, koje ne poseduju svi, jasno je da su moguci odredeni
problemi u njegovom funkcionisaniu.

Prvenstveno, mogucée su situacije da ¢lanovi nisu spremni da rade jedni sa drugi-
ma. Zbog toga moZe dodéi do propadanja velikog broja timova. Da bi tim dobro
obavljao svoj posao neophodno je da Elanovi imaju istu viziju, i da su svi motivisani
da je ostvare. U ovom sluéaju, njihov zajednicki rad i kooperativnost vodi uspehu.

Drugi razlog koji dovodi do neuspesnosti tima je taj $to ne dobijaju podriku od
strane menadZmenta, odnosno direktora za razvoj, unapredivanije i sliéno. Uko-
liko rukovodstvo ne obezbedi podrsku za odredeni projekat timovi ne mogu biti
uspesni.

Prepreka na putu do uspeha tima moze biti i to da jednostavno neki menadzeri
ne zele da predaju kontrolu nekom drugom. Treba shvatiti da prosto postoje ljudi
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kojima nije lako da se odreknu upravljanja. Dobri supervizori grade svoju kari-
jeru pocevsi od proizvodne hale, izdajuéi naredenja podredenima i kontrolisuéi da
li se ona sprovode. Medutim, vode timova moraju izgraditi konsenzus i dozvoliti
¢lanovima tima da zajedno donose odluke.

Cetvrti moguéi razlog neuspesnosti tima je sto njihovi élanovi ne samo da ne mogu
medusobno da saraduju, veé ne mogu ni sa drugim timovima. Nije samo bitno da li

timovi saraduju jedni sa drugima, ve¢ i na koji nadin se obavlja ta interakcija. To je

zapravo ono 3to uti€e na njihovu efektivnost.24

PITANJA ZA VEZBU

1. Obijasniti pojam menadzmenta ljudskih resursa.
2. U éemu je znaéaj menadzZmenta ljudskih resursa?
3. Da ste menadzer, kako bi formirali tim?

4. Objasniti uslove koji su potrebni za efektivno funkcionisanije tima.
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11.1. RADNJA ILI PREDUZECE?

Osnovna dilema pred kojom se nalaze pocetnici jeste kakav bi organizacioni oblik
trebala da ima njihova firma - da li se odluéiti za radnju ili preduzeée. Pokusaéemo
da objasnimo prednosti i mane i jednog i drugog oblika organizovania.

Samostalna ili preduzetnicka radnja je najéeséi oblik firme za koji se odlucuju
preduzetnici. Jednostavan je, lak za otvaranje i vodenije, i ne zahteva velika ma-
terijalna ulaganja. Preduzetni¢ka radnja preporuéuje se za sve vrste poslova koji
nemaiju intenciju velikog obima i Sirenja. Neki od najboljih primera su mala trgovinska
radnja na periferiji, zanatska delatnost, usluzna delatnost manjeg obima, itd. Nara-
vno kako uvek biva u ekonomiji, ,,koliko para toliko i muzike“. Preduzetnicka radnja
ima veliki broj mana. Jedna od najvedih je neograni¢ena odgovornost vlasnika
radnije. Vlasnik radnje garantuje svom svojom imovinom za obaveze koje nastaju.
Dakle, ako niste u stanju da izmirite svoje obaveze lako se moze desiti da ostanete
bez nekog dela svoje licne imovine. Takode, ukoliko dode do uvecanja obima poslo-
vanja, radnja moze biti u velikom problemu da se dobro reorganizuje u poslovne
jedinice i da raspolaze svim potrebnim podacima.

Privatno preduzece predstavlja dosta sloZeniji oblik organizacije i moze biti dos-
ta komplikovano za podetnike. Ipak, ukoliko planirate dosta razvijen posao, najbolje
bi bilo odmah krenuti sa preduzeéem. Procedura registracije je malo komplikovanija
od radnije, ali najnovijim zakonskim promenama postala je dosta jednostavna. Za ra-
zliku od otvaranja radnje, potreban je i pocetni kapital. Uobiéajena vrsta preduzeéa
koju osnivaju pocetnici je drustvo sa ograni¢enom odgovornoscéu.

Samo ime preduzeée govori da vlasnici preduzeéa za svoje obaveze ne odgo-
varaju liénom imovinom, ve¢ samo imovinom firme. U poslovaniju, preduzece je pravno
lice. Na primer, ukoliko niste u moguénosti da isplatite neki dug, kao vlasniku rad-
nje bio bi prodat neki deo imovine, a preduzeéu moze biti naplaéeno samo kroz
imovinu firme. Naravno ovo izgleda kao veliki plus u odnosu na radnju, medutim,
poreski tretman prihoda funkcioniSe po istom principu. Ukoliko ste vlasnik radnje
plaéate jedan porez na dohodak, a ukoliko ste vlasnik preduzeda plaéate porez
na dohodak gradana i vase preduzede plac¢a porez na dobit. Zakljuéak je da kod
preduzeda vazi dvostruko oporezivanije. Ipak preduzeée nudi ogromne organiza-
cione prednosti u odnosu na radnju. U preduzeéu mozete da razvijete veliki broj
sektora i podsektora, $to olakSava upravljanije.
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Tabela 1. Razlika izmedu radnje i preduzeéa

[126]

Radnja

Preduzeée (Privredno drustvo)

Vlasnik radnje za sve obaveze iz poslovanija
odgovara celokupnom imovinom.

Vlasnik preduzeéa odgovara imovinom
preduzeca, tji. odgovara u granicama
uloZenih sredstava.

Radnje su uglavnom prijavljene na pausalno
oporezivanje, a ako vode knjigovodstvo,
najcesce se vodi prosto knjigovodstvo.

Privredno drustvo mora da ima zakonom
propisan minimalni osnovni kapital. Ukoliko
ima vise osnivaéa, svaki od njih ima imovin-
ska prava prema drustvu ukljuuji¢i uéesce
u dobiti, srazmerno udelima.

Samo preduzetnici koji imaju godidnji pro-
met na racunu preko dva miliona dinara
moraiju da se prijave za plaéanje PDV.

Preduzetnik moZe osnovati samo jednu rad-
nju i u okviru nje samo izdvojenu prostoriju.

Preuzimanje radnje od vlasnika od strane
élanova domadinstva moguée je samo u
slu¢aju smrti, gubitka poslovne sposobnosti
ili osude osnivaéa na kaznu zatvora duzu
od Sest meseci.

Osnivacka prava se mogu ustupiti, odnosno
moze se menjati osnivaé drustva.

Kod radnije ne postoje zakonski uslovi da se
na primer radnja pretvori u ortacku ili dve
radnje spoje u jednu. Potrebno je prvo da se
radnja briSe iz registra a zatim da se pod-
nese zahtev za osnivanje ortacke radnje.

Privredo drustvo moZe menjati oblik orga-
nizovanja, a moguce su i statusne promene
(spajanje dva ili vise drustva u jedno, pri-
pajanje drugom drustvu, izdvajanje dela
drustva).

Radnja se brise podnosenjem registracione
prijave i to danom podnosenja prijave. Bri-
sanje radnje nema posledica za poverioce,
jer oni potrazivanja mogu naplatiti od vlas-
nika i po prestanku rada radnje

Privredno drustvo se briSe po okoncaniju
postupka likvidacije, koji je bitan zbog
namirenja obaveza prema poveriocima

11.2. OSNIVANJE RADNJE

Osnivanje, delatnost i poslovanije radnje regulisano je Zakonom o privatnim pre-
duzetnicima. Fizi¢ko lice moze, radi sticanja dobiti, u svojstvu privatnog preduzetnika

osnovati radnju i samostalno obavljati razli¢ite privredne delatnosti.

Opsti uslovi koje mora da ispuni fizicko lice koje Zeli da osnuje radnju su:

¢ Da ima opstu zdravstvenu sposobnost, ako Zakonom o privatnim preduzet-

nicima za obavljanje odredenih delatnosti nije drugadije odredeno;

¢ Da ima osnovno obrazovanije, ako Zakonom o privatnim preduzetnicima

za obavljanje odredenih delatnosti nije drugadije odredeno;

¢ Da je poslovno sposoban;
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*

Da mu pravosnaznom sudskom odlukom nije zabranjeno obavljanje
odredene delatnosti, odnosno da mu pravosnaznim reSenjem o prekriaju
nije izreena zastitna mera zabrane obavljanja delatnosti, dok traju
pravne posledice osude, odnosno mere;

Da ima opremu i kadrove koji su propisani za obavljanje delatnosti, kao
i odgovarajuéi prostor, osim ako priroda delatnosti, odnosno poslova to
ne zahteva.

Fizicko lice koje namerava da osnuje radnju, podnosi prijavu opstinskoj jedinici
lokalne samouprave nadleznoj za poslove privrede u opstini gde ¢e imati poslovno
sediste. Prijava sadrzi:

*

*

*

licno ime, broj licne karte i matiéni broj podnosioca prijave,

prebivaliste i adresu stanovanja,

zanimanie,

izjavu podnosioca prijave: da ima osnovno obrazovanje, ako za obavlja-
nje odredene delatnosti nije propisan uslov u pogledu skolske spreme; da
odlukom organa starateljstva nije stavljen pod starateljstvo; da mu u smislu
élana 8. Zakona o privatnim preduzetnicima nije zabranjeno obavljanje
odredene delatnosti i da li ¢e delatnost obavljati iz radnog odnosa,

naznaéenje delatnosti radnje i firmu (naziv) radnje,

naznadenje adrese prostorije u kojoj ¢e se delatnost obavljati, odnosno
adrese poslovnog sedista,

osnov koriséenja prostora u kome ¢ée se delatnost obavljati, odnosno
adrese poslovnog sedista,

datum pocetka rada radnje, odnosno obavljanja delatnosti.

Odgovaraijuéi oblici preduzetnickih radnii su:'2¢!

*

*

*

*

radionica,
kancelarija,
biro,
agencija,
servis,
studio,
pansion,
apoteka,

ordinacija i sl.

Osnivaé radnje, moze biti jedno fizi¢ko lice - samostalna radnja ili vise fiziékih
lica (najvise 10) - ortacka radnja. Preduzetnik moze osnovati samo jednu radniju,
ali delatnost moze obavljati na viSe poslovnih prostora na teritoriji jedne ili vise

opstina.

U skladu sa Zakonom o registraciji privrednih subjekata registracija preduzetnika

vrsi se u Agenciji za privredne registre.
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11.2.1. Potrebna dokumentacija za osnivanje

Za osnivanije radnje sa jednim osnivaéem, potrebno je sledeée:'?¥

*

Uredno popunjena registraciona prijava osnivanja sa potpisom osnivada,
na za to odredenom mestu na svakom listu registracione prijave;

Fotokopija liéne karte ili pasosa osnivada;
Dokaz o uplati naknade za registraciju osnivanja;

Ako se preduzetnik registruje za obavljanje delatnosti za koju se trazi
posebna saglasnost nadleznog organa, potrebno je dostaviti i reSenje
nadleZnog organa (original ili overena fotokopija);

Ako osnivaé predaje prijavu preko punomoénika, potrebno je dostaviti i
punomodje (overeno ako punomoénik nije advokat).

Potrebna dokumentacija za osnivanje ortacke radnje:

*

Uredno popunjena registraciona prijava osnivanja sa potpisima svih
osnivaca - ortaka;

Fotokopija liénih karata ili pasosa svih osnivaéa - ortaka;
Dokaz o uplati naknade za registraciju osnivanja;

Resenje nadleznog organa za obavljanje delatnosti za koju se trazi
posebna saglasnost;

Ako se prijava predaje preko punomoénika potrebno je podneti i
punomodje koje mora biti overeno pred nadleznim organom. Punomodje
ne mora biti overeno ukoliko je dato advokatu.

11.2.2. Poéetak poslovne aktivnosti

Da bi preduzetnik zapo&eo svoju poslovnu aktivnost potrebno je da ima:!'?*

*

*

*

*

Resenje o registraciji i matiéni broj;
Poreski identifikacioni broj PIB;
Raéun kod poslovne banke;

Prijavu kod Fonda za penzijsko i invalidsko osiguranie.

11.3. ORGANIZACIONI OBLICI PREDUZECA

Osnovni oblici organizovanja preduzeéa, prema obliku svojine u Republici Srbiji,
propisani su pozitivnim zakonskim propisima. To su individualni vlasnici (inokosna
preduzeca), partnersko vlasnistvo (ortacka preduzeda) i vlasnici malih korporacija.
'271Qdluku o obliku vliasnidtva preduzetnici donose pre ulaska u konkretan posao,
pre registracije preduzeda.
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Odluka o samostalnosti, ortackom ili akcionarskom nastupu nije misaoni stav od
koga preduzetnici mogu uvek odustati kada procene da to za njih nije dobro.!'?®
Ta odluka ima implikacije koje ¢e se odraziti u buduéem poslovanju pa prema
tome treba da budu priliéno obazrivi prilikom njenog donosenja. Mala preduzeéa
najéesce su u formi inokosnog preduzeca ili ortackog preduzeca. Srednja preduzeéa
retko su u vlasnistvu pojedinca ili ortakluka, veé su najéesée organizovana u formi
akcionarskih drustava, odnosno manijih korporacija.

11.3.1. Inokosno ili individualno preduzeée

Ovaj oblik organizovanja predstavlja najjednostavniju pravnu formu predu-
zetni¢kog organizovanja u kome privrednu delatnost obavlja jedan vlasnik. To
praktiéno znaéi da vlasnik sam osniva i vodi preduzece. Sav potreban podetni
kapital osnivac ulaze sam u preduzece. Buduci da je preduzetnik jedini vlasnik, on
ujedno potpuno i samostalno odgovara za poslovanje preduzeca i snosi sav rizik
poslovanja. Neki od argumenata koje mozemo istadi, a koji idu u prilog osnivaniju
inokosnog preduzeda su slededi: najbolje je da se u poslovanje krene sam jer se
u sopstvenu volju i moguénosti najvise veruje. Pored toga ako posao nije preve-
liki, odnosno ako moZe da ga obavlja jedna osoba ovakva forma organizovanija
je veoma pogodna; postojanje suvlasnika u preduzedéu nosi specifiéne rizike.!'?®
Vlasnistvo i menadZment ¢ini jedna osoba koja je odgovorna za celokupnu efikasnost
i efektivnost preduzeéa.

Osnivanije ovih preduzeéa veoma je jednostavno, pa je zbog toga njihov broju
ukupnom broju preduzeéa veliki. Medutim, §to se ti¢e profita, vrednosti imovine, a
posebno po politickom i ekonomskom uticaju nekoliko dZinovskih korporacija zau-
zimaju strategijski dominantnu poziciju.

Prednosti inokosnog preduzeéa su:l'?”

¢ jeftina forma organizovanja,
¢ velika sloboda vlasnika u regulisanju organizacije,
¢ vlasnik ima kompletnu kontrolu u upravljaniju,
¢ minimalan obrini kapital,
* prednosti u domenu taksi za male vlasnike,
* Citav ostvareni profit pripada vlasniku.
Nedostaci inokosnog preduzeda su:
¢ neograni¢ena odgovornost vlasnika preduzeda,
¢ v slu€aju bolesti ili smrti vlasnika gubi se kontinuitet poslovania,
* teze se skuplja kapital, jer akumulacija zavisi od jedne osobe,
¢ rast i razvoj firme je ograniéen zbog nedovoljnog znanja vlasnika.

Preduzeéa koja su u vlasnistvu pojedinca imaju stalnu potrebu za gotovinom.
To se javlja usled neizbalansiranosti priliva i odliva, jer kupci dobijaju proizvode
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na odloZeno placanje, dok dobavljadi traze avansnu uplatu za robu. Zbog toga
preduzeéa “hrle” za dodatnim kapitalom. Banke i druge finansijske institucije nerado
odobravaju kredite, pa se zbog toga pribegava pronalazenju ortaka i formiranju
ortackog preduzedéa.

11.3.2. Ortacko ili partnersko preduzece

Ortacko preduzeée predstavlja takav institucionalni oblik organizovanja gde
se dva ili viSe partnera udruzuju radi ostvarivanja zajednickih ciljeva. Ortacko
preduzece osniva se ugovorom izmedu dva ili viSe lica, po pravilu fizickih, da posluju
pod zajednickom firmom i da svako lice celokupnom svojom imovinom odgovara za
obaveze drustva.'*¥ Osnovni razlozi kojima se rukovode lica pri osnivaju ortagkog
preduzeéa su vedi finansijski i poslovni kredibilitet preduzeéa i &injenica da vedi
broj ljudi vise zna i moZe dati veéi doprinos vodenju preduzeca. Osnivadi ortackog
preduzeca po pravilu predstavljaju i menadzment tog preduzeéa, mada postoje
i oni ortaci koji ne Zele da se mesaju v upravljacke odluke veé¢ samo snose rizik
gubitka, odnosno dobitka novca na uloZeni kapital.

