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Uvod

Mala preduzéa i preduzetnici predstavljaju najefikasniji segmgmivreda u gotovo svim
zemljama sveta. Pojedi®r@o posmatrano, ova preddaeostvaruju najw@ doprinos povéanju
zaposlenosti, bruto dodate vrednosti i prometayziega se smatraju okosnicom rasta i razvoja
nacionalnih ekonomija. Njihova uloga posebno jecajr u zemljama u tranziciji koje se
suaavaju sa problemima visoke nezaposlenosti, nisk&gesa privredne aktivnosti, nedovoljne
konkurentnosti i nedostatka investicija u kojimaje$i uvek prisutna velika neefikasna drzavna
preduzéa. Kao stabilan izvor kreiranja novih radnih mesteala preduzs ostvaruju i vaznu
socijalnu funkciju tako Sto apsorbuju viSkove radsreage nastale u procesima tranzicije i
svojinske transformacije drzavnih i drustvenih pzsa.

Osnovne karakteristike malih preddada preduzetnika, piemu se pre svega misli na njihovu
veli¢inu, fleksibilnost, sklonost ka inovativnim i ré&ziim poduhvatima i v& mog¥nost za
specijalizaciju, omogtavaju ovim preduzgma da se mnogo lakSe od velikih poslovnih sistema
prilagode kontinuiranim promenama u zahtevima @ati@i uslovima poslovanja na globalnom
trziStu. Na taj néin mala preduze podstiu ja’anje konkurencije koja za posledicu ima
unapreenje kvaliteta proizvoda i usluga i snizavanje ¢@aavoja inovacija i novih tehnologija i
privredni rast nacionalnih ekonomija uopste.

U Srbiji mala preduz& i preduzetnici zri@jno doprinose privrednom rastu poslednjih godina.
Dakle, ostvaren je dinakan rast zaposlenosti, bruto dodate vrednosti izavdala preduzea

su vazan faktor u procesu priblizavanja srpskerede razvijenim trziSnim ekonomijama, kao i
na putu integracija u EU. Poslédo, podsticanje razvoja malih preddaedefinisano je kao
jedan od prioritetnih ciljeva ekonomske politikebife.

Opstanak, rast i razvoj malih preddage primarno determinisan maguostima finansiranja iz
povoljnih izvora. Ogrartien pristup izvorima finansiranja i na trziStu novea trziStu kapitala,
narcito u pogledu cene i uslova katénhja, predstavlja mozda najvazniju odliku i njéve
problem ovih preduz@. U nastojanju da se potrebna finansijska sredstvezbede iz
najpovoljnijih izvora, preduze se tokom svog zivotnog veka gawaju sa sledem dilemama:
da li investicije i razvoj poslovanja finansiratz isopstvenih ili pozajmljenih izvora, koliko
kapitala pribaviti iz pozajmljenih izvora, da li g#al obezbediti putem banaka i drugih
finansijskih institucija na trziStu hartija od vredsti ili privlacenjem formalnih ili neformalnih
investitora i kakva je Zeljena struktura kapitaleguzeéa. U zavisnosti od ciljeva rasta i razvoja,
faze u zivotnom ciklusu, finansijskog polozaja, dddera poslovnih aktivnosti i strukture

4



ulaganja, stabilnosti néanih tokova, odnosa menadzmenta prema riziku ugosisti pojedinih

izvora, preduzéa se opredeljuju za pribavljanje kapitala iz jedmiodgombinacije viSe izvora

finansiranja, pricemu teze optimalnoj strukturi kapitala. Broj rag@vih izvora finansiranja
malih preduzéa je mali, i ona mnogo teZe od velikih poslovniktesina zadovoljavaju svoje
potrebe za kapitalom.

U uslovima pomenutih ograr@nja i pristupa izvorima finansiranja, od izuzetranosti je da
mala preduz&a budu upoznata sa svim dostupnim alternativama,i kdgihovim pojedinanim
prednostima i nedostatcima.

Predmet rada

Predmet naSeg istrazivanja u ovom rada su instrtimesta malih preduza u Srbiji. Kroz rad
je prikazana implementacija profesionalnog menadiajyekonkurentnost malih preddézeu
Srbiji, kao i mogidnosti njihovog finansiranja, elementarni okviri tasi razvoja malih
preduzéa, kao i mogénosti primene strategija rasta u malim preduna.

Cilevi istrazivanja
Ciljevi istrazivanja su nauni i drusStveni. Nad&ni cilj je:

s Nauwni opis je sistematizacija dosadasnjih znanja asibposlovanja malih preduze
Drustveni ciljevi ovog rada su:

% Opisati specifinosti i problematiku profesionalnog menadzmenta.

% Utvrditi uslove za konkurentnost malih predéae

% Prikazati mogtnosti koje dovode do rasta i razvoja malih predaze

R/
°

Ukazati na zn&j pravilnog izbora finansiranja malih preddéae strategija rasta u istim.
Hipoteze istrazivanja

Iz klju¢nih odrednica problema i predmeta istrazivanjdjsiblazimo do osnovne hipoteze koja
glasi:

H1: Sposobnost upravljanja malim predéinea u danaSnjem okruzenju je preduslov za odrzivu
konkurentsku poziciju i dugotai rast. 1z ovoga prozilazi vaznost profesionalmegnadzmenta
u savremenim uslovima poslovanja, pa mu se izdalpga poswaije posebna paznja.

Osnovnu hipotezu proveravamo i pafusledéih pomainih hipoteza:



H2: Adekvatna finansijska podrska i sposobnost inkegh u rast predstavljaju vazne faktore
profitabilnosti preduzea.

H3: Poslovanje zasnovano na savremenim principimaadianenta, pre svega na strategijskom
menadzmentu je temelj rasta uspeSnog malog préalugao i osnova za postizanje i odrzavanje
konkurentske prednosti.

Metode istrazivanja

Primenom odgovarafih metoda natnog istrazivanja moge je uspesSno dokazati prethodno
navedene istrazi¢lie hipoteze i izvesti pouzdane zakle o ulozi i zn&aju menadzmenta u
ukupnom poslovanju malih preduéze

Rad polazi od osnovnih i opsStih metoda, pre svadaeduktivne i induktivne. Primenjene su
metode analize kojom se objasSnjava struktura menedia u malim preduzena i sinteze
kojom prilazi prodavanju problema uvazavdjicelinu svih delova.

Struktura rada:
Rad se sastoji iz jedanaest delova.

s U prvom deluUvod izneli smo predmet i polaziSte istrazivanja, @ama njihov znaaj
i aktuelnost, ustanovili n&uai i druStveni cilj, postavili hipotezu, izneli noate
istrazivanja i opisali strukturu rada.

% U drugom delu, pod nazivoRreduzetntki menadzmentdata je slika stanja, problema i
potreba malih preduza u Srhiji.

% U treéem delu, Menadzment malih preduz@, tu smo se bavili problematikom
obrazovanja preduzetnika i menadzera malih predyzeneli zndaj profesionalnog
menadzmenta i sagledali uspesSnost menadzmenta mpeddgzéa putem efikasnosti i
efektivnosti.

s U cetvrtom delu,Konkurentnost malih preduz&a u Srbiji, tu smo ukazali na zdaj
poslovnog okruzenja, a nakon toga smo oivadi strateSki i institucionalni okvir
preduzetniStva u Srbiji. Dalje u radu smo sagleplaiesku politiku, inspekcije, poslovne
savete i obuku u oblasti malih predéaeTakae, kroz rad smo se bavili stavom prosvete
i nauke prema preduzetniStvu u nasoj zemlji. U ovdetu smo obradili i zrj
poslovnih inkubatora i industrijskih parkova kodsnkao i vazée preduzetitke propise

% U petom deluFinansiranje malih preduzéa, u ovom delu smo obdavali finansiranje
malih preduzéa u razléitim fazama Zzivotnog ciklusa, sagledali strategijpkistup
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finansiranja preduza, kao i specitinosti u obezhdéivanju izvora finasiranja za mala
preduzéa.