Ako vise ¢lanova poslovodstva ortackog drustva, ali ne svi, imaju pravo na vo-
denje poslova, prema ugovoru o osnivaniju, ono moze biti organizovano kao poje-
dinacno ili zajednicko. Ako ugovorom o osnivaniju nije receno ko vrsi poslovodstvo u
pitanju je pojedinaéno poslovodstvo svakog od ¢lanova. Prilikom preduzimanja posla
"svaki od élanova ovlaséenih na poslovodstvo ima pravo da postupa samostalno (bez
pribavljanja prethodne istovremene ili naknadne saglasnosti ostalih ¢lanova)”. Kod
zajednickog poslovodstva ovlaséeni élanovi nastupaiu iskljucivo zajedno, odnosno “za
svaki posao potrebna je saglasnost (istovremena, ne i unapred data za sve poslove)
svih &lanova drustva ovlaséenih na poslovodstvo.”*"Navodi se da se ugovorom o
osnivanju moZe predvideti i me3oviti oblik vodenja posla, tj, “da se pojedini poslovi
preduzimaiju pojedinaéno, a ostali kolektivno ili da se izvrsi raspodela ovlaséenja
u zavisnosti od broja élanova koji su ovlaséeni na poslovodstvo, sloZenosti poslova
drudtva i sli€no.”!"3% Upravni odbor u ortaékom drustvu nije obavezan. U uporednom
pravu poznati su u drustvima: direktori - zaposleni “direktori pod platom”, dakle
profesionalni menadzeri. Znadi da se poslovodna funkcija u ortaékom drustvu moze
poklapati sa vlasnickom funkcijom (ako su svi ortaci ovlaséeni za poslovodstvo, ili
su ugovorom odredili jednog od njih da ih zastupa), a direktor moze biti neko lice
izvan ortackog drustva.

Karakteristike ortackog preduzeéa su sledece:!'3”

¢ to je drustvo nastalo ugovorom ili drugim sporazumom, za ¢ija zakljuéenja
vaze pravila ugovora o ortakluku,

¢ ono ima pravni entitet,

¢ minimalan broj élanova je dva, dok maksimalan u nasem pravu nije
odreden,

* ono se osniva radi obavljanja neke delatnosti najéesce trgovinske,
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mora imati posebno ime; kod nas mora imati imena svih ¢lanova, vise njih
ili jednog od njih uz posebnu oznaku “i ostali”,

mora imati oznaku tipa organizacije (o.d),

partneri mogu biti razlicite vrste: opsti, nominalni, tihi, tajni i latentni,
odgovornost svih ortaka prema treéim licima je neposredna, solidarna i
to celokupnom svojom imovinom,

vodenje preduzeéa obavljaju svi ortaci, ukoliko se drugadije o tome ne
dogovore,

ortaci imaju odredena prava: pravo upravljanja, pravo uéeséa u dobiti,
pravo informisanja, obligaciona prava...

ortaci odgovaraiju za ortakluk i nakon istupanja iz posla i to za sve poslove
koji nisu bili okonéani u trenutku istupanija iz ortakluka,

ortaci su po pravilu élanovi drustva,

poverioci preduzeéa namiruju se, u slu¢aju ste€aja, prvo iz imovine drustva,
a ukoliko to nije dovoljno i iz privatne imovine vlasnika.

Prednosti ortagkog preduzeéa su:'?%

*

*

*

*

*

jeftina su za organizovanie,

nekoliko vlasnika sa sobom povlaéi nekoliko izvora kapitala,
Siroka menadZerska osnova,

prednosti po pitanju raznih drzavnih taksi,

imovina pripada partnerima...

Nedostaci ortatkog preduzeca su:l'?8

*

*

neograni¢ena odgovornost partnera,

podeljen je autoritet sto moze da dezorijentise poslovne partnere i za-
poslene,

teZe se obezbeduje dodatan izvor kapitala iz spoljnih izvora, jer menadzeri
banaka i drugih finansijskih organizacija nemaiju poverenja u preduzeée
u kome je odgovornost podeljena na vise ortaka,

mogudi izvori destruktivnih konflikata, ukoliko su partneri razliéiti po nekim
liénim osobinama.

Da bi ortacko preduzece raslo i razvijalo se, ono mora da obezbedi dodatne
izvore kapitala. Ukoliko preduzeée dobro posluje, odnosno ako je njihov bonitet
dobar, banke ovakvim preduzeéima odobravaju kredite. Medutim, krediti znaju
da optereduju poslovanie, te se pribegava emisiji akcija, odnosno transformaciji

ortagkog preduzeca u akcionarsko drudtvo.l

133]

11.3.3. Korporacija ili akcionarsko drustvo

Korporacija predstavlja takav oblik organizovanja, u kome vise lica posluje pod
zajedni¢kom firmom sa taéno odredenim kapitalom koji se unosi u to drustvo kupovi-
nom akcija koje predstavljaju delove unapred utvrdene glavnice kapitala drustva.
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[130] Akcije predstavljaju hartije od vrednosti kojima se dokazuje vlasnistvo nad delom

kapitala, tj. sredstvima potraZivanja, dobiti i sredstvima emitenata.!*4 Akcionari, koji
investiraju u akcionarsko drustvo, po pravilu ne uéestvuju u menadZmentu preduzeda.
Treba naglasiti da akcionarsko drustvo moze da osnuje i jedno lice, koje se tada
naziva jednopersonalno akcionarsko drustvo. Prava akcionara su: imovinska, liéna,
poverilacka i specijalna.

U srednjim preduzeéima pojedinci mogu da budu vlasnici i do 10%, ¢ak i u nekim
sluéajevima do 20% od ukupnog broja emitovanih akcija Sto za velika preduzeéa
nije karakteristiéno. Zbog tako velikog broja vlasnika, formira se upravni odbor koji
predstavlja vezu izmeéu vlasnika s jedne i menadZera sa druge strane, odnosno
dolazi do razdvajanja svojine od upravljanja u preduzedu. Vodenje firme prepusta
se menadzerima koji su profesionalno obuéeni za vodenje odredenih funkcija u
preduzedu. Korporacijom upravlja upravni odbor, ije ¢lanove biraju vlasnici - ak-
cionari preduzeda.

Karakteristike akcionarskih drustava su:l'39

* to je drustvo kapitala, odnosno bitan je skup kapitala izrazen u akcijama
koje su alikvotni deo cele glavnice,

¢ posluju pod realnom firmom koja nosi oznaku drustva sa skraéenicom
a.d.,

* poseduju pravni subjektivitet,

¢ osnova glavnice akcionarskih drustava je fiksna i podeljena na jednake
nominalne vrednosti akcije izraZene u novcu,

¢ broj akcionara nije limitiran,

¢ osnivadi mogu biti fizitka i/ili pravna lica, domaéa i strana,

* uvek je u pitanju trgovacko drustvo.

Prednosti akcionarskog drustva su sledece:

* odgovornost preduzetnika je samo do onog nivoa do kojeg su oni uloZili
prilikom kupovine akcija,

¢ u akcionarskim drustvima poslovanje kreira menadzment koji predvodi
bord direktora,

* lakse se povladi uloZeni novac, kroz prostu prodaju akcija drugom licu,

¢ akcionarska preduzecda su kontinualnog karaktera jer posluju nezavisno
od raspoloZenja i stanja pojedinca,

¢ lako povecavaiju svoj kapital kroz dodatnu emisiju akcija.
Nedostaci akcionarskih drustava su slededi:
¢ teZe se organizuju jer su svojinski i organizaciono znatno sloZenija,

¢ tromija su u poslovnom delovaniju, jer se odluéivanje vrsi na razliéitim hi-
jerarhijskim nivoima u preduzedu,

¢ dvostruko oporezivanije; korporacija pla¢a porez na profit dok akcionari
plaéaju porez na dividende koje ostvaruju.
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Menadzment i vlasnistvo su odvojeni, ¢ak i u najmanjim korporacijoama. Zbog toga
menadzZeri ne moraju imati direktan, liéni interes za porast profita. Administrativno
osoblje, kao i menadzeri, predstavljaju sluZzbenike jedne korporacije i sve dok su na
platnom spisku, njihov dohodak je zagarantovan bez obzira na uspesnost, odnosno
ne uspesnost preduzeéa.l'?”

11.3.4. Drustvo sa ogranicenom odgovornoséu

Drustvo sa ograniéenom odgovornoséu je privredno drustvo koje radi obav-
lionjo odredene delatnosti osniva jedno ili vise pravnih, odnosno fizi¢kih lica, sa
unapred odredenom glavnicom i rizikom za poslovanje drustva u visini svog uloga
u njemu. Ovo drustvo ima status pravnog lica i osnivadi ovog drustva ucestvuju u
osnovnom kapitalu sa svojim ulozima, ali ne odgovaraju za obaveze drustva. Ortaci
su obavezni samo prema drustvu, i to u visini svojih uloga.

Ovo drustvo je slicno akcionarskom drustvu, ali se od njega razlikuje $to u njemu
ne postoje akcije, ve¢ ulozi koji nisu u vidu prenosivih hartija od vrednosti. Clanstvo
u ovim drustvima ima individualni, liéni karakter, sliéan onom u ortakluku.

Drustvo sa ograni¢enom odgovorno$éu moze da osnuje jedno ili vise fizi¢kih
ili pravnih lica. U slu¢aju kada jedno lice osniva ovo drustvo, dovoljna je odluka
osnivada, a u sluéaju kada ga osniva vise lica potreban je ugovor o osnivanju. Ovo
drustvo moze biti i jednopersonalno.

Za osnivanje ove vrste preduzeéa, zakon propisuje:
* maksimalnu visinu uloga osnovnog kapitala i pojedina¢nog uloga;

* maksimalno ucesée uloga u stvarima i minimalnu gotovinsku uplatu pre
upisivanja u sudski registar.

Karakteristike drustva sa ograniéenom odgovornoséu su:l'>®

* ono je drustvo kapitala, a postojanie ili prestanak drustva nije vezano za
neko liéno svojstvo ¢lanova;

¢ ima svoj pravni subjektivitet, koji pocinje upisom u sudski registar, a znadi
da drustvo svojom imovinom odgovara za obaveze koje je u pravnom
prometu preuzelo. Imovina drustva je odvojena od imovine Elanova;

¢ osnovnu glavnicu &ini zbir uloga ¢lanova;
* rizik koji nose ¢lanovi drustva srazmeran je visini njihovih uloga;

¢ posluje pod sopstvenom firmom ili pod firmom nekog svog €lang, s tim da
se oblik drudtva ili skraéenica “d.o.0.” unosi u firmu;

¢ delatnost moze biti bilo koja, ali je uvek u pitanju trgovaéko drustvo;
* broj ¢lanova je limitiran, moZe najvise imati 30 ¢lanova.

Prednosti drustva sa ograni¢enom odgovornoscu se sledece:
¢ oblik odgovornosti (do visine upisanog kapitala),

¢ kontinuitet poslovanja, jednostavnost prenosa vlasnistva,
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*

lako¢a dobijanja kapitala,

*

fleksibilnost rukovodenja i zastupanija,
¢ poreske privilegije,
* moguénosti ograni¢avanja rizika i sl.

Nedostaci drustva s ograni¢enom odgovornoscu ogledaiju se:

* uy visokim podetnim troskovima,
¢ propisanom minimalnom kapitaluy,
¢ naglasena zakonska regulativa,
¢ sloZen postupak gasenja (ste€aja) poduzeéa i sl.

Veli¢ina uéeséa u raspodeli dobiti odreduje se prema ulozima ¢lanova drustva.
Uces¢e ne moze biti odredeno akcijama ili hartijama od vrednosti. Svaki ¢lan
ovog drustva moze imati samo jedan udeo, a ako pribavi drugi udeo njegov udeo
srazmerno raste. Jedan udeo moze imati vise vlasnika, koji se u odnosu na drustvo
smatraju jednim &lanom i svoja prava mogu ostvariti preko predstavnika, a za
obaveze odgovardaiju solidarno. Ulozi se mogu prenositi medu ¢lanovima shodno
ugovoru o oshivanju. Ulozi se prenose na trec¢a lica samo onda kada nijedan od
¢lanova drustva ne zeli da kupi udeo.

11.3.5. Zadruge

Zadruge predstavljaju drustva koja se formiraju udruzZivanjem ¢lanova sa ciljem
da se njihovo poslovanje pospesuje zajedni¢kim preduzetnistvom. Zadruge nemaiju
fiksirani tj. ogranic¢eni broj ¢lanova. U praksi zadruge predstavljaju male i srednje
sisteme. Njihovo udruzivanje je usmereno na medusobno ekonomsko ispomaganje
¢lanova zadruge.

Osnovne karakteristike zadruga su:!l'?®

¢ medusobna ravnopravnost ¢lanova bez obzira na visinu uloga u kapital
zadruge;

* samoupravljanije, tj. uéesée zadrugara u organima zadruge i
¢ neusmerenost na profit.
Postoji tri vrste zadruga:

¢ zadruge sa neograni¢enom odgovorno$éu, a u njima zadrugari jemce
celokupnom svojom imovinom za obaveze zadruge;

¢ sa ograni¢enom odgovornoséu, u kojima zadrugari jemée za dugove
ograniceno, tj. sa iznosom koji su utvrdeni statutom i

¢ zadruge bez obaveze jemstva, u kojima zadrugari ne odgovaraju za
dugove zadruge, nego za njih odgovara sama zadruga, kao udruzenje.

Minimalni broj zadrugara odreduje zakon. Uporedo sa osnivanjem zadruge,
formiraju se i upravni i nadzorni odbor zadruge, a njih &ine iskljuéivo zadrugari.

PRAVNI OBLICI ORGANIZOVANJA PREDUZETNICKOG PODUHVATA

237



238

Zadruga ima svoju genaralnu ili glavnu skupstinu koju &ine svi zadrugari bez izuzetka
i u kojoj svi imaju samo jedno pravo glasa. U slu¢aju velikih zadruga skupstinu cine
zastupnici zadrugara, a oni moraju biti ¢lanovi zadruge takode. Zadruga se mora
upisati u sudski registar, a prethodno se mora podneti pismena prijava sa svojom
neophodnom dokumentacijom.

Prava zadrugara su sledece:
¢ pravo koriséenja organizacije zadruge u skladu sa odredbama statuta;
¢ pravo glasag;
* pravo za izbor predstavnika u skupstini;

¢ pravo na uéesce u dobitku u skladu sa statutom.
11.3.6. Porodiéna preduzeéa

Naijstarija kompanija na svetu (koja i danas postoji) je "Kongo Gumi” iz Japa-
na. Osnovana je 578. godine, a danas njome upravlja éetrdeseta generacija iste
porodice. Pre nego $to kaZemo nesto o menadZmentu porodiénih preduzeda, treba
da istaknemo kriterijume koji definiSu ovu vrstu preduzeéa. Kriterijumi za svojstvo
porodiénog preduzeda su:l'33!

¢ struktura zaposlenih,
* procenat vlasnistva ili kontrole.
Zaposleni u porodiénom preduzedu su:
¢ samo clanovi uzZe porodice,
¢ Clanovi uze i Sire porodice,
¢ vedina zaposlenih nisu ¢lanovi uZe i Sire porodice, ali su dva ili vise ¢lana
porodice ukljuéeni u funkcionisanje i upravljanje preduzeéem.

Broj ¢lanova porodice mozZe se menjati, ali uvek treba najmanje dva ¢lana porodice
da budu ukljuéena u funkcionisanje i upravljanje preduzeéem, ili su pak, bili ukljuéeni
kao osnivadi preduzeéa. DeSava se da u porodici nema ¢Elanova koji Zele da se bave
posmatranim biznisom, te se iz tog razloga angazuju profesionalni menadzeri. Bez
obzira na to $to u ovom slucaju ¢lanovi porodice nemaiju nijednog zaposlenog, pre-
duzece je i dalje porodiéno, jer ¢lanovi porodice poseduju svu imovinu preduzeca. To
znadi da jedna ili mali broj porodica treba da imaju kontrolu nad preduzeéem, a ne
moraju da imaju nijednog zaposlenog ¢lana porodice u tom preduzecu. Cak i ako je
preduzece organizovano kao korporacija, smatra se da je ono porodic¢no ako porodica
poseduje 25% obicnih akcija preduzeca. U sluéaju prodaje preduzeca, preduzece
gubi status porodi¢nog biznisa.

U prednosti porodiénog preduzeéa mozemo ubrojati sledece:['3!

¢ porodi¢an entuzijozam i porodiéne veze, koji razvijaju dodatnu posvecenost
i lojalnost poslu,

¢ specifiéna znanja o poslu koja mogu biti zastiéena samo u okviru porodice,
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¢ fleksibilnost u pogledu radnog vremena, rada i novca,

¢ srednjoro¢no planiranje, za planski period od tri do Cetiri godine s malim
brojem finansijskih pokazatelja,

¢ brzo odluéivanje, jer odluke donosi mali broj ljudi,

¢ ponos uzdize porodi¢an biznis, ali ga moze i ugasiti u sluaju da se po svaku
cenu ide u oduvanje porodicne tradicije.

Posveéenost poslu je, po mnogima, jedan od kljuénih elemenata porodi¢nog bi-
znisa. Preduzetnici, kao idejni kreatori, svom poslu pristupaju sa puno energije,
strastveno, i to u svim fazama razvoja proizvoda. Posao predstavlja Zivot, $to se
neminovno prenosi i na ostale ¢lanove porodice. Ovakva atmosfera kreira veoma
pozitivan odnos zaposlenih koji nisu élanovi porodice, uti¢uéi na njih da firmu sve
vise prihvataju kao svoju, pri éemu motivisane radnike nije tesko prepoznati. Oni
spontano, slobodno izraZavaju svoje ideje i sugestije, pozitivno se odnose prema
novim zadacima i povecanim zahtevima, rade da bi postigli rezultate, precizni su
i snalazljivi u svim segmentima obavljanja posla, vode racuna o organizovanosti i
urednosti radnog mesta, o licnom nastupu i izgledu.[20] Porodiéni biznis vrlo éesto
ima specifiéan “know-how” koji se ogleda u posebnim tehnikama i vestinama obav-
lianja posla koje ne poseduje konkurencija. Osim toga, velika posvecenost poslu
¢lanova porodice omoguéava da se bez posebnih debata o prekovremenom radu
posao zavrsi na vreme. Takode, prednost porodi¢nog biznisa je i u brzini donosenja
odluka i reagovanja na nove poslovne moguénosti, pri ¢emu se zaobilaze hijerar-
hijske strukture.

Jedan od nedostataka porodi¢nog preduzeca je konflikt koji nastaje usled dis-
tinkcije izmedu porodiéne i poslovne kulture. Porodiéna kultura temelji se na jednim,
a poslovna na drugim principima, odnosno:['33!

¢ emocije vs. neemotivnost,

* |ojalnost vs. liéni interes,

* briga vs. zadaci,

¢ raspodela izmedu é&lanova porodice vs. pla¢anje prema performansa-
ma,

¢ interes izmedu porodice vs. interes izmedu svih interesnih grupa,

* dozivotno ostajanje u preduzedu vs. odlazak iz preduzeéa kada se ne
izvrSavaju obaveze.

Osnovni proces strategijskog menadZmenta za porodi¢na i neporodi¢na pre-
duzeda je sli¢an. Sli¢nost proizilazi iz injenice da strategija mora biti eksplicitno
ili implicitno formulisana, implementirana i kontrolisana v skladu sa postavljenim
cilievima. Razlike se ogledaju u postavljenim ciljevima, nacinima na koji je proces
sproveden i uéescu u procesu. Na primer, u porodi¢nim preduzecima, porodicni vlas-
nici ¢e imati uticaj na svaki korak u procesu, dok ¢ée u neporodi¢nim preduzecima,
porodica imati u najboliem sluéaju indirekini uticaj. Na slici 21 prikazan je proces
strategijskog menadZmenta. Specifi¢nosti porodiénog preduzeca naglasene su zade-
bljanim i ukosenim slovima. Kao $to slika pokazuje proces je dinamican i interaktivan.
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Ciljevi moraiju biti definisani, kao i strategije za njihovo dostizanje. Takode izabrane
strategije moraju biti implementirane. Nadalje, u svakoj fazi neophodna je selekcija
i evaluacija alternativa, donosenje odluka i efektivna kontrola koja ée ukazati na
korekcije tamo gde je to neophodno. Sa koliko ¢e uspeha jedno preduzece izvriavati
svoje zadatke u svetlu mogucnosti i pretnji iz okruzenja, sa sopstvenim ili pozajm-
lienim resursima, vrednostima i neekonomskim odgovornostima koje poseduije njihov
menadZment, determini$u performanse preduzedéa.

MenadZment porodiénog preduzeca razlikuje se od menadZmenta neporodiénog
preduzeca po tome $to porodicni uticaj, interes i vrednosti imaju veliki znacaj. Kako
ova koncentracija kontrole, uticaja i vrednosti uti¢e na strategijske odluke i perfor-
manse porodi¢nog preduzeda interesuje mnoge porodiéne firme. Medutim ovaj feno-
men jos uvek nije adekvatno istrazen.

Slika 1: Proces strategijskog menadZmenta - razlike izmedu porodiénih i neporodiénih
preduzeéal'3¥

Spoljasnje 3anse i pretoje
Organizacioni resursi i veitine

Socijalna odgovornost

Interes
Pporodice
\
Organizacione
Definisanje Definisanje Implementacija performanse
cilja strategije strategije
Finansijski povrataji Proces strategijskog Or%ﬁ?;f::m Finansije, tr7iite, rast
Triiini udeo ——  planirania  ee— E [“ s ~— isociialni ciliewi
- 5 i voluciia 1 oo ey . .
Rizik SadrZaj strategije 1 ; promene Ciljevi porodice
Rast Socijalni ishodi Kultura porodiCnog preduzeCa
Socijalni ciljevi Nasledstvo UkljuCenost Clanova porodice
Ciljevi porodice \ Medugeneracijske razlike

Strategijska evaluaciia i kontrola
PorodiCna kultura
UkiiuCenost Clanova vorodice
UkljuCenost menadiera koji
nisu Clanovi porodice

= Porodiéni uticaj naélaien je nkeienim i podebljanim slovima

Neki nauénici i istrazivadi u ovoj oblasti slozili su se da su ova dva podsistema
porodi¢nog preduzeda, porodica i biznis, toliko razlié¢iti da ne mogu da koegzisti-
raju osim u veoma neobiénim situacijaoma. Medutim, drugi misle drugadije. Ono $to
je prikazano kao zadebljani i zakrivljeni tekst na prethodnoj slici, jeste pristup koji
prilagodava porodiéni uticaj na menadzment porodiénog preduzeda u razliéitim for-
mama i u svim delovima ovog procesa. Porodiéni interes i vrednosti su inkorporirani
u cilieve i zadatke koji su postavljeni od strane preduzeéa. Uticaj porodiénih veza
razmatra se u strategijama. Nasledstvo u okviru porodice moze biti jedna od najva-

v e

Znijih strategija koja determiniSe dugoveénost preduzeda. Kriterijumi za odluke su
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»hapadnuti” porodi¢nim ugledom koji je ugraden u cilijeve preduzeda i u razlicite
vrste alternativa koje se razmatraju. Porodi¢no ucesée u implementaciji strategija
stvara od ovog procesa dinamiéan i visokoverovatan proces. Napokon, porodiéne
veze i to kako porodica percepira uloge neporodiénih menadzera moze uéiniti laksim
ili tezim konstruktivnu evaluaciju ili kontrolu odluka i akcija.

Problemi upravljanja porodi¢nim preduzeéima:

*

Porodiéne pozicije - odnosi se na sposobnost donosenja odluka ili ulogu u
biznisu. Na primer, osoba mozZe da se nade na odgovornoj poziciji, a da
pritom smatra da nije dovoljno kvalifikovana ili éak ne Zeli da obavlja
tu ulogu. Ovakve situacije mogu da nastanu u sluéaju smrti roditelja, a
naslednik nije sposoban da ga adekvatno zameni.

Politika u okviru porodice. Ovo je sluéaj kada se odredenom &lanu prodice
daje odredena uloga ili prilikom podele vlasnistva élanovima porodice.
Proces donosenja odluka moze biti oteZan zbog dominacije odredenih
¢lanova porodice i nedostatka objektivnosti, ¢éime se interesi poslovanja ne
stavljaju u prvi plan. Ovo takode moze da se javi u slu¢aju nemoguénosti
uspostavljanja koncenzusa izmedu velikog broja ¢lanova porodice.

Rivalstvo izmedu ¢lanova porodice. Moze nastati kao rezultat vise faktora,
ukljuéujuéi lijubomoru koja nastaje kao posledica pozicije u organizaciji,
primanja, udela v vlasnistvu i moguénosti napredovanija.

Konflikti- mogu da nastanu kao rezultat svega navedenog, kao i iz ek-
sternih izvora, kao $to je potencijalno preuzimanje preduzedéa, itd.
Nepotizam, koji oznadava ponasanje moénih pojedinaca, koji na osnovu
svog povlaiéenog poloZaja obezbeduje odredene pogodnosti élanovima
svoje porodice, rodacima ili njima bliskih osoba u odnosu na druge, koji
imaju bolje kvalifikacije i veée sposobnosti za konkretnu poziciju, éime se
nanosi Steta uspesnosti biznisa.

Razvoj biznisa, pored koristi nosi brojne probleme za ¢lanove porodice.
U startu gube udeo u vlasnistvu i odreden deo kontrole. Zaposljavanjem
spoljnih rukovodilaca mogu da izgube svoje pozicije zbog kvalifikovanih
pojedinaca.

11.3.6.1. Modeli uspesnog planiranja porodi¢nog biznisa

Harvey predlaZze nekoliko ve¢ dokazanih modela, koji se koriste za uspesnu smenu

generacija u porodi¢nim preduzecima:

*

[137]
Jedinstven naslednik. Dobar primer ovoga je Samsung, gde je osnivaé
odabrao jednog naslednika iz porodice.

Uspostavljanje porodoénih partnerstava, gde se uloge dodeljuju u skladu
sa talentima pojedinaca.

Porodiéni konzorcijumi, kod kojih porodiéno vlasnistvo znaci da su neki ¢la-
novi porodice na najvisim pozicijama, drugi moraju vremenom da napredu-
ju sa nekih nizih pozicija, dok se tredi javljaju samo kao pasivni vlasnici.
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»Stop-gap” rukovodilac, koji drzi svoju poziciju sve dok nova generacija
ne bude spremna za tu funkciju. Na primer, Vittorio Valletta je bio na ¢elu
kompanije vise od dvadeset godina.

Porodi¢no vlasnistvo i profesionalni rukovodioci. U ovoj situaciji ne postoji
niko ko je sposoban i ko Zeli da vodi biznis, tako da se angaZuju eksterni
rukovodioci, a vlasni$tvo ostaje u okviru porodice.

Prodaja akcija porodi¢nog preduzeda na trzistu.

Prodaja celokupnog preduzeéa za novac.

11.3.6.2. Planiranje promena v porodiénom biznisu

Prema autoru Harvey postoji nekoliko faktora koje treba uzeti u obzir kako bi se
osigurao uspeh porodi¢nog preduzeéa:!'*”!

*

*

prepoznavanje potreba za promenom i njeno planiranije,

angazovanje odgovarajuéih élanova upravnog odbora iz eksternih iz-
vora,

odgovaraijuce planiranje poreskih obaveza,
kreiranje porodicnog saveta i

spremnost lidera i odlazedih generacija da predvide pravo vreme za
svoje povladenije.

Kao osnovni faktor procesa planiranja, priprema novih generacija naslednika je
kljuéna za uspeh i ona treba da obuhvata:

*

Obrazovanje naslednika za Sto visi upravljaéki nivo (master diploma u
odgovaraijucoj oblasti ili MBA);

Osiguranje da su zaposleni i vlasnici obuéeni za obavljanje konkretnog
posla;

Sticanje radnog iskustva van porodiénog biznisa;

Osiguranje da naslednici razumeju poslovanije, Sto se najbolie postize
podinjanjem od najniZeg nivoa;

Razvoj sposbnosti, pozitivnih stavova i motivacije za razvoj biznisa.
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11.4. STUDIJA SLUCAJA

Fiat vazi za jednu od najvecih Evrop-
skih kompanija, koja posluje u razliéitim
privrednim granama, kao $to su trans-
port, bioinZenjering i finansijske uslige.
Pored proizvodnje putnickih automobila,
kompanija se takode bavi proizvodnjom
komercijalnih vozila, delova za motore i
traktora. Fiat je osnovana od strane Gio-
vanni Agnelli-a i drugih biznismena iz To-
rina. Kompanija je poéela da proizvodi
automobile i delove za motore u prvoj
polovini dvadesetog veka. Podetni cilj
je bila kontrola proizvodnog procesa i

smanjenje zavisnosti od dobavljaca.

Uz pomoé¢ Vittoria Valletta, 1921.
godine je kompanija pocela da raste i
Siri delatnost. 1927. Agnelli je osnovao
holding kompaniju - Industrijski Finansijski
Institut (IF1), &iji su vlasnici i rukovodioci bili
Agnellijevi naslednici. Nakon smrti Gio-
vanni Agnellia 1945. godine, kompaniju

je preuzeo Vittorio Valletta koji je oba-

PITANJA ZA VEZBU

vljao direktorsku funkciju. 1966. godine
Vittoria je nasledio Gioavnni Agnelli lll,
unuk osnivaca kompanije. 1969. godi-
ne kompanija Fiat se spojila sa Ferrari-
em i preuzela kontrolu nad Lanciom, a
do 1999. godine Fiat je preuzeo 90%
vlasnistva nad Ferrariem. Giovanniev
brat Unberto se vratio u Italiju 1972.
godine i postao njegov zamenik nakon

uspesne karijere u oblasti prodaje.

Kompanija je izdrzala turbulentne
godine na domadem i stranom trzisty,
koje karakterise izraZena konkurencija
i ekonomski udari na ltalijansku ekono-
miju. Kompanija se pokazala kao ve-
oma uspedna na trzistima v razvoju na
trzistima Istocne Evrope i Juzne Amerike.
Tokom 70-ih godina kompanija je reor-
ganizovala i modernizovala proizvodne
procese, uvodenjem robotizovanih ma-
Sina. Rezultat ovoga je bilo poveéane

produktivnosti radnika za 60 %.'7?

1. Obijasniti razliku izmedu porodiénog i neporodi¢nog preduzeca?

2. Koji je pravni oblik najbolje koristiti prilikom otpoéinjanja poslovnog poduh-

vata? Obrazlozite svoj stav.

3. Uporedite pravne oblike preduzeca koje mozZe osnovati preduzetnik.

4. Da ste preduzetnik, da li bi oformili porodiéno preduzeée i zasto?

PRAVNI OBLICI ORGANIZOVANJA PREDUZETNICKOG PODUHVATA
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KRATAK SADRZAJ POGLAVLIA:

12. MODELI ORGANIZACIONE
STRUKTURE U PREDUZETNISTVU

12.4. Funkcionalni model

12.1. Organizaciona struktura 12.5. Divizioni model

12.2. Linijski model organizacione 12.6. Mrezni modeli organizacione
strukture strukture

12.3. Linijsko - $tabni model 12.7. Virtuelne organizacije
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12.1. ORGANIZACIONA STRUKTURA

Kao rezultat procesa organizovanja dobija se organizaciona struktura, kojom se
ureduju odnosi izmedu delova organizacije i odgovarajuéih nadleznosti. Pod orga-
nizacionom strukturom podrazumeva se problem rada u preduzedu, podela na poje-
dine delove koji predstavljaju organizacione jedinice u kojima se realizuju odredene
funkcije i zadaci. Ona predstavlja dinamiéan elemenat koji prati ciljeve preduzeéa, a
oni proizilaze iz strategije razvoja. Uticaj unutrasniih i spoljasnjih ¢inalaca organizaci-
je veoma je vazan za oblikovanje organizacione strukture. Samim tim, preduzeée koje
deluje v uslovima promenljive okoline moraée ée$ée da menja svoju organizacionu
strukturu, da bi se prilagodilo novonastalim uslovima. Medutim, u sluéaju kada je
okruzenije stabilno te ¢este promene nisu potrebne.