U Sestom deluRast i razvoj malih preduz@, definisani su pojmovi rast i razvoj, potom
je opisana finansijska podrSka koja je neophodnii da njih doslo sa osvrtom na nasu i
svetsku praksu. Opisan je Zaasposobnosti predu&e da investira u rast. Predstavljeni
su modeli rasta preduge

U sedmom deluStrategije rasta malih preduze, detaljno su opisane strategije koje
preduzée moze da koristi ako pri tom ima adekvatno rapvgerategijski menadzment.

U osmom delu rad&akljucak, izveden je zaklgnak u skladu sa prethodno izvedenom
teorijom i analizom postofeg stanja u ovoj oblasti. Tu smo dosli do zalkpida mala
preduzéa imaju kljwinu ulogu u razvoju srpske privrede i druStva, kaaisu na putu
nase zemlje ka evropskim integracijama veoma vagtor koji reprezentativno
predstavlja zemlju koja treba da se ugleda na eel) u kojima su ona posebno
razvijena.

U devetom deluindeks tabela- izloZili smo spisak tabela koje se nalaze u radu

U desetom delu pod nazivomdeks slika— izlozZili smo spisak slika koje se nalaze u
radu.

U jedanaestom delu pod nazivamteratura — izlozili smo korigenu literaturu.



2. Preduzetnicki menadzment

Praté€i pozitivna i negativna iskustva zemalja u trarjzicioguée je zaklj¢iti da Srbija
ne moze unaprediti svoju privredu na dugi rok bEmeljnog restruktuiranja i ukiivanja u
globalne ekonomske tokove. Preovladava shvatange despeSno sprodenje procesa tranzicije
ne moze ostvariti bez stvaranja podsticajnog poslgvambijenta koji treba da omaguslove
za razvoj preduzetniStva, priliv stranog kapit&ao i uspostavljanje odnosa saduearodnim
finansijskim institucijama.

Za razliku od razvijenih zemalja i uspeSnih zemaljaanziciji, gde su male pordaaie
firme tj. mali poslodavci faktor ekonomske i solg ravnoteze — nedostatak paéke volje,
sporost u realizaciji temeljnih reformskih inicijd i narastajée socijalne tenzije posebno
nepovoljno deluju na opstanak i razvoj malih predazu Srbiji.

O zna&aju malih preduz& za druStveni i ekonomski razvoj svake zemlje, diezra na
nivo razvijenosti, sved@ brojni primeri u novijoj proslosti. Funkcionisangavremene svetske
privrede je u direktnoj zavisnosti od malog privagrpreduzetniStva. Zdaj malih preduzé za
Evropsku uniju i zemlj&lanice konstantno raste, Sto je pdamo prakiinim politikama koje
sprovode Evropska komisija i zemijlanice. DruStveni zn@j malih preduzéa ogleda se u tome
Sto ona predstavlja okosnicu zaposlenosti, krearaoyih radnih mesta i kijmi akter u kreiranju
i odrzanju blagostanja i regionalnih zajednica. IBaklagostanje malih preduze predstavija
klju¢ni element za budiurast ekonomije EU, ali i za kreiranje tzv. ekongnznanja. U Evropi
mala preduzé&a ¢ine 99,8% ukupnog broja kompanija, zaposljavaju @ radnika u privatnom
sektoru, a Evropska investiciona banka je u 20bdling ova preduz& finansirala sa priblizno
30 milijardi evra.

Kljuénu ulogu u ekonomskoj tranziciji naSe zemlje odaysu mala preduza. Posledica
restrukturiranja velikih, finansijski propalih prednih sistema bilo je izmeStanje radne snage,
kapitala i drugih resursa u oblasticeeefikasnosti i konkurentnosti. Mala privatna preata bila
su kljuéni element u procesu tranzicije i privatizacijez@aju ovog sektora najbolje govori u
¢injenica da je u Srbiji priblizno 303.000 privrednsubjekata i da je mda njima oko 1.800
srednjih preduz& i mali broj velikih sistema. Pritom, od ostatkey tbroja viSe od 95% svih
subjekata predstavljaju mikropreddae(do 10 zaposlenih). Tu grupiini viSe od 270.000
privatnih preduzetnika i mikroprivrednih drustava.

Polazna t&ka razvoja preduzetniStva u Srbiji se, donkle,ikagk od ostalih tranzicionih
privreda. Znatan broj malih predézeu Srbiji egzistira joS od osamdesetih godinag td& ne
predstavljaju novinu u danasSnjim uslovima pridmanja. Poslednjih godina sektor malih
preduzéa pokazuju zabrinjavagu nedostatak dinarnosti poslovanja. U Srbiji, prema
zvaninim podacima, postoji kontinuirana stagnacija&#dk smanjenje broja malih i preddze



Sa stanovista razvijenosti preduzetniStva u regiani Srbiji postoje oddena podrgja s ja&om
preduzetnikom tradicijom.

Visok stepen trziSne fleksibilnosti i niski troSkoposlovanja predstavljaju zéanu
odrednicu i komparativhu prednost malih predazeOna swesto izvor inovacija i kao takva
doprinose ubrzanijem privrednom razvoju. U ovimduzgima dolazi do izrazaja preduzetka
inicijativa, profitabilnost ulaganja kapitala, irmwnost i kreativnost. U cilju sagledavanja
realnog odnosa poslovne politike poslovnog subjekt@ma inovativnim aktivnostima
RepublEéki zavod za statistiku je sproveo istrazivanje avativnim aktivnostima malih
poslovnih subjekata u Republici Srbiji za periodd0- 2010. godine na uzorku od 3.982
poslovna subjekta. Inovativni poslovni subjekti idefani su kao poslovni subjekti koji su u
posmatranom periodu uveli inovaciju prizvoda iliopesa, inovaciju u organizaciji ili
marketinsSku inovaciju.

Tabela br. 1: Zastupljenost poslovnih subjekata prema velicini (na osnovu broja
zaposlenih)

Ukupno Inovatori Poslovni UceXe
subjekti koji inovatora (%)
nisu inovirali

Ukupno 12.141 5.812 6.329 47,9
Mali poslovni 9.347 4.143 5.204 44,3
subjekti
Srednji poslovni 2.237 1.280 957 57,2
subjekti
Veliki poslovni 557 389 167 69,8
subjekti
Proizvodni 4.141 2.314 1.827 55,9
poslovni
subjekti
Usluzni poslovni 8.000 3.498 4.502 43,7
subjekti

Izvor: Republi¢ki zavod za statistiku: SaopStenje 1A01, broj 347god. LXI, 2011

Istrazivanje je pokazalo da j&e&e poslovnih subjekata sa bar jednom od navedenih
vrsta inovacija priblizno 47%. Ovim istrazivanjerakiieni su podaci o aktivnostima poslovnih
subjekata na inovacijama proizvoda/usluga, inoeatd procesa, inovacijama u organizaciji
poslovnog subjekta i inovacijama u marketingu. &e poslovnog subjekta je kijni faktor za
njihove inovativne aktivnosti. Inovativno je skor6% velikih poslovnih subjekata, nesto viSe od
polovine srednjih poslovnih subjekata i viSe odngdir€ine malih poslovnih subjekata.