IstraZivanjem organizacione strukture bavili su se mnogi teoreticari: Neki od njih su:

Peter Drucker:

,»Da bi svi organizacioni delovi preduzeéa mogli uskladeno i homogeno delovati,
moraju biti medusobno povezani i integrisani. Taj jedinstveni sistem organiza-

cionih delova preduzeéa nazivamo organizacionom strukturom.“1138]

William Skot:

“Organizaciona struktura je logi¢an odnos izmedu nivoa upravljanja i podrudja

funkcija koji omoguéava uspesno delovanje preduzeéa.“'3®

A. Chendler.

,»Organizaciona struktura je sredstvo za upotrebu postojeéih resursa u

organizaciji.“l'3®

Izgradnja organizacione strukture. Izbor odgovarajuée organizacione struk-
ture predstavlja jednu od najvaznijih odluka preduzeda, jer ukoliko se usvoji
neodgovaraijuca, koja ne odgovara situaciji u kojoj se organizacija nalazi, ona ¢e
usporiti ili zakociti sposobnosti upravljackog sisitema. Ne moZe se govoriti o je-
dinstvenom nadinu strukturisanja organizacije jer je svaka organizacija entitet za
sebe i na svaku razli¢ito uti€u razni &inioci organizacije. Zbog toga, u zavisnosti od
organizacije, projektant uvek treba da upotrebi neki od teorijski moguéih pristupa
modelovanja organizacije preduzeca ili kombinaciju dva ili viSe pristupa. Jedan od
problema sa kojima se su€ava svaki projektant organizacije preduzeca je postizan-
je ravnoteze izmedu stabilnosti i fleksibilnosti organizacije, odnosno organizacione
strukture preduzeda. Stabilnost strukture omoguéava specijalizaciju i racionalizaciju
poslovanija, kao i snizavanije troskova, a fleksibilnost omoguéava brzo prilagodavanje
promenama okruzZenja. Izbor organizacione strukture obi¢no je zadatak najviseg
menadZmenta u preduzedu, koji mora pronadi ravnotezu izmedu ove dve krajnosti.
U procesu organizacione izgradnije stvara se formalna organizaciona struktura koja
predstavlja osnovu svake organizacije, pa je njom unapred utvrden raspored poslova
i sistem medusobnih veza v organizaciji.
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Organizaciona Sema predstavlja grafi¢ki prikaz organizacione strukture. De-

lovi preduzeca se na organizacionoj Semi predstavljaju pravougaonicima, a linije

komunikacija linijama.

Organizaciona $ema nije obavezan nadin predstavljanja organizacione strukture.
Prema nekim autorima, ona ¢ak moze da deluje i demoralizujuée na podredene

élanove organizacije posto jasno prikazuje raspodelu autoriteta.

Organizaciona Sema opisuje pet vaznih elemenata organizacione strukture:

*

podela rada - svaki pravougaonik govori o odgovornosti za konkretan
zadatak;

menadzer i podredeni - linije izmedu pravougaonika prikazuju kanale
komunikacije na &ijim se krajevima nalaze informacije o tome ko izvestava
i kome se podnose izvestqji,

tip posla koji se obavlja - oznake u pravougaonicama prikazuju razlicite
aktivnosti i oblasti odgovornosti;

kriterijumi grupisanja poslova - pokazuje na bazi ¢ega je izvrSena podela
organizcije (funkcija, proizvod, trZiste...);

menadzZment nivoi - Sema ukazuje ne samo na pojedinaéne menadzere i
njihove podredene, ve¢ i na celokupnu liniju komandovanja i kontrole. Svi
zaposleni koji podnose izvestaj istoj osobi nalaze se na istom hijerarhijskom
nivou, bez obzira na njihovo mesto u organizaciji.l'

Postoji vise modela organizacionih struktura. To su:

*

*

linijski model organizacione strukture,
linijsko - Stabni model,

funkcionalni model,

divizioni model,

projekini model,

matriéni model,

strategijske poslovne jedinice,

inovativni model organizacione strukture i

mrezni i virtuelni modeli organizacione strukture.

12.2. LINIJSKI MODEL ORGANIZACIONE STRUKTURE

Linijska organizaciona struktura je najstariji model organizacione strukture. Na

ovom modelu se zasnivaiju svi ostali poznati sistemi rukovodenja. U organizacionoj
literaturi, kao i u praksi vodenja poznata je pod razli¢itim imenima: linijska, hije-
rarhijska ili piramidilna. Linijska struktura ima osnovnu karakteristiku da uputstva
i naredbe putuju od vrha na dole, preko svih nivoa hijerarhije. Radnici, koji nisu

MODELI ORGANIZACIONE STRUKTURE U PREDUZETNISTVU
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menadzeri, podredeni su nekom od menadzera, tako da se radi o subordinirajucoj
strukturi. Linijski autoritet je opredeljen pravom naredivanja nadredenog i izvria-
vanja od strane podredenog. Vodedi u preduzecu imaju pravo odludivanja i podi-
njanja samostalnih akcija u okviru organizacione politike. Taj odnos je jednostavan
i direktan, teée v liniji (linijski) od najviseg do najniZeg nivoa organizacije. Vode u
takvim organizacionim strukturama nazivaju se najcesce linijskim vodama. U takvoj
organizacionoj strukturi, komunikacije teku pre svega odozgo nadole i svakako

odozdo nagore.

Ova organizaciona struktura se malo upotrebljava, i to najéesée u vojsci. Naij-
bolji primer efikasne organizacione strukture postoji na brojnim brodovima i pod-
mornicama, gde se taéno zna $ta je ¢iji zadatak i gde svaki zadatak i vojnik ima
svoju Sifru. Ta organizacija je unapred postavlijena i stalno se uvezbava. U novijoj
organizacionoj teoriji, linijski oblik organizovanosti je predmet ostrih kritika. Mnogo
organizacijskih teoretiéara, posebno onih sa podruéja organizacionog ponasanja,
misli da linijske organizacione strukture nisu viSe upotrebljive u organizaciji savreme-
nog preduzeéa. Upotrebljivost organizacione strukture je zavisna od vrste odluka i

od uslova poslovanja. | v savremenoj organizaciji postoje uslovi za odluéivanije, za

koje je primerenija linijska organizaciona struktura.

Ti uslovi su: slu¢ajevi kada se odluke moraju brzo doneti jer ih zahtevaju posebni
uslovi; ako su odluke rutinske, kao npr. operativne proizvodne odluke, dispozicija
posla, zastita posla, prioriteti proizvoda itd. Znaéajno za takve odluke je da ne
zahtevaiju stvaralacki napor.

Linijski model je najjednostavniji model koji se moZe primeniti u organizaciji pre-
duzeda. Pored ove prednosti, tu su i stroga podela ovlaséenija, kao i neposredan
nadzor i kontrola. Slaba specijalizacija koja zahteva od rukovodioca veliku Sirinu
znanja predstavlja osnovni nedostatak ovog modela organizacione strukture.

Slika 1. Linijski model organizacione strukture!'37
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Y
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Y h J Y
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ODELIENIA A ODELIENIA B ODELIENJA 2
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12.3. LINIJSKO - STABNI MODEL

Linijsko - Stabna organizaciona struktura zasniva se na autoritetu Staba, koji je
po svojoj prirodi savetodavnog karaktera. Stabni organi se javljaju u dva oblika.
Prvi oblik je liéni Stabni organ, obi¢no osoba koja savetuje vaznijeg menadzera.
Postavlja se negde uz vodeéeg menadZera i ima privremenu ulogu savetovania.
Drugi oblik stabnog organa mozZe da bude u obliku odeljenja ili grupe, koji se
odnose na odredeno struéno podruéje i koristi ih vecina, odnosno celo preduzede.
Koris¢enjem linijsko - Stabnog modela eliminisu se slabosti linijskog modela koje se
odnose na veliku Sirinu znanja koje je potrebno rukovodiocu. Pomoéu $taba, koga
¢ine sluzbe za pruzanje specijalistickih saveta, linijski rukovodioci su u stanju da
efikasno i efektivno obave svoje poslove. Znadi, za razliku od linijskih, koje su pri-
marne i odgovorne za obavljanje poslova preduzeca, Stabne jedinice su pomoéne,
sekundarne sluzbe u preduzedu.

Stabni organi u obliku grupe mogu biti ragunski centar, marketinska ekipa, raz-
vojna ekipa i sli¢no. Takve Stabne sluzbe osiguravaiju struéna savetovanija iz oblasti
svoje specijalizacije, bilo kome iz preduzeéa ako se za to ukaze potreba. Ovakav
oblik organizacione strukture moze da dovede do konflikta izmedu linijskih organa,
linijskih voda i Stabnih organa. Savetnici mogu imati razli¢ite poglede na istu stvar,
mozda razlicite ciljeve, razlicito struéno obrazovanie, itd.

Slika 2. Linijsko - 3tabni model organizacione strukture!'>?
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12.4. FUNKCIONALNI MODEL

Funkcionalni model organizacije odnosi se na grupisanje istorodnih, sliénih ili
neposredno zavisnih poslova kao $to su npr. poslovi istraZivanja, razvojni poslovi,
kadrovski, proizvodni i prodaijni poslovi. Svi poslovi odredene funkcije se medusobno
povezuju i grupisu u odredenu organizacionu jedinicu — sektor. Najpre se formiraju
uzZe organizacione jedinice (grupe radnih mesta), zatim Sire, i tako redom, ali uvek
na funkcionalnoj osnovi, da bi se na kraju formirala Sira funkcionalna organizaciona
jedinica. Ovakve organizacione jedinice su: proizvodnja, marketing, istraZivanje,
razvoj i sliéno. Funkcionalne organizacione jedinice imaju visok rang u hijerarhiji
strukturiranja ukupnog zadatka preduzeéa. Ove organizacione jedinice u prvi plan
stavljaju posebne zadatke, odnosno poslovne funkcije preduzeéa, a sa svrhom njiho-
vog efikasnijeg i racionalnijeg obavljanja. Formiraju se po principu jedna funkcija
- jedna organizaciona jedinica. Funkcionalna organizacija se jos naziva i klasi¢nom ili
tradicionalnom, jer predstavlja jednu od prvih i najstarijih. Odgovara stabilnim uslo-
vima poslovanja. Prednosti ovog modela su prvenstveno u njegovoj racionalnosti.

Ovaj model organizacione strukture najvise se primenjuje u malim i srednjim
preduzecima, ali moze biti primenjen i u velikim ako se bave proizvodnjom jed-
nog osnovnog proizvoda, primenom iste tehnologije proizvodnje, namenjenog istom
trzistu.

Slika 3. Funkcionalni model organizacione strukturel'3?
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12.5. DIVIZIONI MODEL

Diviziona organizaciona struktura se javlja kao posledica rasta i razvoja pre-
duzeda koja su ekspanzijom na nova trzista, kao i usmeravanjem na odredene kate-
gorije kupaca, bila primorana da menjaiju tradicionalnu funkcionalnu organizacionu
strukturu. Novi oblici organizacije pronadeni su u divizionoj formi, koja je trebala
da odgovori na sva ona pitanja koja je rast i razvoj preduzeéa otvarao.

Diviziona organizaciona struktura ima vise oblika. MozZe biti:
¢ predmetna struktura,

¢ teritorijalna, odnosno regionalna struktura i

* mesdovita struktura.l'3?

Znadaj divizione organizacione strukture je da svi poslovi koji su neposredno ve-
zani za proizvodnju i realizaciju jednog proizvoda ili grupe proizvoda (odnosno uslu-
ga) treba da budu povezani u jednu grupu. Primenjuje se u velikim preduzecima.

Javlja se kao naknadna organizaciona struktura, koju preduzeée primenjuje tek
onda kada mu funkcionalna struktura postane tesna za razvoj i ekspanziju. Slabosti
divizione organizacione strukture se ogledaju u tome $to se paralelno obavljaju
poslovi pojedinih poslovnih funkcija po svim divizionim jedinicama, pa i oni poslovi
koje bi bilo racionalno preneti na nivo preduzeda.

Predmetna organizaciona struktura je vrsta organizacione strukture preduzeca
kod koje se podela rada u preduzedu, grupisanje srodnih i sli¢nih poslova, kao
i formiranje niZih organizacionih jedinica obavljaju prema “proizvodima” ili “us-
lugama”. Primenjuje se u velikim preduzeéima sa Sirokim i raznovrsnim asortimanom
proizvoda, proizvedenih na razliéitim proizvodnim linijama, po razli¢itim tehnologi-
jama i koji su namenjeni razli¢itim kupcima. Prema ovom modelu predmetne orga-
nizacione strukture, na najviSem nivou organizacije se za svaki proizvod (A, B, C)
formira posebna diviziona jedinica. Na drugom nivou podele i grupisanja zadataka
primenjen je koncept funkcionalne organizacione strukture, jer se u okviru svake
organizacione jedinice za proizvodnju odredenog proizvoda (A, B, C) obavljaju i
poslovi svih poslovnih funkcija. Obavljanje poslova svih poslovnih funkcija decen-
tralizovano je po proizvodima, zato §to proizvodnje proizvoda A, B i C nemaju
nista zajednicko. Zbog toga je ovaj model vise teorijski. Mnogo je verovatnije da
se prema modelu predmetne organizacione strukture, u okviru svake proizvodne
jedinice, obavljaju samo odredeni poslovi svih, veéeg broja ili samo nekih poslovnih
funkcija, dok se ostale poslovne funkcije obavljaju na nivou preduzeéa. Najéesée
ée to biti poslovi istraZivanja i razvoja, finansija, marketinga, planiranja kadrova,
kao i neki pravni i opsti poslovi.
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Slika 4. Divizioni model - predmetna organizaciona struktural'*?
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Prednosti ovog modela su:
¢ omogucava specijalizaciju proizvodnih aktivnosti, tehni¢kih vestina i zna-
nja;
¢ model stavlja punu odgovornost za efikasno i efektno poslovanje na
menadZera proizvodnog diviziona, koji se Eesto tretira kao profitni centar
baziran na decentralizaciji poslovanija, a centralizaciji kontrole;

* model omoguéuje razvoj menadzera sposobnih da preuzmu potpunu odgo-
vornost za funkcionisanje poluautonomnih proizvodnih divizijo;

* predmetna organizaciona struktura predstavlja nacin za prevazilazenje
neekonomije veli¢ina i &ini moguéim funkcionisanje gigantskih konglome-
rata sa mnostvom raznovrsnih proizvoda i usluga;

¢ ovaj model omoguéuje efektivnu koordinaciju odredenih aktivnosti vezanih
za dati produkt, bolje vezivanje organizacije sa njenim okruzenjem, kao i
vedu fleksibilnost i adaptibilnost u pogledu promena u okruZeniju.!'*?
Kod teritorijalne organizacione strukture se podela rada u preduzeéu, grupisanje
i povezivanije srodnih ili sliénih poslova i osnivanie niZih organizacionih jedinica obav-
lia prema geografskim podrudjima ili teritoriji. Ovaj model organizacione strukture
posebno je pogodan za kompanije sa ograni¢enom linijom proizvoda.
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Prednosti teritorijalnog modela su:

*

teritorijalna organizacija omoguéuje kompaniji da vezZe svoje poslovanje
mnogo efektivnije sa jedinstvenim lokalnim okruZenjem;

veca blizina izvora siroving;

regionalne jedinice se mogu organizovati kao poluautonomni profitni centri
sa punom odgovorno$éu za efikasno i efektivno poslovanje;

model omoguéuje kompaniji da obudi i proizvede veliki broj menadzera
za vodenje poslovanja u celini;

teritorijalne marketinske aktivnosti omoguduju preduzeéu da se mnogo

efikasnije usmeri na potrebe svojih kupaca.!'>?

Slika 5. Divizioni model - teritorijalna organizaciona struktural'3”
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Nedostaci divizinog modela organizacione strukture su:

*

stvara tendenciju okretanja iskljuéivo ka svojoj diviziji, sto ne mora da bude

adekvatno sa stanovista kompanije kao celine;

proizvodni departman stvara suviSe veliki pritisak na potrebu visoko kva-
litetnih menadzerskih kadrova;

strukturiranjem ovog modela poveéavaiju se opsti troskovi u slué¢ajevima
kada proizvodni divizioni nisu dovoljno veliki da bi podneli kreiranje stal-
nih departmana na svom nivou;

oteZana je koordinacija i kontrola funkcionisanja mnogobrojnih divizija.
[139]
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Svaka organizaciona jedinica ili odeljenje u preduzedu treba da izabere onu
vrstu organizacione strukture koja joj najvise odgovara, odnosno koja ée im omoguditi
uspesnu realizaciju postavljenog zadatka u okviru ukupnog zadatka preduzeéa. Sa
rastom i razvojem preduzeéa menja se i njegova organizaciona struktura, koja post-
aje sve kompleksnija i poprima karakteristike meSovite organizacione strukture.