Inovativne aktivnosti su zastupljene kod proizvddposlovnih subjekata, gde je inovacije uvelo
vide od polovine, dok je kod usluznih poslovnihjsitata inovacije uvelo vise od 40%.

Vazancinilac koji situacijucini sloZzenijom tée se odnosa malih preddaeprema sivoj
ekonomiji i drzavnom i druStvenom sektoru. U takwisiovima delatnosti mnogih registrovanih
i neregistrovanih malih preduége prirodno gravitiraju ka sivoj ekonomiji, ukfjujuéi sisteme za
izvlacenje i preusmeravanje sredstava i subvencija inignag sektora. Ministarstvo finansija
Republike Srbije primenjuje dvojnu strategiju. Omamerava da smanji obim sive ekonomije i
ogranti subvencije drzavnom i druStvenom sektoru, uzvigmeno poboljSanje uslova za
poslovanje legitimnih privatnih preduzemale veltine.

Mala preduzéa u Srbiji su najviSe pogena krizom i trenutno su u veoma teSkom
polozaju. Ona nisu dovoljno fleksibilna na velikdave usledega je finansijska kriza, koja traje
vec nekoliko godina, istroSila gotovo sve njihove meee Mala preduzea moraju agresivnije da
rade na podizanju konkurentnosti svojih proizvodsluga kako bi mogla da izvoze, posebno
ako se ima u vid&injenica da vise od 99% ukupne privrede Republikbij& ¢ine mala
preduzéa. U ovom sektoru radi dve tiee ukupnog broja zaposlenih, on donosi dvéine
ukupnog prometa u privredi iéastvuje u stvaranju priblizno 60% bruto druStvepogizvoda
Srbije. Dakle, mala predu&a predstavljaju generator razvoja Srbije.

Ovaj deo privrede ima i mnogo problema koji se @&avaju, vé gomilaju, kao Sto su
veliko prisustvo sive ekonomije i tokova novca,imahelikvidnosti jer se obaveze prema ovim
preduzéima izmiruju u roku od 120 do 180 dana, nedovolgugpovna mé potroSga, rast
troSkova inputa, nedovoljna obrtna sredstva, nelpuvérediti, snazna konkurecija, visoki
porezi. Preduzetnici su istakli tri najteza probderangirana prema ozbiljnosti s kojima su bili
suaeni u osnivanju i vdenju svog preduZa. Najve&i problem preduzetnika bili su: slaba
kupovna mé, nedostupnost obrtnog kapitala i kredita i visdakoSkovi reprodukcionog
materijala. Poseban problem odnosi se na slaboj&iposlova i nemogmosti nabavke nove
opreme Sto je, svakako, u vezi sa niskom likvidndrofitabilnogu.

2.1. Stanje u oblasti malih preduzeca u Srbiji i regionu

Ekonomski napredak i razvoj Republike Srbije zahtgwtrebu razvoja konkretne
ekonomije zasnovane na znanju, novim tehnologijamavativnosti. U ostvarivanju tog cilja,

! www.doingbusiness.org/SEBecembar 2012.
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od preduzetnika secekuje vazan doprinos u ekonomskom i druStvenomojaz\a narg¢ito u
zemljama u tranziciji, kao to je Republika Sr8ija.

Pri tome od prossog zn&aja je spremnost malih preddaeza brze ostvarivanje trzista
Evropske unije, usvajanje potrebnih standarda ingwanje razlika u nivou razvijenosti.
Razmena iskustva u sprovedenim reformama predstdadnsu da se unapredi nacionalna i
regionalna konkurentnost.

Prema novom izveStaju Svetske banke i IFC-a, redopuoslovne regulative Sirom
Jugoisténe Evrope doprinela je z&gnijim uStedama lokalnim preduzetnicima. Objaviljen
drugi dokument Doing Business in Southeast Eurdp&l2analizira poslovanje u najm
gradovima zemalja okruZenjaNavedeni izve$taj ukazuje na prednosti i potéskkoje se
javljaju prilikom pokretanja posla za lokalne predtnike pomenutih zemalja. Doing Business
prowava poslovne propise malih lokalnih predigze okviru 183 zemlje Sirom svet; meri i prati
promene koje utu na deset oblasti poslovanja: osnivanje prethzgribavljanje grdevinskih
dozvola, dobijanje elektihe energije, upis nepokretnosti, dobijanje kreditstita investitora,
platanje poreza, izvoz, izvrSenje ugovora i reSavaagolventnosti.

Zemlje Jugoisténe Evrope nastavile su da primenjuju reformu pasitopropisa uprkos
globalnoj finansijskoj krizi. Rezultati pokazuju da u svih 19 gradova u izveStaju iz 2008.
godine napravljeni pomaci makar u jednoj &etiri oblasti koje su u to vreme analizirane:
osnivanje preduza, pribavljanje grdevinskih dozvola, upis nepokretnosti i izvrSenj@vaya.
Sirom regiona, prosei trodkovi osnivanja preduga smanjili su se sa 22% na 13% ptosey
prihoda po stanovniku. Prase vreme za pribavljanje gtavinskih dozvola i registrovanje
nepokretnosti smanjeno je za viSe od mesec dana.

U svim gradovima u kojima je po drugi put vrSenoreme olakSano je pokretanje
poslovanja. Najpopularnija start — up reforma od&0godine je uvdenje ili unaprdenje
jednosalterskog sistema (one — stop shops), kaseStaoze videti u 10 gradova. Na primer, u
Beogradu (Srbija) registracija kod r&#ih agencija je objedinjena. Potvrda o registiacij
preduzéa, poreski identifikacioni broj, potvrda od Fonda zenzijsko osiguranje i potvrda od
Fonda za zdravstveno osiguranje dobija se od Agenai privredne registre. U rhevremenu,
ostali gradovi u Republici Srbiji koji su ukljgni u ovaj izvestaj joS uvek rade na potpunoj
implementaciji jednoSalterskih sistema, tj. regisiie kod penzijskog i zdravstvenog fonda
odnosno se joS uvek obavljaju odvojeno. Bez obaaao, period za pokretanje poslovanja u

2 Vlada RS: Strategija razvoja konkurentnih i indwasih MSP za period od 2008. do 2013. godine, ,Béri
glasnik RS", br. 55/05, 71/05 — ispravka, 101/@Bb/08.

% 1zvestaj o poslovanju u Jugoistmj Evropi 2011. analizira poslovnu regulativu glailokalnih malih preduze.
lzvestaj je sé&injen uz finansijsku podrsku Svajcarskog sekredtaijza ekonomske poslove (SECO), Austrijske
vlade i Amertke agencije za na@einarodni razvoj (USAID);www.doingbusiness.org/SEBecembar 2012.
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svim Srpskim gradovima ztajno je skréen, najviSe u Zrenjaninu gde je period od 37 dana
2008. godine skkzn 17 dana 2011. godine.

Podaci u godiSnjem lzveStaju o poslovanju (DoingiBess) pokazuje da je za osnivanje
preduzéa u svakoj zemlji u regionu neophodno sagledatj procedura, vreme, troSkove i
minimalni osnivéki kapital. Pordenjem ovih pokazatelja u regionu i sa prosekonoregimogu
se dobiti korisne informacije.

Kada je ré o dobijanju grdevinskih dozvola, 9 gradova updieanih 2008. i 2011.
imalo je koristi od reformi u vidu digitalizacijeakastra, donoSenja novih zakona o izgradnji i
efikasne inspekcije. U Srbiji je Zakon o planiranjizgradnji iz 2009. pojednostavio proceduru
za dobijanje grdevinskih dozvola i one su prenosive na investitortoku izgradnje. Binak
novog zakona varira od grada do grada. Primerag taMranju se grdevinska dozvola moze
dobiti za 6 meseci, Sto je 3 meseca brze nego Afiine. S druge strane, u Beogradu isti
proces traje skoro godinu dana odnosno 5 mesee dego 2008. godine. Nagieproblem u
implementaciji ovog zakona je primena odredaba kejé¢tu konverzije prava korigenjd' u
vlasnitka prava.

Reforme u oblasti registracije vlasniStva donele z&ajne ustede u 12 do 19
uporetivanih gradova u 2008. i 2011. godini. Vlade u oagi su digitalizovale zemljiSne knjige i
ucinile upis zemljista efikasnim kroz zakonske i adisirativne reforme. Kao rezultat, prése
vreme za registraciju vlasniStvau gradovima jugdise Evrope skr@no je za 1 mesec od 2008.
godine. Skni napori su preduzeti i u Srbiji. Zajedno sa diljgacijom katastarskih mapa, ove
reforme su smanjile vreme za registraciju vlasaigt\najvéim gradovima.

Prema indikatoru registracije vlasniStva, u Repmib$rbiji je potrebno 6 raalitin
procedura, 11 dana i 2,8% bruto da@em proizvoda po stanovniku. Ekonomije Sirom sveta s
stvorile olakSavajée okolnosti za registraciju i prenos imovine za dpmetnike, poput
kompjuterizacije zemljisnih knjiga, udenja vremenskih ograténja za procedure i ukupnog
vremena za registraciju vlasniStva. Zaan deo reformi u ovoj oblasti rezultirao je snegjgm
poreza na prenos imovine sa 5% na 2,5%.

IzvrSenje ugovora postalo je brze, jeftinije ifiianje komplikovano u 8 od 19 gradova
uporetivanih u 2008. i 2011. Sudovi u ovim gradovima igrpkentirali su administrativne ili
zakonske reforme kako bi se smanijilo vreme ilikoad reSavanja privrednih sporova. U Vranju
su rino vadeni sudski zapisi i standardni dosijei zamenjeekebnskim dostupnim online.
Pored toga, kompjuterizovani sistem nastmoi dodeljuje predmete sudijama i tako spr&
propuste, korupciju skéaje trajanje sudskih postupaka.

Protekla decenija iskustva poslovanja malih pre¢mzepreduzetnika bila je u znaku
cestih izmena, lutanja pa izgkonskih nedotenosti. Mala preduzéa imaju vaznu ulogu u
ekonomiji Republike Srbije. Kao ilustracija stanjatom domenu moze se napomenuti da je
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uceXe ovog sektora u 2010. godini iznosilo 99,8% (348.preduzéa) od ukupno 319.044
preduzéa. Mala preduéa generiSu 66,4% zaposlenih (814.585), 65,3% p@r@®678 mird.
dinara) i 55,9% BDV (817,4 mird. dinara) nefingsisbg sektora u 2010 godini. Mala predaz
angazuju 45,4% ukupne zaposlenosti, ostvaruju%d4zvoza, 52,3% uvoza, generisu 63,3%
spoljnotrgovinskog deficita privrede Srbijedastvuju sa priblizno 33% u BDP Republike.

Efekti ekonomske krize na razvoj malih predieza 2010. u odnosu na 2009. godinu su:

Pove&anje broja malih preduza (za 3.713) rezultat je patenja broja
preduzetnika (za 2.439) i mikropreddae(za 1.746) — Sto predstavlja pokazatelj
slabe ekonomske snage sektora.

Nastavljen trend smanjenja neto efekata (odnosabognovanih i ugaSenih
preduzéa i radnji) — na deset ugasenih prediazesnovano je deset (28 u 2009.
godini), a na deset radnji koje su prestale da oat@vano je devet novih.

Smanjenje broja zaposlenih za 57.955 radnika (8P4 cini 71,8% smanjenja
zaposlenosti nefinansijskog sektotane je nastavljen trend smanjenja &ma
malih preduzéa na ublaZzavanje ukupne nezaposlenosti u zemilji.

Ispod proséni rast poslovne aktivnosti (0,3% prema 12,2% kelikih preduzéa

i 4,1% u nefinansijskom sektoru), uticao je na peslvarene bruto dodate
vrednosti za 1,4% (rast BDV u velikim preddiea od 12,2% a u nefinansijskom
sektoru od 3,6%).

Nizi rast produktivnosti, meren vredrioS BDV po zaposlenom, nego u
nefinansijskom sektoru (5,7% prema 7,4%, respe&jiviuprkos viSoj stopi
smanjenja zaposlenosti (- 6,6% prema -6,2% respekti

Najneprofitabilniji deo privrede (stopa profitabolsti je 36,1% prema 43,0% u
velikim preduzéima i 39,2% u nefinansijskom sektoru), i pokgajenice da je u
poreienju sa 2009. godinom profit sektora malih predazealno vé za 8,6%, a
profitha stopa za 10,1%. Najue stopu profitabilnosti imaju mala preddae
(45,9%).

Nepromenjena je sektorska koncentracija malih yged — prerdivacka
industrija, trgovina na veliko i malo, giravinarstvo i stréne, nadne, inovacione
i tehnicke delatnosti.

Nepromenjene regionalne disproporcije. Nivo ranomi sektora malih
preduzéa po oblastima u Srbiji, meren indikatorima BDV paposlenom,

* Ministarstvo ekonomije i regionalnog razvoja: I&t& o MSP i preduzetni$tvu u 2010, Nacionalnaneije za
regionalni razvoj, Beograd, 2011.
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ukazuje da je odnos oblasti sa najrazvijenijim dgBeograd) i sa najrazvijenijim
sektorom (Rinjska) 2,4 : 1 (2,3 : 1 u 2009), a u profitabilidd1 : 1 u 2010.
prema 2,9 :1 u 2009. godini.

Istrazivanja Svetske banke, prezentovana u Doirgingss 2012, pokazuje pogorSanje u
lako¢i obavljanja posla (ease of doing business) prizi@dpublike Srbije i 92. poziciju na rang-
listi od 183. zemlje. Od zemalja regiona, Republiija ima bolju poziciju od BiH (125), a
slabiju od Makedonije (22), Crne Gore (56), Rumeiiij2) i Hrvatske (80).

Za osnivanje preduza u Republici Srbiji potrebno je 7 radtih procedura, 13 dana i
7,8% bruto dom&g proizvoda po stanovniku. Za dobijanje rétih vrsta dozvola (za gradnju,
priklju¢ak za struju, telefon, odobrenja od inspekcijeiligih organa, da bi prekinuli poslovanje
i sl.), preduzéa se suskal sa 19 procedura, 2ge ispunjavanje utroSe 279 dana.

Prema indikatorima dsobijanja kredita, Republik#ij&rzauzima 24. poziciju, a kao
rezultat kreditne reforme uvela je novi Zakon otitia$ ¢nih podataka koji garantuje da
zajmoprimci mogu da pregledaju svoje podatkene se poboljSava pristup kreditnim
informacijama.

Republika Srbija spada u grupu zemalja sa slozemstemom pléanja poreza i taksi —
broj godisnjih pléanja je 66 puta (u Svedskoj dva puta), odnosno rigremu, obraun i
placanje poreza i drugih obaveznih davanja predapstrose&ak 279 sati.