12.6. MREZNI MODELI ORGANIZACIONE STRUKTURE

MrezZna organizacija je oblik virtuelne organizacije koji pokazuje nadin pove-
zivanja ¢lanica v mrezi. Mrezu sadinjavaju centralno preduzeée koje predstavlja
jezgro mreze i ostala preduzeéa koja obavljaju specijalizovane funkcije. Povezivanije
i koordinaciju u€esnika u mrezi vrsi centralno preduzece, koje ima ulogu brokera. U
mreZnoj organizaciji povezuju se organizacije razli¢itih kompetentnosti, sa razli¢itim
oblicima saradnje, od zajedni¢kih ulaganja do strateskih alijansi. Moguénosti ulaska
u mrezu i izlaska iz nje, prakti¢no su neograniéene, pa se takve organizacije nazivaju
“organizacije bez granica”. Za najveéi broj mreza, primarno je da nisu formalizo-
vane i da su nehijerarhijske.

MrezZna organizacija je prihvatljiv oblik organizovanja za preduzeca koja posluju
u uslovima brzih tehnoloskih promena, zatim za one koje imaju kraéi Zivotni ciklus
proizvoda, kao i za one koje imaju fragmentisana i specijalizovana trzista. Najveéa
prednost mreZe je njena prilagodljivost putem koje je moguée okupiti toliko znanja
koje nikada ne bi bilo moguée imati u pojedinaénoj organizaciji. Mreza odgovara
velikim, ali i malim preduzeéima, koja na taj nadin reSavaju svoje razvojne prob-
leme.

U literaturi se najesce navode ftri vrste mreze: interna, stabilna i dinamicka.
Gledano sa aspekta preduzetnistva, primenljive su stabilna i dinami¢ka mreza.

Interna mreZa se odnosi na veliku kompaniju koja vodi svoje jedinice kao posebne
profitne centre. Ne Zeli ni jednu aktivnost da prepusti drugima. Organizaciji se vise
isplati da aktivnost obavlja interno nego da ih nabavlja spolja. U okviru mreze,
jedinice se podsti¢u da prodaju svoje proizvode i van kompanije. U ovim organizaci-
jama upravni odbor se ponasa kao broker (broker koordiniSe aktivnosti sastavnih
deloval).
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Slika 6. Inferna mreznal'3?

PROIVOBAL

.4

D\STR!!l;Eh
7

Stabilna mreza se sastoji od centralne kompanije za koju najvedi broj operacija
obavljaju druge organizacije. Ona zadrzava samo aktivnosti za koje je kompe-
tentna. Na taj nacin formira se mreza koju &ini centralna kompanija i grupa manijih
organizacija koje su pod njenom kontrolom. Ova mreza je stabilna zbog odnosa
izmedu centralne organizacije i njenih ¢lanica (Elanice se retko menjaju - postoji
poverenije). Prednosti su: visi kvalitet proizvoda, niZa cena i bolja konkurentnost.
Stabilna mrezZa je pogodan oblik za povezivane manje razvijenih preduzeéa sa
razvijenima.

Slika 7. Stabilna mrezal'3?
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Dinami¢ka mreZa gotovo sve obavlja spolja. Ova organizacija okuplja tj. povezu-

je imovinu koja je vlasni$tvo drugih kompanija. Integrator je obiéno ,,nizvodni igra¢
ija je osnovna kompetentnost razumevanje trzista. Odnosno, vodeée preduzede
osmisli sve, od ideje do distribucije, pa kasnije trazi odreden broj manjih preduzeéa
koji ¢ée te zadatke obaviti pod najpovoljnijim uslovima. To je najfleksibilniji oblik
povezivanja organizacija jer nastaje kada je potrebno obaviti odredeni posao
brzo i kvalitetno. Nakon realizacije posla mreza se raspusta. Centar mreze jeste
vodeéa organizacija koja preuzima ulogu brokera. Dinamicka organizacija se na-

ziva i virtuelnom organizacijom.
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Slika 8. Dinami¢ka mrezal'®?!
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12.7. VIRTUELNE ORGANIZACIJE

Virtuelna organizacija je jedan od modela nove korporativne organizacije. Pred-
stavlja mrezu nezavisnih kompanija (npr. dobavljaéa, kupaca, ¢ak i konkurenata)
koje su se udruZile da bi medusobno razmenijivale znanje, delile troskove i trzista.

Virtuelna organizacija je privremena mreZa nezavisnih institucija, preduzeca
ili pojedinaca, koji se upotrebom informaciono - komunikacione tehnologije spon-
tano ujedinjuju kako bi iskoristile svoje kompetitivne prednosti. Smisao stvaranja
virtuelne organizacije jeste da se poveéa produktivnost ili konkurentska prednost
firmi uéesnica u zajedni¢kom poslu, kao $to virtuelna memorija poveéava kapa-
citet memorije. Firme uéesnice udruZuju se da bi iskoristile odredene moguénosti ili
da bi ostvarile specifiéne strateske ciljeve, zatim, kada je cilj ostvaren, razisle se.
Medusobno povezani, élanovi pruzaju svoje glavne kompetencije, i nastupaiju kao
jedinstvena organizacija. Ona moZe da obuhvata vise partnera, od kojih svako sas-
tavlja jedan deo proizvoda, ili pruza usluge u oblasti u kojoj ima naroéitu prednost,
kao 3to je struénost, mali trodkovi.4”!

Virtuelna organizacija sastoji se od vise komponenti od kojih je svaka na razlicitoj
lokaciji. Nastaje tako $to firme partneri iz svog lanca vrednosti ukljuéuju ona podrugja
aktivnosti u kojima su najkompetentnije ili najbolje. One privremeno ,,dislociraju® one
aktivnosti koje ¢e najvise doprineti specifiénom cilju i pri tom se odri¢u dela strateske
kontrole i slede selektivnu strategiju. Takav vid strategije predstavlja zajednicki
napor u ostvarivanju konkurentskih prednosti za odredeni posao.

Ona se naziva jos i ,Suplja organizacija“ jer svoje postojanje duguje povezivaniju
organizacija i/ili pojedinca, uspostavljanju veze izmedu organizacija u razliditoj
delatnosti i njen kljuéni zadatak je koordinacija aktivnosti. Vezuje se za preduzetnicki
poduhvat, ¢ija je osnovna prednost u povezivanju organizacija, ¢ime se kupcu nudi
novi kvalitet i vrednost. U virtuelnoj organizaciji, osnovna preduzetnicka zamisao je
stvaranje nove mreze organizacija ili unapredenje postojeée putem informaciono -
komunikacionih tehnologija, ¢ime se dobija novi kvalitet i dodata vrednost u odnosu
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na pojedina¢no delovanje organizacija. PronalaZenije kljuénih aktera, cijim ée se
povezivanjem ponuditi novi kvalitet kupcu, njihovo povezivanje u mreZu elektronskim
putem u osnovi je virtuelne organizacije.

Osnovne karakteristike koje virtuelnu organizaciju ¢ine razli¢itom v odnosu na
tradicionalnu su:''?!

¢ geografska rasprostranjenost,

¢ elektronska povezanost,

¢ funkcionalna i kulturna razliéitost,

* bodne veze, nasuprot hijerarhijskim vezama,

¢ Zlanstvo koje se lako menja.

12.7.1. Razlozi za kreiranje virtuelne organizacije

U mnogobrojnoj literaturi, koja se bavi problematikom virtuelnih organizacija,
mogu se pronadi raznovrsni razlozi za dizajniranje virtuelnih organizacija ili za or-
ganizovanje aktivnosti / procesa u virtuelnoj organizaciji, umesto da ove aktivnosti
/ procesi zauzmu svoje mesto u tradicionalnim formama organizovanja. Neki od
razloga koji se mogu izdvojiti su:l'“"

povecana potreba za fleksibilno$éu organizacija, $to nameée zakljué¢ak da samo
neophodne kljuéne kompetencije mogu preovladavati u kolaboraciji sa eksternim
partnerima i

neophodna efikasnost organizacije, raspodelom resursa sa ostalim partnerima.

Fleksibilnost je postala neminovnost zbog poveéane promenljivosti organizacionog
okruzenja. U periodu koji je iza nas, moze se zakljuciti da se preduzeéa koncentrisu
na one aktivnosti u kojima su dobra, tj. na svoje kljuéne (,,core”) kompetencije. Krei-
ranje dodatne vrednosti za potro$ade, postao je jedan veoma kompleksan proces,
koji u sebi ukljuéuje kombinaciju razli¢itih tipova znanja. Odvojene organizacije
nemaju neophodan opseg i one umnogome zavise od kolaboracije sa drugima.
Grupa organizacija nude jedna drugoj svoje kljuéne kompetencije (znanja) da bi
proizvele odredeni proizvod ili uslugu i ovakve organizacije medusobno formiraju
virtuelnu organizaciju. Raspodelom kljuénih kompetencija i adekvatnom kombinaci-
jom znanja omoguéavaju medusobno razli¢itim partnerima da postanu inovativni,
$to umnogome predstavlja i jedan od kljuénih razloga zasto oni rade skupa.

Drugi razlog za formiranje virtuelne organizacije je povecanije efikasnosti. Ko-
laboracija je postala veoma znacaijna prilikom reagovanja na zahteve koje namede
okruzenije. Kada partneri medusobno dele svoje resurse to dovodi do ostvarivanija
prednosti na osnovu ekonomije opsega i iskustva koji partneri poseduju, sto u krajnjoj
instanci dovodi do povecanja efikasnosti i smanjuje osetljivost na pojavu konkuren-
cije.
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12.7.2. Tipologija virtuelnih organizacija

U literaturi se mogu nadi razli¢ite klasifikacije virtuelnih organizacija. Jedna takva
klasifikacija razlikuje &etiri pojavna oblika virtuelne organizacije.'*? To su: virtuelni
timovi, virtuelni projekti, privremene virtuelne organizacije i stalne virtuelne orga-
nizacije. Virtuelne organizacije razlikuju se uglavnom po broju ¢lanova koji ih ine,
misiji organizacije, duzinu projekata koji se realizuju, kao i u informacionim tehnologi-
joma koje se koriste za komunikaciju i razmenu informacija.

Virtuelni timovi nastaju primenom koncepta virtuelnosti unutar organizacije. Vir-
tuelni tim uglavnom je sastavljen od kvalifikovanih pojedinaca koji pripadaju poje-
dinim funkcionalnim, poslovnim ili strateskim poslovnim jedinicama unutar jedne orga-
nizacije. Da bi postigli odgovaraijuéu fleksibilnost, mnoge kompanije formiraju ovakve
timove koji rade u uslovima i na nadin koji je za njih mnogo pogodhniji. Drugi primer
virtuelnih timova je virtuelna saradnja izmedu timova koji rade na sliénim poslovima,
ali na razliéitim lokacijama. Dobar primer predstavljaju inZenjerski timovi ,Forda“
koiji su locirani Sirom Evrope i SAD i rade zajedno na sli¢nim poslovima. U medusobnoj
komunikaciji élanovi timova najéesée koriste ,,e-mail“ i ,,voice mail®.

Virtuelni projekti predstavljaju alijanse koje ¢ine delovi razliéitih organizacija, a
koji zajedno formiraju organizaciju koja ima sve potrebne kompetencije (u proiz-
vodnii, istrazivanju i razvoju, proddji) potrebne za izvrSenje preuzetog projekta.
Naijcesée, alijansu ¢ine organizacije koje pripadaiu sli¢nim industrijskim granama. Od
servisa koje koriste za komunikaciju najéesée su baze podataka i ,,newsgroup*.

Kao rezultat nastavka saradnije, uspostavliene u virtuelnim projektima, nastaju
privremene virtuelne organizacije, koje rade v isto vreme na viSe projekata i deluju
U pravcu razvoja responzivnosti na prilike koje se javljaju u okruzenju. Ovaj model
ukljucuje virtuelne zadatke, timove, operacije i virtuelni menadZment celokupnih or-
ganizacionih aktivnosti. Organizacija prestaje s radom prestankom novih ponuda
za realizaciju projekata. Najéesée koriséene informacione tehnologije u privremen-
im virtuelnim organizacijama su tehnologije koje se koriste za komunikaciju izmedu
udaljenih lokacija.

Stalne virtuelne organizacije su organizacije koje imaju relativno dugoroénu per-
spektivu u poslovanju. Ove korporacije nastale su od jedne velike korporacije, koja
deo svojih aktivnosti prepusta drugim kompanijama koje za nju obavljaju tu funkciju.
Ove aktivnosti su virtuelne za korporaciju koja je koncentrisana na aktivnostima
koje zna najbolje da radi. ,UdruZivanje kompanija moZze se uraditi kroz zajednicko
preduzeée sa dobavljaéima ili kroz partnerstvo sa drugim kompanijama, specijalizo-
vanim za neke specifi¢ne oblasti. Ovakav oblik virtuelne korporacije omoguéava da se
kompanija fokusira na ono $to najbolie zna da radi.“'#®
razmenu informacija i komunikaciju unutar ove organizacije.

! Intranet i web se koriste za

Primer iz prakse, za gorniji oblik virtualne korporacije, moZe se naéi u raznim radu-
narskim kompanijama koje prodaiju racunare sa svojim sopstvenim zastitnim imenom, a
da pri tom nemaiju v vlasnistvu ni fabriku ni magacine. One to postiZu partnerstvom sa

PREDUZETNISTVO



proizvodaéem racunarske opreme koji proizvodi racunare pod zastitnim imenom virtuelne
korporacije i pri tom isporucuju racunare direkino kupcuy, koristeéi druge partnerske kom-
panije, koje obavljaju posao distribucije. Dakle, proizvodnja i distribucija su za pomenute
kompanije ,virtuelne*, a fokus kompanija je prodaja, marketing i korisni¢ki servis.

PITANJA ZA VEZBU

1. Da ste preduzetnik, za koji model organizacione strukture bi se odlucili?
Obrazlozite svoj stav.

2. Obijasniti razliku izmedu virtuelnih i tradicionalnih organizacija.
3. Da li poznajete neku organizaciju koja posluje kao virtuelna organizacija?

4. Sta smatrate prednostima virtuelnih organizacija?
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16.1. KREIRANJE PLANA IZLASKA IZ BIZNISA

Cilj ovog poglavlja je da pomogne investitorima da identifikuju odgovarajuéi
plan izlaska i stvore poziciju na kojoj treba se nadu da bi adekvatno upravljali
ovim procesom. Posotoji odreden broj tehnika i strategija koje mogu da pomognu
preduzetnicima da razviju efikasan plan izlaska i ubiranja plodova dosadasnjeg
rada. Ovo poglavlje naglasava metode, procedura i opcije koje stoje na raspola-
ganju preduzetnicima. U tom smislu razmotri¢emo prodaju dela preduzeéa partneru,
prodaiju kompletnog biznisa, merdZovanje sa drugim preduzeéima i otkup predu-
zeca od strane sopstvenih rukvodilaca. Osim toga, razmotriéemo planiranje opcija
rasta - izlaska na trziste.

Preduzetnici troSe previSe vremena za pokretanje poslovnog poduhvata, a veo-
ma mali broj njih razmislja o uspesnom izlasku iz njega. Oni &esto na prodaju predu-
zeca gledaju kao na neuspeh u ostvarenju finansijskih ciljeva investitora. Preduzetnici
pribegavaiju izlasku iz biznisa u sl¢ajevima kada pojava novih tehnologija uti¢e na
prihode preduzeda ili kada preduzeée gubi svoju trzisnu poziciju, odnosno kada se
povecava trzisno uéesce konkurenata.