Mala preduzéa su istovremeno okosnica zaposlenosti, kreiranjahnradnih mesta i
zna&ajan akter u kreiranju i odrzavanju i blagostarggiona. Stvaranje podsticajnog ambijenta
za poslovanje malih preduize predstavlja kljéni element za budi privredni rast. Republika
Srbija nastoji da okam proces liberalizacije i da stvori makroekonomskabilnost privrede
kako bi prevaziSla stanje dugogodiSnje krize. RaSgv akumuliranih probleam u malim
preduzéima je preduslov za buduprivredni oporavak.

2.2. Mala preduzeca i ogranicavajuci faktori

Politicke prilike i poslovni ambijent ne deluju podstiaajna razvoj malih preduza u
Srbiji. Sporost i odsustvo temeljnih reformskih cifativa Wwinili su da startne tranzicione
teSkae traju,cime se nadopunjuje viSedecenijsko negativno dasle Sto objektivno udaljuje
Srbiju od svetskih integracionih tokova. Ovinjenicu potvduje brojnost i status aktivnih
privrednih subjekata (300.000 malih i priblizno@®0) veih firmi sa 1.200.000 zaposlenih), dok
je u odnosu na demografski kapacitet taj broj wijazim zemljama dvostruko ¢e Slicne
trendove prati gotovo nulta ekonomska efikasnostigpzéa u Srbiji (gde su rashodi &ieod
prihoda), suprotno od prilika u razvijenim zemljargde je rentabilnost iznad nivoa 10%.
Problem ekonomske efikasnosti je utoliko komplikayiajer mala preduz&s obuhvataju 95%
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ukupnih firmi i apsorbuju 54% zaposlenih u Srbljo su glavni razlozi koji Srbiju svrstavaju u
malu grupu najnerazvijenih evropskih zemalja.

Poseban problem koji otezava opstanak malih préduzea doméem trziStu
predstavljaju brojne me&ee, kvartalne i godiSnje obaveze legalnih privradsubjekata prema
Republici Srbiji, lokalnim samoupravama, sudovimdruigim organizacijama koje imaju javna
ovlaZenja da ubiraju oddene naknade. Ziajno opteréenje u poslovanju legalnih preddae
preduzetnika predstavlja 56 ra&#lih obaveza koje se odnose na PDV (ndasei kvartalno),
poreze i doprinose na zarade, poreze i doprinogsmavu ugovora o delu, poreze i doprinose na
autorske honorare, poreze na dobit predazé&omunalne takse za isticanje firme, ostale
naknade, troSkove i provizije na svim nivoima itd.

Privredni subjekti koji posluju na crno nemaju 06 obaveza, s tim Sto treba naglasiti
da je ukupan broj obaveza id&veu zavisnosti od privredne grane i delatnosti peta i
preduzetnika. Prikazan broj obaveza ilustruje ukkplje prednosti siva zona u odnosu na
legalno registrovane firme.

Buduwi da je osnovna intencija dokdeg ekonomskog sistema ¢gmje sistema
zasnovanog na delovanju i razvijanju trziSta kadpitanjegovih instrumenata, i to prvenstveno na
razvoju svih trzisSnih mehanizama, konkurenciji, kaazvijanju i trziSnom proveravanju Siroke
lepeze finansijskih instrumenata, to bi prioritetptocesu stvaranja povoljnijeg privrednog
ambijenta trebalo da bude pronalazenje odgovégju&ina finansiranja za malih preduze

Veliki problem za funkcionisanje i razvoj malih pieea predstavlja nedostatak
kapitala. Razliite faze u zZivotnom ciklusu preduze zahtevaju raalite izvore finansiranja.
Premalo je raspolozivih fondova, kako dathatako i stranih. Jedan oddmaa finansiranja, koji
uveliko funkcioniSe u razvijenim trziSnim ekononmja je finansiranje putem fondova privatnog
akcijskog kapitala. Ovi fondovi kupuju akcije predéa i time obezbduju kapital za start novih
kompanija, ekspanziju poraghih firmi ili poboljSanje efikasnosti kompanija kojmaju dobar
proizvod ili trziSte ali i lo§ menadzment, pa imgetrebna reorganizacija. Paket akcijacabije
manjinski, ali Fond ima tzv. prioritetne akcije trateSkom odl¢ivanju firme (kupovina druge
firme, uzimenje kredita ili reorganizacija) i svdjade u upravnom odboru. Dakle, nije¢re
klasiknom kreditiranju vé o investiranju kroz dokapitalizaciju, kupovinu g&dli kombinaciju
ova dva modela, saeXem fonda 25% do 40%, i to na rok 3 — 7 godina. Malag perioda
Fond svoje te&e prodaje strateskom partneru ili na berzi. SEAREIS Enterprise Assistance
Funds — Fond za podrSku malim preduze) radi samo u zemljama u tranziciji, gde je u
poslednjoj deceniji u 175 kompanija ulozio 150.000$. Uslov za investiranje fonda
predstavlja jasan biznis plan i pouzdane finansijskormacije.

Posebnu ulogu u daljem razvoju malih predazienaju specijalizovane institucije koje se
bave prikupljanjem sredstava i njihovim duginion investiranjem na trzistu kapitala tpiznis
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(poslovni) andjeli. U EU, kada se radi o finansiranju malih predigzena tréem mestu nalaze
se biznis andjeli. Reje o pojedincima koji svoj kapital i uticaj vezupa jedno preduze, u
¢ijem radu aktivno &estvuju. Ovaj nén finansiranja je doziveo bum jer je stvorena rarea
podrsku angazovanja biznisdaha, koji u krajnjoj liniji za mala preduza smanjuju pritisak kod
finansiranja projekata i svojim angazovanjem podkidibilitet preduzéa. Takvu mrezu bilo bi
neophodno stvoriti u Srbiji. Za sadapgslovni andjeli nastupaju, uglavhom, kao venture
kapitalisti. U zemljama bivSeg SSSR¢pb su da primenjuju atraktivne akvizicije u sarpcia
osiguravajdim kompanijama. U Srbiji ima primera da su u 2002008. godini nastupali kao
privatni investicioni fondovi preko dokapitalizegiprivatnin preduz@a koja se ne kotiraju na
berzi.

Imajwéi u vidu navedeno proizilazi da je izlazak iz krizeuduwi ekonomski rast Srbije
povezan sa suzbijanjem sive ekonomije i stvaranpaEmsticajnog privrednog ambijenta za
razvoj malih preduze. Osnovni uzroci ostvarenih nepovoljnih rezulfabalodavaca odnose se,
pre svega, na nepodsticajne uslove privredjivatjjayvelika poreska opteéenja, otezano
kreditiranje razvoja i prate pravnu nesigurnost. Navedenim razlozima trebaatloldSe
materijalno stanje poslodavaca u smislu opremerindb sredstava, Sto je u nagem delu,
takade, povezano sa uticajem dugogodisnjih teskih ugtowaedivanja.

2.3. Sanse za stvaranje uslova za razvoj malih preduzeca

Analiza postojéeg stanja domi@ privrede ukazuje na to da su uslovi za razvoj
preduzetniStva u Srbiji otezani u odnosu na istoeodslove u razvijenim, kao i u ostalim
tranzicionim zemljama. U cilju prevazilazenja pgstth ogranéenja, potrebno je usvojiti mere
ekonomske politike kojimée se unaprediti uslovi poslovanja i postojarivredni ambijent. One
bi trebale da obuhvate slege

1. Suzbijanje sive ekonomije koja je najizraZenija oljgprivredi, trgovini,
zanatstvu i tekstilnoj industriji i predstavlja enmu nelojalnu konkurenciju svim
drugim privrednim subjektima koji svoju delatnosiwljaju legalno. Smanjenjem
sive ekonomije u budZet Srbije bi se slila dema sredstva koja bi nadoknadila
manjak nastao potencijalinom i nuznom poreskom madon i redukcijom
opteréenja privrede.

2. Reforma poreskog sistema kroz napustanje sistaraeahog oporezivanja putem
smanjenja stope poreza i doprinosa na zarade zaza0%skoprofitne privredne
grane u kojima je ,sive ekonomije“ mnogo u prve adwaeline, kao stimulaciju za
legalno poslovanje i zapoSljavanje; chra PDV na bazi napiene a ne
fakturisane realizacije¢ime bi se smanjila nelikvidnost, zaduzivanje i séie
prekrsaji. Obaveza uplate PDV pre trenutka naptateudila je desetine hiljada
preduzéa u Srbiji da se zaduzuju kod banaka i podizu skuedite sa kamatama
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od 6% do 30%. Na ovaj tiam drzava je preduza uvela u nelikvidnost, a
posledica visemegee nelikvidnosti kod mnogih, u situaciji kada sukooi
pros€nog pla&anja bili 130 dana (u 2010. godini), bio jecsijgpreduzéa.

3. Reforma javnog sektora koja podrazumeva smanjeagestenih kroz programe
prekvalifikacije, ukidanje monopola, udenje profesionalnog rukovodstva,
smanjenje subvencija, suzbijanje korupcije u domgwaih nabavki, ukidanje
zastarelih propisa i udenje elektronske uprave, odreanje lokalnih
komunalnih taksi na bazi razvijenosti gradova itm@§ smanjuje broj drzavnih
agencija (kojih trenutno u Srbiji ima 128 a u Hekaj 47), i sléno. U javhom
sektoru Srbije zaposleno je 535.000 ljudi, odno88¢6% od ukupnog broja
zaposlenih u srbiji, Sto je gotovo trostruko visé proseka u zemljama EU.
sprovatenjem dugorénog programa premestanja zaposlenih iz javnog sekto
realan sektor obezbedilo bi, po procenama ekspEtdtayodisnji visSak u budzetu
od milijardu evra, a taj novac mogao bi da budetnghdjen za kreditne linije
budwte razvojne banke Srbije.

4. Pove&anje zaposlenosti kroz nove oblike podsticaja zearahje radnih mesta,
uvodenje preduzetniStva i praétie nastave u osnovne i srednje Skole, formiranje
Centra za edukaciju drzavniltinovnika u lokalnim samoupravama zé&et&e u
projektima UN, EU i drugim fondovima.

5. Uvodenje reda u sistem g@lanja — U Srbiji do skora nije postojao zakon kopm
se ograniio rok za naplatu potrazivanja, tako da se na nealabjavljenoj listi
Eurostata, Evropskog instituta za studije u priyr&tbija sa 128 dana, koliko
pros€no traje isplata duga, nasla na poslednjem medfvrapi, iza Albanije,
Bosne i Hercegovine i Makedonije. U Srbiji, izgledai svima duguju, a
ekonomska kriza je dodatno pogor$ala situaciinoge zemlje EU, kao i one u
okruzenju, naSle su &ia da uvedu red u sistem potrazivanja, bilo dongsen
konkretnih zakonskih propisa za regulisanje pouadja, bilo efikasnijim radom
drzavnih institucija, posebno trgovinskih sudova.editi, vlada Srbije i
finansijske institucije, osim subvencionisanih ktednisu sprovele nikakve druge
mere kojima bi najw&e duznike naterale da plate.

Tabela br. 2: Rokovi placanja u Evropi

Nemaka 18 dana

Francuska 24 dana

5 http://www.market-srbija.com/rubrike-u-asopisu/té@g6-ogranienje-rokova-plaanjalecembar 2012.
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Spanija 32 dana
Greka 37 dana
Bugarska 44 dana
Slovenija 39 dana
Hrvatska 34 dana
Makedonija 76 dana
BiH 104 dana
Albanija 127 dana
Srbija 128 dana

Najnovijim zakonskim propisima rokovi glanja u Republici Srbiji ogra&éni su
na maksimalno 60 dana od dana ispostavljanja puofaka isporéenu robu ili
obavljene usluge. U cilju efikasne primene pomegutmpisa, potrebno je uvesti
ostrije prek3ajne sankcije po uzoru na Stbwa Cesku i druge zemlje koje su
ovaj problem uspesno resile.

. PodrSka izvoznim delatnostima kroz osnivanje Ramvopanke; supstituciju
uvoznih proizvoda dontan proizvodima; podsticanje stvaranja strateSkih
partnerstava; ografenje liberalizacije trziSta; izradu Nacionalnog azmog
plana; okupljanje manjih proizda¢a u klastere i proizvodne grupe; formiranje
Centralnog registra za uvezenu robu da bi se naataj kontrolisao ulaz robe na
grangnim prelazima i njena distribucija do skladiSta roghajnih centara, i
onemogdilo paralelno knjigovodstvo i distribuciju pojavele na ulicama.

. Stvaranje podsticajnog razvojnog ambijenta kroz af@mi strane investicije
putem: smanjenja poltkih i makroekonomskih rizika, redefinisanja sistema
privlacenja i podsticanja stranih investicija; pojednol&na procedura oko
dobijanja grdevinskih dozvola i ukidanja taksi za promenu namesmaljiSta za
investitore u proizvodnju; unaptenja opSte investicione klime; podsticanja
ulaganja kroz tzv. grinfild investicije; izgradnjpovoljne slike o Srbiji u
inostranstvu u cilju priviéenja novih ulaganja i stvaranje boljih uslova za
investiranje.
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Primenom navedenih mera maguje obezbediti podizanje ekonomske efikasnosti
poslodavaca u Srbiji preko poboljSanja opstih uslprvreiivanja, kombinovanih sa podizanjem
konkurentnosti malih preduéa.

Dakle, preduzéa razltite velicine se svojim ulogama i karakteristikama u privwanju
medusobno dopunjavaju. Privreda u kojoj postoji optmaastruktura preduzea razltite
veli¢ine, poseduje neophodnu fleksibilnost i adaptirstnd@akva situacija bi bila potrebna i u
privredi Republike Srbije.

Efekti svetske krize uticali su na i pogorsSanjedpetnéke klime — u odnosu na 2009.
godinu, te su tako mala preddae iskazala ispodpro&ee rezultate poslovanja, smanjen je broj
novoosnovanih, a povan je broj ugasenih malih preddae Smanjenje broja zaposlenih u 2010.
godini za 57. 955 radnika (ili 6,6%)ni 71,8% smanjenja zaposlenosti nefinansijskogaak
¢ime se nastavlja trend smanjenja@)a malih preduza na ublazavanju ukupne zaposlenosti.

Za mala preduzea je bilo izuzetno teSko da se razvijaju posledgpklina u Srbiji te su
stoga, u velikoj meri, prelazila na sivu ekononiijyaralelno opstajala u formalnoj i sivoj zoni.
Mala preduzéa su opter&na nizom problema, Sto za posledicu ima nezadoxaylgi kvalitet
proizvoda i uslugagime se umanjuju konkurentnost na ddera i ino-trziStu. U tom cilju
potrebno je stvoriti podsticajan privredni ambijeatfunkcionisanje i razvoj preduzetniStva.