Preduzetnici esto razvijaju planove izlaska kada stres od upravljanja poslova-
njem postane prevelik i kada nemaju dovoljno vremena da se posvete preduzeéu
zbog porodi¢nih obaveza. Za ovo vazi i suprotno, preduzetnici éesto provode previse
vremena na poslu tako da zapostavljaju porodi¢ne obaveze. Nezavisno od razloga
izrade plana izlaska, preduzetnici moraju o njemu razmisljati u $to ranijim fazama
Zivotnog ciklusa. Postoji nekoliko nadina na koji preduzetnici mogu izadi iz poslovnog
poduhvata i pritom ubrati plodove svog dotadasnjeg rada.*%

16.2. STRATESKE ALIJANSE

Ova strategija izlaska moze znaéajno povecati vrednost preduzeca i samim
tim moze predstavljati odli¢an nacin ostvarenja profita za preduzetnike. U sva-
kom slucaju, stvaranje alijansi sa strateskim partnerima kojima se prodaje udeo u
vlasnistvu zahteva dosta vremena i truda. Samo kontaktiranje Zeljenih poslovnih
patnera u nadi da ée oni Zeleti da kupe deo vlasnistva konkretnog preduzeca,
nije dovoljno za ostvarenje Zeljenog rezultata.?’' Da bi preduzetnik stvorio po-
ziciju da proda jedan deo vlasnistva svoje firme, savetuje se da se najpre ostvari
stratesko partnerstvo koje ¢e biti korisno za obe strane. Tek nakon $to obe strane
ostvare koristi od partnerstva, preduzetnik moZze da ponudi prodaju kompletnog
preduzeca ili jednog njegovog dela strateskom partneru. Na primer, preduzetnik
moZze da ponudi svom partneru svoje patente ili licencu kako bi inicirali alijansu, a
da pritom partner za uzvrat ponudi snagu svog marketing sektora, koji bi trebalo
da ubrza rast preduzeéa. Kada preduzeca imaju komplementarne kompetencije,
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partnerstvom mogu da se ostvare ciljevi koje preduze¢a samostalno ne bi mogla da
ostvare. Takode, deljenjem troskova i razmenom informacija o kupcima, partnerstva
mogu dovesti do smanjenja pojedinacane izloZenosti riziku. Pratnerstva mogu biti
obostrano korisna, stvaranjem dodatnih prihoda kombinovanjem postojecih linija
proizvoda i ograniéavanjem troskova angaZovanja dodatnih tehnoloskih kapaciteta
i radne snage. Uspesne strateske alijanse mogu da otvore put da parineri preduzet-
nika preuzmu jedan deo njegovog biznisa.

Prvi korak u odludivanju o formiranju strateske alijanse jeste definisanje vrednosti
strateSkog partnera, odnosno koje koristi se mogu ostvariti konkretnim partnerstvom.
212 Kao $to smo veé napomenuli, vecina alijansi omoguéava poveéanje prihoda i
niZe operativne troskove za obe strane. Pre nego sto odluée da formiraju stratesko
partnerstvo, oba preduzeéa treba da definisu trenutne i potencijalne trzisne Sanse
te saradnije. U prilog tome, preduzetnik mora da odredi koliko ée ga ta alijonsa
kostati, u pogledu vremena, novca i izgubljenih moguénosti. Na primer, strateska
alijansa mozZe pojadati preduzetnikovu finansijsku sposobnost, ali ograniéiti Sanse

da proda poslovni poduhvat konkurentima u buduénosti.

Koraci koje preduzetnici mogu da preduzmu u procesu formiranja strateskih
alijansi su:2%

* Identifikovanje ciljeva strateskih alijansi. Preduzetnici treba da odrede
ocekivanija ¢lanova alijanse i potencijalne koristi od nje.

* Izgradnja liste potencijalnih strateskih partnera. Preduzetnici treba da ostvare
kontakte sa nekoliko potencijalnih partnera razlicite veli€¢ine. lako je nekada
korisnije saradivati sa velikim partnerima, u drugim sluéajevima pronalazenje
partnera sliéne veli¢ine se moZe pokazati kao bolja opcija. Manja preduzeca
mogu biti viSe zainteresovana za ostvarenje uspesne saradnje.

* IstraZivanje potencijalnih poslovnih partnera. Neophodno je istraZiti internet
stranice i druge informacije o potencijalnim poslovnim partnerima, a zatim
pronadi ko je odgovorno lice (predsednik upravnog odbora ili direktor).
Potom, sakupljene informacije o potencijalnom partneru treba predstaviti u
vidu izvestaja.

¢ |zvestavanje o nalazima. Preduzetnik treba da prenese sakupljene informacije
kljuénim &lanovima svog tima i zahteva od njih povratne informacije.

* Razvijanje strategije upoznavanja i sastavljanje propratnog pisma koje treba
poslati potencijalnom partneru. Ovo moze biti u obliku e-maila sa propratnim
dokumentima ili formalno postansko pismo. Ovo pismo treba da bude kratko,
jasno i da ukazZe partneru na vrednost i prednosti poslovne saradnje. U pismu,
preduzetnik treba da pozove potencijalnog saradnika da se liéno upoznaiju.
Prvi susret bi trebao da bude na lokaciji potencijalnog partnera kako bi se
preduzetnik upoznao sa njegovim okruZenjem.

¢ [zrada plana sastanka. Ako preduzetnik uspe da zakazZe sastanak sa poten-
cijalnim partnerom, neophodno je da napravi odgovaraijuéi plan sastanka.
Elementi koje ovaj plan moze da sadrzZi su:
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¢ Imena, pozicije i druge informacije o kljuénim ljudima iz oba predu-
zedq;

¢ Ciljevi i zeljeni ishod sastanka;

¢ Opsti pregled infomacija o preduzeéu preduzetnika;

* Poslovni ciljevi strateske alijanse.

Na kraju sastanka preduzetnik treba da se upozna sa radnim prostorom i kapa-
citetima poslovnog partnera. Saradnici treba da razmotre svoje interese u strateskoj
alijansi i nacin poslovne sardanije.

Formiranje strateske alijanse. Ako sve bude islo kako treba preduzeéa ée dogovo-
riti formiranje alijanse. Oni treba da rade zajedno na definisanju detalja poslovne
saradnije, ukljuéujuéi korake realizacije, implementacije i odgovornosti.

Priprema izvestaja o strateskoj alijansi. I1zvestaj treba da definise kako ova pre-
duzeéa vide vrednost partnerstva za svoje poslovanje. Ovaj dokument treba re-
dovno aZurirati u procesu razvoja alijanse i staviti na raspolaganje élanovima oba
preduzeda.

Formiranje alijanse zahteva konstantnu angaZovanost i komunikaciju izmedu pre-
duzeca. U odnosu na potrebe preduzeda, preduzetnici treba da se orijentisu na one
poslovne partnere koji su ozbilino zainteresovani za saradnju. U suprotnom, strateska
partnerstva imaju manje Sanse za uspeh, a vreme, novac i uloZene emocije nikad ne
mogu biti nadoknadene.

Kada pregovaranje zapoéne, oba preduzeda treba da daju sve od sebe kako
bi odrzali partnerstvo. Najvisi rukovodioci i donosioci odluka u oba preduzeéa treba
budu ukljuéeni u proces formiranja strateske alijanse. Preduzetnici moraju da osigu-
raju njihovu informisanost o svim detaljima partnerstva i da ne dozvole da njegova
sudbina zavrsi u rukama niZih rukovodilaca.

16.3. PRODAJA BIZNISA

Prodaja biznisa je druga opcija preduzetnikovog izlaska iz biznisa. Ipak, u pe-
riodu usporene ekonomije, prodaja biznisa moze biti riziéna za preduzetnike. Umesto
toga, oni mogu biti zainteresovani za povecanije vrednosti sopstvenih sredstava, kao
$to su nekretine, oprema, potrazivania, itd. U sluéaju usluZnog preduzeda, preduzet-
nici moraju biti mnogo invetivniji. Oni treba da uspostave dugoroéne aranzmane sa
svojim zaposlenima ili da potpisuju dugoroéne ugovore sa kupcima i kljuénim doba-
vlja¢ima. Prodaja biznisa moze biti dugotrajna i emocionalno teska za preduzetnika,
jer je to jedan od najznadajnih dogadaja u poslovnom Zivotu preduzetnika.

Pre nego sto preduzetnici odlu¢e da prodaiju biznis, rade preliminarne proracune
vrednosti svog preduzeéa. Ukoliko vrednost preduzeéa ne zadovoljava preduzetniko-
va oéekivanija, prodaja nije najbolja opcija. Preduzetnici treba da imaju na umu da
¢e mozda morati da prihvate dugoroénu isplatu za jedan deo ili celokupnu vrednost
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transakcije, ili iznajmljivanje skupocene opreme kupcu umesto njene prodaje. U prilog
definisaniju prihvatljive cene, preduzetnici treba da razmotre koji tipovi kompenzacije
ili isplate mogu biti prihvatljivi. lako ove odluke ne moraju biti donosene u prvom
trenutku, preduzetnici u svakom sluéaju trebaju poceti sa razmatranjem razliditih al-
ternativa. Uspesni ¢e biti oni prodavci koji su fleksibilni u svojim strategijoma, odnosno

sposobni za brzo reagovanje i prilagodavanje promenama.%

16.3.1. Prodajni memorandum

Preduzetnici treba da iskoriste biznis plan kao marketinski alat koji treba da
olaksa prodaiju preduzeca. U ovom kontekstu, revidirani biznis plan postaje prodaj-
ni memorandum. Informacije iz biznis plana predstavljaju osnovu za preliminarnu
procenu vrednosti preduzeca od strane kupca.

Prodajni memorandum obiéno obuhvata informacije koje se odnose na istoriju
preduzeda, trziste na kome se takmici, informacije o proizvodima, funkcijama i
prednostima. Ovaj dokument treba da bude veoma jasan, jer odrazava kvalitet
organizacije. Nakon njegove izrade, preduzetnik je u dobroj poziciji da redefinise
preliminarnu procenu i poéne da odreduje odgovaraijuéi opseg prodaijne cene.l?'?
Prodajni memorandum treba da obuhvati sledeée elemente:

Rezime. Rezime memoranduma treba da opise njegovu svrhu i sve klju¢ne elemen-
te na samo nekoliko strana. Dobro sastavljeni rezime treba da ubedi potencijalnog
kupca da nastavi sa &itanjem. Rezime ima jos jednu vaznu ulogu - moze biti poslat i
onima koji se ne smatraju toliko ozbiljnim kupcima. Ako su oni nakon &itanja rezimea
zainteresovani da vide kompletan memorandum, preduzetnik im ga moze dostaviti
pod uslovom da potpisu ugovor o poverljivosti.

Proizvodi i usluge. Memorandum treba da opise proizvode i usluge koje preduzeée
nudi. U ¢emu se oni razlikuju od drugih na trzistu? Da li su patentirani? Da li je po-
trebno dodatno istraZivanje i razvoj i koji tehnoloski rizici postoje?

Marketing. Preduzetnici treba da opisu trZiste svojih proizvoda i usluga, opisujuéi
dinamiku i velidinu trzista, trendove, potencijalni rast i demografske karakteristike
kupaca/korisnika. Koje su marketng strategije, strategije odredivanja cena, Sirenja
trzisnog uéeséa i strategije promocije? Ovim treba da se obuhvati analiza konkuren-
cije, lista direkinih konkurenata, njihove snage i slabosti, trzisna uéeséa, finansijske
informacije, itd.

Proizvodnja. Na koji naéin se obavlja proizvodnja? Kako se koriste resursi2 Pre-
duzetnik treba da opise sirovine, materijale i koriséenu opremu. Da li postoje se-
kundarni izvori za kriticne sirovine i materijale? Neophodno je opisati proizvodne
kapacitete i ogranienja. Koje garancije podrazumeva proizvod?

MenadZment. Preduzetnik treba da opiSe trenutnu organizaciju, navodedi klju-
¢no osoblje koje ¢e ostati u preduzedu i njihove pozicije i iskustva. Pri ovome treba
voditi ra¢una o poverljivosti podataka vezanih za zarade, kako ih konkurenti ne
bi iskoristili.
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Zaposleni. Preduzetnik treba da opise naéin pla¢anja zaposlenih. Koji su benefiti?
Da li su organizovani u sindikat? U sluéaju da jesu kakvi su uslovi ugovora i odnosi
sa sindikatom?

Istorijski finansijski izvestaji. Preduzetnici treba da prikazu finsijske izvestaje u ne-
posrednom prethodnom periodu u poredenju sa ostvarenim rezultatima i budzetima
iz prethodnih godina. Takode, treba obezbediti izvestaje za poslednje tri fiskalne
godine, ukljuuju¢i mislienja revizora, ako postoje.

Finansijske projekcije. Preduzetnik treba da pripremi finansijske projekcije za
naredne tri do pet godina. Odredeni prodavci, pored projekcija, memorandumom
obuhvataiju i pretpostavke koje podrzavaju te projekcije.

16.3.2. Trazenje kupaca

Nakon izrade memoranduma, podinje potraga za potencijalnim kupcima. Poten-
cijalna lista moZe da ukljuéuje pojedinaéne investitore ili preduzetnike, konkurente,
potrosacde, dobavljade, investicione fondove i inostrane investitore. Svaka od nave-
denih grupa ima razli¢it motiv za kupovinu, a u zavisnosti od situacije preduzeéa
odredene grupe mogu biti prihvatljivije od drugih. Postoji nekoliko tipova profe-
sionalnih posrednika, koji mogu pomoéi preduzetniku da identifikuje potencijalne
kupce:®

¢ Velike investicione bankarske kuée imaju posebna odelijenja za merdzere i
akvizicije, specijalizovane za pruZanje visokog spekira usluga za transakcije
ovog tipa. Ova preduzeéa su mozda i najkompetentnija i generalno se foku-
siraju na transakcije &ija je cena nekoliko desetina hiljada eura.

¢ Komercijalne banke su nedavno razvile sektore koji pruzaju usluge sli¢ne oni-
ma koje pruzaju investicione banke. Ovi sektori imaju pristup i informacije o
preduzecima koja su najvazniji klijenti tih banaka.

¢ Konadno, manje i nazavisne firme koje se specijalizuju u ovim oblastima mogu
biti visokokvalifikovani posrednici. Ovi posrednici u€estvuju u Sirokom spek-
tru transakcija, mada se uglavnom baziraju na transakcije manje vrednosti.
Takode, postoje i posrednici koji mogu da pruzaju usluge oglasavanja u
sredstvima javnog informisanja.

Kljuéna uloga posrednika jeste identifikovanje potencijalnih kandidata i poma-
ganje obema stranama u celokupnom procesu prodaje. Naknade za spajanje kupa-
ca i prodavaca obiéno plaéa prodavac, koji obezbeduje fiksna sredstva unapred,
a u pojedinim slu¢ajevima i odredena sredstva nakon izvrienja transakcije. Ukupna
nadoknada se &esto obraéunava “Lehmanovom formulom”, koja predvida naknadu
od 5% prvog miliona prodaje, 4% drugod, 3% treceg, 2% Cetvrtog i 1% za sve
vrednosti preko &etiri miliona. Varijacije Lehmanove formule obiéno se primenjuju
na transakcijama srednje velidine. Ipak, za veoma male i velike transakcije razliciti
uslovi posredovanja mogu biti dogovoreni.
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16.3.3. Procena ponuda

U procesu procenjivanja ponuda preduzetnik treba da ispita reputaciju, kredi-
bilitet, stil menadZmenta i integritet potencijalnih kupaca. IstraZivanje moze otkriti
odredene skrivene probleme u okviru preduzeéa kupca. Sakupljene informacije
mogu ukazati da je vreme prodaje neodgovaraijuée iz poslovnih ili liénih razloga.
Sto je jo§ vaZnije, istraZivanje moze pokazati da je dotini kupac jednostavno po-
gresan izbor iz vise razloga. Iz razgovora sa drugim preduzecima, koje je kupac
ve¢ preuzeo, mogu se dobiti korisne informacije.

Nakon identifikovanja potencijalnih kupaca, preduzetnik mora potvrditi koji od
njih su finansijski sposobni da preuzmu biznis. Preduzetnici treba da koriste poslo-
vne kontakte kupaca, usluge kreditnih biroa i sredstva javnog informisanja, kako
bi eliminisali one kupce koji nisu dovolino platezno sposobni. Zatim, oni treba da
utvrde koji kupci su najvise zainteresovani za njihovo preduzede, kao i razloge zasto
je to tako.

16.3.4. Odrzavanje inicijalnog sastanka

Jedan od najkritiénijih koraka u procesu prodaje preduzeéa jeste odrzavanije ini-
cijalnog sastanka prodavca sa kupcem. Obe strane ¢e imato odredene ciljeve; kupac
ée zeleti da zna motive prodavca za prodaju preduzeéa, stepen ozbiljnosti prodavca,
kao i detaljne informacije o konkretnom biznisu. Sli¢no, prodavac ée Zeleti da zna
koliko je kupac ozbiljan, da li raspolaze sa neophodnim finansijskim sredstvima za
kupovinu preduzeéa i da li je on prava osoba kojoj zeli da proda preduzede.