2.4. SWOT analiza malih preduzeca u Srbiji

SNAGE SLABOSTI

e Duza preduzetnicka tradicija u e Oskudica finansijskih izvora

poredenju sa drugim tranzicionim

. * Neadekvatna poreska politika i
ekonomijama

administrativne barijere

e Prilicno veliki broj registrovanih malih

oreduzeéa i preduzetnika ¢ Nedostatak novih tehnologija i znanja

e Relativno dobri finansijski rezultati * Koncentracija na trgovinu pre nego na

postojeéih malih preduzeéa proizvodnju

e Jaka institucionalna struktura

SANSE PRETNJE

* Proces trajanja privatizacije * Nedostatak stimulativnhog poslovnog
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e lzvozne Sanse okruzenja

* Kvalifikovana radna snaga * Siva ekonomija
¢ Razvoj domadeg trzista e Liberalizacija strane trgovine, tj.
povecanje konkurentnosti na

e Politike i mere preduzete od Vlade domacem triitu
Srbije u cilju promovisanja malih
preduzeéa * Dolazak stranih kompanija na domade

trziste

3. MenadZment malih preduzeca

3.1.0brazovanje preduzetnika i menadZera malih preduzeca

Nacionalni standardi sadrzaja obrazovanja predikéiational Content Standards for
Entrepreneurship Educatiohsu preporteeni standardi konzorcijuma za edukaciju preduzetnik
koji sadrze oblasti znanja i veStina koji su potriepreduzetnicima. Ovo je jedan od mnogih
pristupa edukaciji preduzetnika koji su zbog swwjeobuhvatnosti kord&ni kao primer znanja
koji su potrebni preduzetnicinfa.

Smatra se dée podstrekivanje zdrave preduzeéka kulture maksimizirati individualni i
kolektivni ekonomski i socijalni uspeh na lokalnomacionalnom i globalnom nivou. Ovo je bila
osnova razvoja Nacionalnih standarda obrazovamgdyzetnika kako bi pripremili omladinu da
uspeju u preduzettkoj ekonomiji.

Obrazovanje preduzetnika je proces koji traje deotzpatev od osnovnog obrazovanja
pa dalje kroz sve nivoe obrazovanja. Ovaj programokvir za profesore za kreiranje
odgovarajdih ciljeva i obrazovnih aktivnosti. Poladekroz ovaj program studenti &ti znanja
koja ¢e omoguiti da se preduzettke Sanse realizuju kroz osnivanje idenje sopstvenog
biznisa.

°Aviijas, R. (2006): IstraZivanje i unapienje faktora uspesnosti preduzetni$tva i menadzmematih i srednjih
preduzéa (doktorska disertacija), FTN, Novi Sad, str. 62
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Ovaj program je kreiran na tome da je obrazovargdyzetnika tzviifelong proceskoji
ima najmanje pet odvojenih faza ravoja, a koje sguwvideti na Slici br. 1.

5 Efikasno reSavanje problema
Rast
4 Razvoj procedura Start up — osnivanje biznisa
Iskustvo Trening i obrazovanje

Primeniti treniig

Otkriti kompetencij

Razumeti trZz. ekonomiju

1
Slika br. 1: Faze Lifelong modela obrazovanja predeetnika

Postoji 15 glavnih standarda podeljenih u 3 segaenbni su.

1. Preduzetriike vesStine — Jednostavne crte, ponaSanje i préogisdiferenciraju
preduzetnika od radnika do menadzera.

2. Pripremne vestine — Poslovne, ili preduzékaiznanije i vestine koje su preduslov
i neophodnost uspeSnog preduzetniStva.

3. Poslovne funkcije — Poslovne aktivnosti koje sewjbpu u toku biznisa.

U Tabeli br. 3 su prikazani standardi sa osnovradr&jima koji obuhvataju.

’Avlijag, R. (2006): IstraZivanje i unagienje faktora uspesnosti preduzetnidtva i menadzmeratih i srednjih
preduzéa (doktorska disertacija), FTN, Novi Sad, str. 63
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Tabela br. 3: Standardi edukacije preduzetnikd

Preduzetnitke vestine

Proces i crte/ponasanje koji su povezani sa preduzrec¢kim uspehom

A. Preduzetniéki procesi — Razumevanje koncepta i procesa koji su povezaospasnim
preduzetnikim performansama.

Faze preduzettikog procesa: Otkrivanje, razvoj koncepta, Identifinje resursa, Aktualizaci
i Zetva.

B. Preduzetniéke crte/ponasanje

Liderstvo

Li¢no procenjivanje

Li&¢ni menadzment

Pripremne vestine

Poslovna znanja i vestine koja su preduslov ili ngdhodnost uspesnog preduzetniStva

C. Osnivanje biznisa

Pojam biznisa

Poslovne aktivnosti

D. Komunikacione i interpersonalne vestine

Osnove poslovnih komunikacija

Komunikacija zaposlenih

Etika u komunikaciji

Meduljudski odnosi u grupi

® Avlijag, R. (2006): IstraZivanje i unaprenje faktora uspednosti preduzetni$tva i menadznewtih i srednjih
preduzéa (doktorska disertacija), FTN, Novi Sad, str. &5-

22

a



Upravljanje konfliktom

E. Radunarske vestine

Raunarske osnove

Raunarske aplikacije

F. Ekonomija

Opsti koncept — Razlika izda ekonomskih dobara i usluga; Faktori proizvodrifencept
deficita; Priroda ekonomije i ekonomskih aktivnpgbblici ekonomskih aktivnosti kreiramn
poslovnim aktivhostima; Zakon ponude i traznje; fliacena.

Relacija troSak-profit — Koncept produktivnosti; Stbenefit analiza; Uticaj specijalizacije ha
produktivnost; Ekonomija obima.

Ekonomski indikatori/trendovi — Mere za analizu e&mskih uslova; Priroda indeksa cena;
Koncept bruto drustvenog proizvoda; Uticaj poslovoiklusa na poslovne aktivnosti.

—

Ekonomski sistemi — Tipovi ekonomskih sistema; Pawest Vlade i biznisa; Uticaj aktivnos
Vlade na poslovna ulaganja; Koncept privatnih peeda; Procen faktora koji utii na poslovn
profit; Faktori poslovnog rizika; Pojam konkurenstio Tipovi trziSnih struktura; Uticaj mali
preduzéa i preduzetniStva na trziSnu ekonomiju.

-

Medunarodni koncepti — Miinarodna trgovina; Sanse malih prediazes meunarodnoj
trgovini; Uticaj kulturolosSkog i socijalnog okruz@nna svetsku trgovinu; Uticaj kursnih razlika
na svetsku trgovinu.

G. Finansijska pismenost

Osnove novca — Oblici finansijske razmene (gotoviki@diti...); Funkcija novca (sredstvo
razmene, jedinica mere, jedinica vrednosti); lzvpriliva; Oblici novca (papirni novag,
banknote, obveznice...); Vremenska vrednost novca.

Finansijske usluge — Usluge finansijskih institacizakonske obaveze finansijskih institucija;
Troskovi vezani za koréenje finansijskih usluga; I1zbor finansijske instifa.

Upravljanje [enim novcem — Postavljanje finansijskih ciljeva, Razplanac¢uvanja i troSenja
novca.

H. Profesionalni razvoj

Planiranje karijere — Evaluacija Sansi u Kkarijem msnovu sadasnja/budu ekonomija;
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Ocekivanja radnika u poslovhom okruZenju; Prava feaini Interesovanja; Sanse
preduzetnistvu.