U slu€aju da rezultati inicijalnog sastanka pruze osnovu za dalje razmatranije
posla, kupac ¢e pocleti da procenijuje preduzeée i razvija finansijsku konstrukciju za
kupovinu. On ¢e Zeleti da razmotri predloZenu finansijsku konstrukciju na prelimi-
narnoj osnovi, sa odredenim zajmodavcima i investitorima kako bi dobio njihovo
mislienje u pogledu isplativosti posla. U toku inicijalnih pregovora sa prodavcem,
kupac treba da izbegava razgovor o potencijalnim kontaktima sa investitorima,
vec treba da se skoncentrise na odredivanije stepena njegove zainteresovanosti za
transakciju.

16.3.5. Pregovaranje

Pregovaranije igra kljuénu ulogu u procesu preuzimanja. U sustini ne postoji jedna
sesija, ve¢ se pregovaranje vrii u svakoj fazi u ovog procesa, kako se dolazi do
novih informacija i izvrSavaju dodatne analize. Veliki broj autora se bavi vestinama
pregovaranija. Kljué¢ uspesnog pregovaranja jeste razumevanje cilijeva, potreba,
snaga i slabosti, kako svog, tako i partnerskog preduzeéa. Uspesno je ono pre-
govaranje gde obe strane smatraju da su ostvarile korist. Uzimanje i davanije je
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neizostavan deo procesa pregovaranja. | kupac i prodavac treba da budu fleksibilni
i da razumeju koje tacke pregovaranja su im najvaznije, a koje mogu biti predmet
kompromisa. Kupac treba da konsultuje svoje savetnike prilikom razvijanja strategije
pregovaranja i da ih drzi ukljuéene u ovaj proces.

16.3.6. Izrada pisma o namerama

Pre nego sto investira znacajnu koli€¢inu vremena i novca potrebnog da se proceni
ciljano preduzece, kupac ¢e Zeleti da obezbedi da prodavac ostane zinteresovan
za nastavak ovog procesa. Kako bi se potvrdili interesi obe strane i naglasili osnovni
uslovi, dogovoreni u procesu pregovaranija, ¢esto se izraduje pismo o namerama.

Pismo o namerama je dogovor izmedu dve ili vise strana, kojim se potvrduje
nastavak pregovaranja po obic¢ajima dobre poslovne prakse. Osim odredbi koje
predstavljaju osnovu za buduée ugovore, pisma o namerama &esto sadrze klauzule
izlaza, koje omogucavaju obema stranama da se povuku u svakom trenutku. Ove
klauzule mogu da se odnose na potrebna odobrenja od strane borda direktora
ili stejkholdera. U svakom slu¢aju, pismo o namerama treba da sadrzi odredene
preliminarne uslove prezimanja, koji se odnose na:!?'#

¢ Prodajnu cenu. Cena se iskazuje u vrednostnom obliku ili prema odredenoj
formuli.

¢ Predmet kupoprodaje. Ovde se identifikuju opste kategorije sredstava,
obaveza i potrazZivanja koja se prenose na kupca ili ostaju u vlasnistvu
prodavca.

¢ Strukturu. Strane treba da se dogovore da li ée prodaja biti u obliku
prodaje sredstava, prodaje akcija, merdzer ili neka druga struktura pro-
daje.

* Tipove naplate ili kompenzacije. Da li ée biti u obliki gotovine, hartija od
vrednosti, kapitala ili kombinacija navedenih.

¢ Jemstva u neizvesnim situacijama. Kupac ¢e Zeleti da otvori poseban racun
na koji ¢e deponovati jedan deo sredstva koja ¢e koristiti za nepredvidene
situacije, kao $to su izostavljene obaveze ili procenjena dugovanja.

¢ Druge znaéajne uslovi. Ovo obuhvata neispunjene obaveze, dogovore o
saradnji i ugovore o zaposljavanju.

¢ Druge zahtevane ugovore. Ovo se odnosi na produzenije roka iznajmlji-
vanja i dugoroéne kupoprodaijne ugovore.

* Kupoprodajni ugovor. Koje je oéekivano vreme za izradu kupoprodajnog
ugovora? Ko je odgovoran za njegovu izradu? Obi¢no odgovornost za
ovaj posao preuzima organizacija kupac.

* Neophodnu analizu (due diligence). Koji je tajming i rok? Koja su oéekivanja
kupca u pogledu dokumentacije? Da li je dostupno menadZment osoblje
i potrebni podaci?
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* Naknade. Ko ¢ée biti odgovoran za razli¢ite naknade, ukljuéujuéi obaveze
prema advokatima, raéunovodama, bankarima, itd.

¢ Ugovore o ekskluzivitetu. Kupac ¢ée Zeleti da pregovara sa prodavcem
na ekskluzivnoj osnovi. Prodavac obiéno ustupa to pravo za odredeni
vremenski period od 90 do 120 dana.

¢ Povlaéenje iz posla. Cesto se deiava da preduzeée kupca, u sluéaju da
preduzede prodavca ipak bude prodato drugom kupcu, moze zahte-
vati odredenu naknadu. Preduzede kupca obiéno tvrdi da je samim
zapocdinjanjem pregovara povecala vrednost ciljanog preduzeéa. Ako
ponuda drugog kupca premasi ponudu prvobitnog kupca, taj prvobitni
kupac treba da naplati deo ovog uveéanja cene kao kompenzaciju za
svoj doprinos povecanju vrednosti preduzeéa. Preduzeée prodavca ée
svakako pokusati da izbegne plaéanje ove naknade.

16.3.7. Definisanje uslova za zatvaranje posla i due diligence

Slededi uslovi koji se ti¢u zatvaranja posla treba da budu obuhvaéeni pismom
o namerama:

¢ Pravni uslovi. Ako se transakcija obavlja izmedu preduzeéa sa sedistima
u razli¢itim drZavama, potrebno je odrediti pravne okvire po kojima ¢e
se izvrsti transakcija.

¢ Prilagadavanje kupoprodaijne cene novim uslovima. Kupoprodajna cena
se obiéno dogovara, jednim delom, na osnovu istorijskih finansijskih infor-
macija. Cena se prilagodava ostvarenim dobicima i gubicima do datuma
zatvaranja ugovorat?'®

* Due diligence je jedan od najvaznijih, ali, naZalost, nedovoljno vrednovanih
aspekata procesa preuzimanja nekog preduzeca. Due diligence pred-
stavlja procenu sklapanja posla s komercijalnog, finansijskog i pravnog
aspekta. Bavi se razumevanjem poslovanja preduzeca koje treba kupiti
i potvrduje hoce li preduzece koje kupuje dobiti ono $to misli da kupuje,
otkrivajuéi svaki rizik pri sklapanju poslova, pronalazedi stavke za prego-
vore i pomazudi u planiranju integracija nakon sklapanja posla.

16.3.8. Priprema kupoprodajnog ugovora i zatvaranje posla

Dok preduzece kupca izvrSava detaljnu procenu ciljanog preduzeéa, njegovi
advokati treba da pripreme kupoprodajne ugovore. Ovaj proces ¢e dovesti do
novog koraka u procesu pregovaranija, kako bi se otklonile neke od prepreka koje
su idntifikovane u ranijim koracima i ponovi dogovorili uslovi, modifikovani na osnovu
informacija dobijenih dodatnim analizama. lako pismo o namerama sluZzi kao Sablon
za izradu kupoprodajnog ugovora, ovaj konaéni dokument je u sustini znaéajno
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obimniji. Novi delovi i uslovi ugovora nastaju kao rezultat procesa due diligence i
uloZenog dodatnog vremena u analizi svih aspekata transakcije.

Nakon $to su odredeni svi uslovi ugovora i izvriene finansijske obaveze, ugovor
je spreman za zatvaranije - potpisani su svi dokumenti i vlasnistvo nad sredstvima ili
akcijoma se prenosi na kupca. U zavisnosti od zakonskih propisa sprovode se razli-
Cite procedure, kao $to su izdavanje potvrda o porezu i revizorski izvestaji. Radije
nego da éekaju da se sve ovo zavrsi, obe strane dogovaraiju “odloZeno zatvaranije”.
lako kupoprodaijni ugovor moze biti potpisan, stvarni prenos vlanistva se izvrSava
naknadno. Uslovi koji se obi¢no zahtevaju su ugovori o zaposlenju, dostavljanje
finansijskih izvestaja i pravna mislienja treée strane.

16.4. SPAJANJE SA DRUGIM PREDUZECEM (MERDZERI)

Merdzer je spajanje dva preduzeca u nov poslovni entitet i predstavlja jednu od
alternativa prodaje preduzeca ili jednog njegovog dela strateskom partneru. Zasto
preduzetnici treba da razmotre merdzer kao jednu od opcija? Slika 1. prikazuje
nekoliko razloga u prilog ovoj opciji. MerdZer mozZe biti jedina opcija u situaciji
kada preduzece izgubi konkurentsku prednost na trzistu. Druge koristi od merdzera
mogu biti diverzifikacija i brzo Sirenje linije proizvoda. MerdzZeri, takode, dovode
do poveéanja tehnicke struénosti, ekonomije obima, boljeg pristupa izvorima finan-
siranja, ulaska na do sada nedostupna trzista, vertikalne integracije prozvodnije i
ostvarenja drugih konkurentskih prednosti. Prilikom stvaranja merdzZera, preduzet-
nici treba da identifikuju sliénosti i razli¢itosti izmedu dva preduzeéa, a nakon toga
definisu vrednost obe.

Slika 1. Razlozi za formiranje merdzeral®”
Formiranje merdzera
Neizvestan opstanak preduzeda Zaitita trziine poziclje preduzeda Obezbedenje dodatnih prednosti
= Zastarela tehnologija * Patentiranje proizvoda * Obezbedenje kvalitetnih kadrova
* Smanjena likvidnost e Zadtita od nedeljenog preuzimanja * Novi izvori finansiranja
& Fluktuacija zaposlenih ® Ulazak na nova trZifta
& Smanjenje trifnog utesca
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16.4.1. AngazZovanije posrednika

Posrednici se mogu javiti u obliku lokalnih agencija ili kao nacionalne ili interna-
cionalne organizacije koje pruzaju Sirok spektar usluga. Pod odgovarajuéim okolno-
stima, posrednici mogu pruziti pomo¢ u formiranju merdzera. Izbor odgovarajuéeg
posrednika, u velikoj meri, moZe zavisiti od poverljivosti same transakcije, jer u od-
redenim sluéajevima, Sirenje vesti o spajanju sa drugim preduzeéem moze podstadi
zaposlene da se suprostave i izvrSe negativan uticaj na transakciju. Posrednici mogu
da pomognu preduzetnicima da odaberu pravi trenutak za formiranje merdzera
i pripreme detaljne profile potencijalnih poslovnih partnera. Odabrani posrednik
mora biti iskusan u ovoj oblasti, jer se zakoni konstantno menjaju, a svaki merdzer
je po prirodi jedinstven.

Osim ovoga, moraiju se razmotriti dodatni faktori i uslovi, kao $to su uslovi ugo-
vora, konsalting ugovori, ugovori o zaposljavaniu, itd. Navedeni uslovi moraju biti
predmet dogovora i moraju se odgovarajuce dokumentovati. Preduzetnik, takode,
treba da dobije kvalitetne finansijske savete. Racunovode koji dobro poznaiju fi-
nansijske aspekte konkretnog preduzeéa trebalo bi da adekvatno procene ovakve
transakcije iz finansijske prespektive.

16.4.2. Identifikacija potencijalnih kandidata i formiranje merdzera

Nakon $to dobije dozvolu od strane vlasnika preduzeda, posrednik zapodinje
identifikaciju potencijalnih merdzer kandidata. Ovim se mogu obuhvatiti konkurenti,
dobavljadi, kupci i inostrana preduzeda koja Zele da udu na domade trziste. Iskusni
posrednik mozZe da ukaZe preduzetniku na prednosti i nedostatke spajanja sa dru-
gim preduzeéem, kao i na ostala znacajna pitanja. Na primer, strana preduzeéa
mogu da budu bolji kandidati jer im njihova jaéa valuta omoguéava vedu plateznu
sposobnost, a domade trziste im obezbeduje nize poreske obaveze u odnosu na niji-
hovo trziste. U svakom slucaju, poslovni partneri ée Zeleti da znaju sve detalje jedan
o drugom, kao $to su prihodi, projekcije prihoda, moguénost rasta, radna snaga,
povracaj na investiciju. U svakom sluéaju, odluka o spajanju ¢e zavisiti od odnosa
izmedu prednosti ulaska u novi, zajedniéki poslovni entitet i troskova organizovanja
istih poslova samostalno.

Nakon 3to je identifikovan ozbiljan i kvalifikovan kandidat, mozZe zapocdeti pre-
govaranje. Ugovor o spajanju treba da zastiti prava obe ugovorne strane. Kljuéni
delovi ugovora treba da opisuju sredstva ili akcije koje se prenose, kupoprodaijnu
cenu, finansijske aranZmane, konsalting ugovore i naknade arbitraze. Konaéno, ugo-
vor treba da definise buduée uloge i odgovornosti preduzetnika u novom preduzedu.
Merdzer u svakom slu¢aju zahteva ulaganije velike koli¢ine truda, vremena; kako
god, ako se dobro isplanira i realizuje, preduzenik ostvaruje nagradu za sav uloZeni
trud.2'¢!
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16.5. OTKUP BIZNISA OD STRANE RUKOVODILACA

Otkup se desava kada osnivac preduzeca prodaije biznis svojim rukovodiocima
ili partnerima. Partneri i najvisi rukovodioci ne bi trebalo da pokrecu proces otku-
pa sve dok ne budu sigurni da preduzetnik Zeli da ga proda. Cak i kada postoji
dobra volja od strane preduzetnika, mogu postojati drugi vlasnici koji ne pristaju
na ovu opciju. Kada preduzeée posluje pozitivno, finansijska konstrukcija moze biti
zatvorena preko banaka ili finansijskih institucija. Problemi nastaju kada rukovo-
dioci ili partneri koji Zele da otkupe preduzeée ne raspolazu dovoljnim kapitalom.
U svakom slu¢aju, neophodno je razviti detaljan finansijski plan kojim se definisu
potrebna finansijska sredstva i njihovi izvori. Pri ovome, analiti¢ari moraju uzeti u
obzir nekoliko faktora; kao osnovno, plan mora da definise taénu koli¢inu novéanih
tokova koju je preduzeée spremno da odvoji za otkup, kao i metod procene vred-
nosti. Ako je vrednost preniska, preduzetnik nece biti zainteresovan za prodaiju,
dok sa druge strane previsoka cena moze dovesti do nemogucénosti otkupa zbog
nedostatka sredstava. Vedina kupaca zahteva da se vlasniku isplate ograniéena
sredstva unapred, a ostatak tokom narednih nekoliko godina. U vecini slu¢ajeva
cena otkupa direktno proizilazi iz profitabilnosti konkretnog preduzeca, a vlasnik
zavisi od moguénosti kupca da ga isplati.2%

16.6. 1IZLAZAK NA BERZANSKO TRZISTE

Jedna od opcija kojom preduzetnici mogu da naplate uloZeni trud i ostvarenu
vrednost jeste izlazak na berzansko trziste. Prilikom odlucivanja o izlasku na berzu,
preduzetnici moraju imati na umu da inicijalna javna ponuda akcija njihovog pre-
duzeda predstavlja jednako vaznu opciju kao prethodno navedene. U prilog tome,
ova opcija se uglavnom sprovodi u odredenom trenutku Zivotnog ciklusa preduzeéa.
Inicijalna javna ponuda je prva emisija akcija koja se nudi javnosti. U sluéaju ini-
cijalnih javnih ponuda, preduzenik obiéno nema dovoljno znanja, finansijsku snagu
i ugled da bi ¢itav posao mogao da obavi sam, zbog ¢ega on za emisiju akcija
angazije odabranu banku - posrednika. Prilikom razmatranja inicijalne javne po-
nude akcija preduzeéa, neophodno je uzeti u obzir vremenski faktor transakcije.
Berzansko trziste u svetu devedesetih godina se znaéajno razlikuje od danasnjeg.
Karakteristiéno, za taj period, je bilo izlaZenje mnogih preduzeéa na javno trziste,
dok je to danas mnogo redi slu¢aj. U procesu odludivanja o inicijalnom izlasku na
trziste, uvek se savetuje da preduzetnici razviju rezervni plan. lako je preduzece
dobro pripremljeno i trZiste povoljno, stanje ekonomije moze da se promeni do dana
samog inicijalnog izlaska.

Izlazak na javno trZiste predstavlja ocekivan korak za svako preduzece i za-
hteva da se pazljivo razmotre odredena pravila i duZnosti. Proces inicijalne javne
ponude je veoma tezak zbog brojnih zamki i velikih uloga. Lo$ tajming izlaska i
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neadekvatno planiranje mogu ugroziti inicijalnu javnu ponudu. Uprkos pozitivnom
uéinku odmah nakon inicijalne javne ponude, mnoga preduzeéa otkrivaju da profit,
kao i vrednost akcija opada.

Prilikom donos$enja odluke o inicijalnom izlasku na berzu, preduzetnici moraiju
postaviti sebi sledeca pitanja:*”

¢ Da li si spreman da podeli§ vlasnistvo sopstvene kompanije sa drugim
ucesnicima na javnom trzistu2

¢ Da li si spreman da odas sve najvece poslovne tajne svoje kompanije?

¢ Da li mozes da Zivi§ pod stalnom lupom investitora i marketing anali-
ticara?

¢ Da li mozes da posvetis svo svoje vreme u 6-8 meseci, koliko je potrebno,
izlasku na javno trziste?

¢ Da li si spreman da se uhvatis u kostac sa izazovima, problemima i odgo-
vornostima koje sa sobom nosi izlazak na berzansko trziste?

16.6.1. Prednosti izlaska na berzansko trziste

Postoji nekoliko prednosti izlaska na javno trziste. Kako bi odredili da li oni
premasuju nedostatke, preduzetnici moraju da ih procene iz perspektive liénih i
korporativnih, kao i cilieva buduéih vliasnika akcija. Neki od najznadainijih prednosti
ukljuéuju sledeée:*"

Unapredenje finansijskog stanja preduzeéa. Javna prodaja akcija donosi kapital
koji ne mora biti vracen, ¢ime se automatski poboljSava finansijska situacija.

Prednosti za vlasnike akcija. Izlazak na berzansko trZiste omoguéava likvidnost
postojecim vlasnicima akcijoma, uprkos zabranama prodaje od strane posredni-
ka - banke potpisnika. Posrednici, razli¢itim ugovorima, zabranjuju prodaju akcija
osnivacima i menadZmentu firme u odredenom vremenskom periodu (obi¢no 180
dana). Nakon toga, oni mogu da konvertuju svoje akcije u novac. Vrednost akcija
ée se znacajno povecati od trenutka inicijalne ponude. Akcije kojima se javno trguje
karakteriSu vise cene od onih kojima se ne trguje javno. Postoje tri razloga zbog
kojih invenstitori placaju vise za akcije preduzeéa na berzanskom trzistu: 1) trgovina
kuplienim akcijama, 2) zrelost preduzeéa i 3) dostupnost informacija.

Diverzifikacija portfolia akcija. 1zlazak na berzansko trziste omoguéava vlasnici-
ma akcija da diverzifikuju svoj portfolio. Inicijalna javna ponuda obiéno ukljuéuje i
sekundarnu ponudu akcija postojec¢im vlasnicima. Banke potpisnici éesto ograniéavaiju
ovaj broj akcija.

Pristup kapitalu. Pristup trZistima javnog kapitala omoguéava preduzetniku da
privuée dodatni kapital i poveéa vrednost preduzeéa. Novcem dobijenim inicijalnom
emisijom akcija mogu da se pokriju dugovi, finansiraju projekti istraZivanja i razvoja,
modernizuju proizvodni kapaciteti ili izvrsi preuzimanje drugih preduzeéa.
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Stimulacija rukovodilaca i zaposlenih. Preduzece moze ponuditi akcije rukovodioci-
ma i zaposlenima, ¢ime ih moZe motivisati i nagraditi. Na ovaj nacin se mogu privuci
i zadrzati kljuéni rukovodioci.

Poboljsanje reputacije preduzeéa. Javni status preduzeéa i listing akcija na nacio-
nalnoj berzi omoguéava vedu transparentnost i poboljSava imidz preduzeda, ¢ime se
stvara konkurentska prednost u odnosu na preduzeda u istoj grani. Ovo moze dovesti
do povecanja prodaje i sniZenje cena dobavljaca.

Bolji uslovi finansiranja v buduénosti. I1zlaskom na berzansko trziste poveéava se
vrednost preduzetnickog kapitala. Bolji odnos duga i kapitala omoguéava preduzeéu
da pozajmi dodatna sredstva ili snizi postojeée kamate. Ako su akcije preduzeca
dobro kotirane na trzistu, preduzede ¢e lakie pozajmljivati potrebna sredstva po
boljim uslovima.

Akvizicija. Privatnim preduzeéima &esto nedostaju finansijske veze i resursi za
agresivnu ulogu u akvizicijama. Dobro zamisliene akvizicije igraju vaznu ulogu u
prezivljavaniju i uspehu preduzeéa na berzi. Izlaskom na berzansko trzite poveéa-
va se akviziciona snaga preduzeca, dodajuéi dve vitalne komponente postoje¢im
finansijskim resursima: novac dobijen inicijalnom javnom ponudom i neizdate akcije
za koje veé postoji trziste.

Veéa fleksibilnost prilikom akvizicija. Preduzeéa koja se pojavljuju na berzi éesto
izdaju akcije (umesto plac¢anja gotovinom) prilikom preuzimanja drugih preduzeéa.
Vlasnici preduzeéa koje se preduzima &esto radije prihvataju akcije preduzeda, ako
ée se njima trgovati na berzi. Likvidnost berzanskog trZista omoguéava veéu fleksi-
bilnost i laksu prodaju akcija i njihovo koris¢enje u svrhu jemstva za zajmove.

16.6.2. Nedostaci izlaska na berzansko trziste

Navedene prednosti izlaska na berzansko trziste moraju se uporediti sa nedosta-
cima koje ono nosi. Nedostaci koji se moraju razmotriti predstavlaju barijere u ostva-
rivanju ciljeva preduzeca i vlasnika akcija. Bez obzira na prirodu nedostatka, njihove
posedice mogu biti minimizirane detaljnim planiranjem, odnosno uz pomo¢ eksternih
konsultatanata."! Neki od kljuénih nedostataka izlaska na berzansko trziste su:

Gubitak kontrole. U zavsinosti od procenta akcija koje se prodaiju javnosti, pre-
duzetnik moze biti suoéen rizikom gubitka kontrole, sada ili u buduéem periodu.
Zadrzavanje najmanje 51% akcija trebalo bi da osigura zadrZavanije kontrole u
sadasnjosti, ali treba imati u vidu da naredne emisije i akvizicije mogu smanjiti mo-
guénost kontrole. Ipak, ako je vlasnistvo akcija Siroko disperzirano, postoji mogucnost
da rukovodstvo zadrzi kontrolu, ¢ak i ako poseduje manje od 51% akcija. Jedan od
nadina da se zadrzi kontrola nad poslovanjem preduzeda jeste emitovanije akcija sa
ograni¢enim pravom glasa, ali treba imati v vidu da akcije ovog tipa imaju manju
traznju, a samim tim i niZu vrednost nego obi¢ne akcije.

Deljenje uspeha. Unosenjem svog kapitala, novi vlasnici, osim Sto dele rizik sa
postojeéim vlasnicima, dele i buduéi ostvareni uspeh. Ako postoje realna oéekivania,
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od strane preduzetnika, da ¢e u naredne dve ili tri godine ostvariti visoku zaradu,
bolja opcija je odlozZiti izlazak na berzansko trziste i pozajmiti nedostajuéa sredstva
od banke. Ovo znadi da bi kasniji izlazak na berzu znacio visu cenu akcija.

Gubitak privatnosti. Od svih promena koje nastaju kao rezultat inicijalne javne
ponude akcija, gubitak privatnosti predstavlja jednu od najneprijatnijih. Izlaskom na
berzansko trziste, preduzece mora da prihvati uslove Komisije za hartije od vredno-
sti, koja nalaze objavljivanje svih relevantnih informacija o preduzedu koje emituje
akcije. Neke od ovih informacija mogu da sadrze poverljive podatke o platama
rukovodilaca, visine razliéitih stimulacija, kao i planove i strategije preduzeca. U
vedini sluéajeva ove informacije ne mogu da naude preduzeéy, jer nabavna cena
sirovina, cena gotovih proizvoda, kao i plate zaposlenih zavise od uslova na trzistu,
a ne predstavljaju posledicu objavljenih finansijskih rezulatata.

Ograniéavanje slobode delovanja rukovodilaca. Izlaskom na berzansko trziste
rukovodioci preduzeda se odri¢u jednog dela slobode odluéivanja. Dok rukovodioci
privatnih preduzeéa obiéno imaju slobodu samostalnog odluéivanja, rukovodioci
preduzeéa koja izlaze na berzu moraju zatraziti odobrenje borda direktora za
odluéivanje o vaznijim pitanjima; za najvaznija pitanja nekad moraju traziti sagla-
snost i pojedinaénih vlasnika akcija. Redovno informisanje borda direktora poveéava
razumevanje potreba rukovodilaca, éime se obezbeduje veéa podrska i fleksibilnost
u odludivanju.

Potreba za redovnim izves§tavanjem. Preduzeéa treba da postuju razli¢ite za-
konske propise u pogledu izvestavanja. Godisnje, kvartalno, kao i meseéno izve-
Stavanje zahteva dosta vremena i posvecenosti, kako finansijskih struénjaka, tako i
rukovodilaca.

Troskovi inicijalne javne ponude. Prvi izlazak na berzansko trziste moze da za-
hteva dosta finansijskih sredstava, kao i veliku posveéenost, vreme i energiju ruko-
vodilaca. Najveéi pojedinaéni troSak inicijalne javne ponude obi¢no predstavlja
naknada banci potpisniku (posredniku), koja obiéno iznosi od 6 do 10% ponudene
cene. U prilog fome, potrebno je izdvojiti sredstva za razli¢ite pravne, racunovod-
stvene i ostale naknade.

Nove odgovornosti. Novac i rizik vlasnika privatnog biznisa pripada samo nje-
mu, dok novac i rizik preduzeca na berzi pripada svim vlasnicima njegovih akcija.
S ozirom da preduzetnik, odnosno rukovodilac tog preduzeca odgovara i u ime
ostalih vlasnika, on mora posvetiti znaéajnu paznju moguéim konfliktima interesa.
Uz saradnju sa bordom direktora tog preduzeéa moguce je te konflikte svesti na
najmanju mogucu meru.

16.6.3. Poslovanje nakon inicijalne javne ponude

Nakon inicijalne javne ponude, preduzetnik i rukovodioci moraju poceti sa odrza-
vanjem sastanaka sa vlasnicima akcija i bordom direktora. Sastanci se odrzavaju u
svrhu informisanja vlasnika akcija, koji Zele da budu dobro obavesteni o poslovaniju
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preduzeca. Ako preduzeée ne uspe u potpunosti da ostvari planirane projekcije
prihoda, vrednost njegovih akcija narednog dana mozZe da padne za 10% i vise.
Stoga, glavni izazov rukovodilaca preduzeéa nakon inicijalnog izlaska na berzu,
jeste odrZavanije ravnoteze izmedu ostvarivanja i premasivanja ocekivanja stejkhol-
dera i implementacije strategije kojom se ostvaruju dugoroéni ciljevi preduzeéa.

S ozirom da preduzetnik obi¢no predstavlja i generalnog direktora preduzeéa,
njegov kredibilitet je veoma znadajan, a sa druge strane postoje mnogi elementi
uspesnosti, koji nisu pod njegovom kontrolom, kao $to su fluktuacije u privrednoj grani,
promene na berzanskom trZistu, stanje nacionalne i svetske ekonomije. Nezavisno
od svega, odrzavajuéi dobre odnose sa svim stejholderima i postiZuéi planirani rast,

preduzetnci moraju da uévrste svoju lidersku poziciju.

16.7. STUDIJA SLUCAJA

Prvobitna Boston Chicken prodavnica
osnovana je od strane dva mlada pre-
duzetnika u Newton-u, americkoj drzavi
Massachusetts. Koncept prodavnice je bio
potpuno drugadiji od bilo koje druge fast
food fransize koja je u svojoj ponudi imala
proizvode od piletine- oni su nudili marin-
iranu piletinu na rostilju, sveze povrcée i
razne vrste paciva. Prosecan racun ku-
paca iznosio je vide od $13, 3to je bilo
neobiéno visoko za jedan fast food.

DZordz Nadaf je imao dvadeset go-
dina iskustva u fransizingu kada je prvi
put posetio Boston Chicken prodavnicu
1987. godine. On je sa svojim partner-
om, od 1967. godine bio vlasnik 19 KFC
frandiza. Osim toga, pokrenuo je dve
nove frensize- Living & Learning Centres
i VR Business Brokers. Nadaf je uvideo
ogroman potencijal malog Boston Chick-
en restorana, kojeg je otkupio 1988. go-
dine od njegovih osnivaéa. Nakon toga

sledi period naglog rasta te kompanije.
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1989. godine kompanija je podela da
nudi fransize, a do kraja 1991. godine
posedovala je 43 sopstvena prodajna
objekta i 100 fransiza.

1992. godine Nadaf je postao multi-
milioner prodajuci kontrolni paket akcija
svoje kompanije grupi nekadasnjih ruko-
vodilaca Blockbuster Entertainment Corp.,
koji su preimenuli kompaniju u Boston
Market. Naredne godine, novi direktor
kompanije Skot Bek odlucio je da ponudi
akcije svoje kompanije na berzi, sa pla-
nom da otvori novih 3000 prodaijnih mes-
ta. Ovo je bila veoma uspesna inicijalna
javna ponuda, jer su akcije veé sledeé
dana vredele 140% vise. 1997. godine
vrednost akcija je opala za vise od 50%
i kompanija je bila u ozbiljnoj finansijskoj
nevolji. Ipak, kompanija nije preko nodi
presla put od visokih profita do gubitaka.
iako su frandize beleZile gubitke usled
pada prodaje, maticna kompanija je i

dalje imala solidne finasijske rezultate.



Krajem te godine kompanija je
odludila da u potpunosti promeni strate-
giju poslovanija. Zeleli su da odustanu od
sistema fransizinga i da uspostave ce-
lokupno vlasnistvo nad sopstvenim bizni-
som. Ovo je podrazumevalo i odredene
promene u liniji proizvoda. Nova ponu-
da je podrazumevala, osim tradicional-
nih Boston Market proizvoda, i deserte,
salate i gotove trgovinske prizvode.
Nova linija proizvoda, odnosno novi for-
mat menija ,je imala ulogu da zameni
obroke kod kuce, ali je ipak a opet je
dozvoljavao kupovinu obroka za poneti.
Tada se procenjivalo da ¢e do 2004. go-
dine fast food trziste vredeti 450 mili-
jardi dolara.

Ipak, do kraja 1998. godine rukovo-
dioci kompanije su uvideli da kompanija
ne moze da izmiri sva svoja dugovanja,
tako da su krajem te godine proglasili

bankrot. Lanac njihovih trgovina preuzela

PITANJA ZA VEZBU

je McDonald’s korporacija, sa prvobti-
nom namerom da ih pridruze postojecoj
mreZi svojih restorana. Ipak, dok je Mc-
Donald’s zatvarao lanac restorana Bos-
ton Marketa uvideo je da veéina njih
generise pozitivan novéani tok i da veliki
broj Amerikanaca voli njihove proizvode.
Umesto da zatvore i konververtuju sve
u McDonald’s restorane, odludili su da
zadrZe veéinu Boston Market restorana,
prosire liniju prizvoda i poboliSaju ugos-
titeljske usluge.

Do 2004. godine lanac restorana Bos-
ton Market nudio je svoje usluge na 115
prodajnih mesta, sa namerom prosirenja
prodajne mreze u narednim godinama.
Oni restorani koji su nudili kuénu dostavu
belezili su rast prodaje do 10-15%. Ubr-
zo nakon toga, Boston Market i McDon-
ald’s predstavili su novu vrstu zajednicke
fransize- restorane koji ée nuditi proiz-

vode i jedne i druge kompanije.®

1. Da se nadete u ulozi preduzetnika, koju strategiju bi upotrebili za izlazak iz

sopstvenog biznisa?

2. Uporedite strategije izlska iz biznisa.

3. Koji su razlozu za formiranje merdzera?

4. Objasniti strategiju izlaska na berzansko trziste.
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