Vestine traZzenja posla

Poslovne funkcije

Poslovne aktivnosti koje preduzetnik obavlja u upavljanju biznisom

I. Finansijski menadzment

Raunovodstvo — Rainovodstveni standardi; Priprema procenjenih/ptopdnih prihoda
Procena cash-flow potreba; Priprema procenjenifgptavanih bilansa; Finansijska racij
Porezi i doprinosi, obgani.

Finansije — Finansijske potrebe osnivanja biznizegri finansiranja; Zajmovi kod finansijski
institucija.

Upravljanje novcem - Uspostavijanje finansijskihljesia; Razvoj i préenje budzeta;

Upravljanje tokovima gotovine; Priroda kapitalnimvesticija; Podstrekivanje pozitivn
finansijske reputacije; Upravljanje dugom.

e

J. Upravljanje ljudskim resursima

Orgaizovanje — Plan organizovanja radnika; Sisteratemja i nagrdivanja; Delegiranje
odgovornosti; Opisi poslova.

Stafing — Determinisanje potreba za novim radnici8elekcija; Izbor; OtpusStanje.

Trening/razvoj

Moral/motivacija — Organizaciona kultura; Liderstviomske vrenosti.

Procena — Moral; Trud; Performanse.

K. Upravljanje informacijama

Cuvanje podataka — Priroraoda poslovnih podatafadvo ¢uvanje.

Tehnologija

Akvizacija sticanja informacija

L. Marketing menadzment

Kreiranje proizvoda/usluga — Metode generisanjgaidevih proizvoda/usluga; Odieanje
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potreba potrosa; Plan proizvoda, proizvodni miks; Brendiranjeggioniranje.

Upravljanje marketing informacijama — Situacionaal@a; Segmentacija trzisSta; Marketing
strategije; Marketing planiranje.

Promocija

Cena — Prelomnadka; Politika cena.

Prodaja

M. Operacion menadzment

Poslovni sistemi

Upravljanje kanalima poslovanja

Nabavka

Upravljanje dnevnim operacijama

N. Upravljanje rizikom

Poslovni rizici

Pravne vaznosti

O. Strateski menadzment

Planiranje

Kontrola

3.2.Znacaj profesionalnog menadzmenta

Kada govorimo o malim predudena, nemogée je a da ne pomenemo preduzetnistvo i
preduzetnika. Preduzetnik je osoba koja jégera unutrasnjim psiholoSkim potrebama i koja
eksperimentiSe u okviru biznisa. Preduzetnici seatvne osobe, za njih se moZz€ireda su
vizionari koji su orjentisani kako na sadasSnje takea budde dogdaje. To su osobe koje
iniciraju i preduzimaju poduhvate, aktivni su i spbni su da brzo odiuju. Preduzetnici su
osobe koje preuzimaju rizik na sebe jer ulazu fiijaka sredstva u otpimjanju poslovanja.

° Avlijag, R. (2006): IstraZivanje i unaprenje faktora uspe$nosti preduzetnistva i menadzneatih i srednjih
preduzéa (doktorska disertacija), FTN, Novi Sad, str. 683+
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Pod preduzetniStvom podrazumevamo druStvenu funkaigiranja i stvaranja novih
vrednosti putem kreativnog kombinovanja poslovréisursa. Ispoljava se kao spremnost za
preduzimanje inicijative, aktiviranje druStveno koaomskih mehanizama i svesno izlaganje
riziku prilikom transfera ideje u poslovne poduleiaDstvaruje se kao proces definisanja i
realizovanja promena radi obedb&anja novih profitabilnih poslova i/ili @na poslovanja,
proizvoda i usluga.

Preduzetnik je osoba koja primenom nove idejenibivacije i preuzimanjem poslovnog
rizika u preduzéu plasira svoje proizvode/usluge na trziSte radtasfa profita. Njihova
specifénost se ogleda u tome Sto oni mogu da uzmu fakproizvodnju (zemlju, rad, kapital)
i upotrbe ih da stvore novu robu ili uslugu. Pregtuik je ambiciozni pojedinac koji ulaze svoj
kapital radi otpsinanja i vaienja samostalnog biznisa. On postavlja ciljeve,odomdluke,
odnosno upravlja celokupnim poslovanjem. Samostpheiduzenik koji autonomno donosi
upravljatke odluke i IEno ih sprovodi, mora razmisljati i preduzekiii menadzerski. Ovo je
moglte u situacijama kada je preddeenerazvijeno, veoma malo, odnosno u situacijanca ka
je jedna osoba osnivva preduzetnik i mora sama da obavlja sve aktivnBsid tim aktivnostima
podrazumeva se polje finansija, tehnologije i man@. Preduzetnik se pre svega poistoye
sa preduz&em koje vodi i njegove uspehe ili neuspehe u celiffivata kao svoje uspehe ili
neuspehe. Preduzetnik se tako posmatra kao imtaitosoba, koja u#a Sanse i pretnje u
domenu posla i emotivho apeluje na druge da muriskeupe i da zajedno realizuji ukazanu
priliku.

Jedna pta ilustruje dve vrste ljudi koji vode &i@u preduzéa a to su - preduzetnici i
menadzeri. Preduzetnik zivi za nove stvari. On #dnse za novi proizvod ili posao svake
nedelje i krente za istim bez obzira na profitabilnost ili gubitdenadzer na primer ne bi
mogao da péne sa pravljenjem dene pomorandze u pustinji tokomizekruzen milionerima,
ali ako neko otpéne sa pravljenjem dene pomorandze, on to moz&niti veoma profitabilno.
Na pitanje ko je bolji biznismen preduzetnik iliemadzZer, odgovor je da su prediize
potrebni oboje, i to u pravom broju i u pravo vren@akale je potrebna i osoba kojse
integrisati naizgled suprotne polaritete preduketmimenadzera.

Kako preduzée raste osniva nailaze na sve ve probleme koji se du novih
menadzerskih znanja i veStina. Naravno rast i fjapveduzéa podrazumeva zapoSljavanje
novih ljudi, profesionalaca, odnosno profesionalménadzera kojte preduzée voditi u nova
iskuSenja i izazove. Naravno, ne treba da zabomwdaniv&e koji je na primer pre osnivanja
preduzéa imao bekgraund u marketingu, te on moZze razugavrsiti one menadzZerske vestine i
znanja koja se du vadenja te funkcije. Za druge funkcije u firmu mogti biovedeni i pojedinci
spolja, koje kako smo naglasili nazivamo profesioina menadzerima. Ovi pojedinci nemaju
interesa u preduza. Mozda u preduze ima pojedinaca koji se trenutno ne nalaze na
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menadzerskim pozicijama, ali kofie biti u narednom periodu unagemi na menadzerske
pozicije. To su pojedinci koji su u preddmeizvesno vreme ¢ije su funkcije i odgovornosti
ujedno narsle uporedo sa rastom predaz©ni se mogu smatrati ,organskim menadzmentom®.

Rast i razvoj preduza uslovljava nova znanja i vestine koje profesionatenadzeri
nose sa sobom. Naravno, wemim fazama zivotnog ciklusa svakog prediazerganizacija je
neformalna, nema napismenih procedura i pravilast Reganizacije uslovljava otklanjanje
entropije iz organizacionih sistema i ulemje takve organizacije kojge obezbediti efikasno
funkcionisanje celog sistema. Za razliku od prethika koji se poistouaije sa firmom,
profesionalni menadzer se poistéug sa funkcijom koju obavlja u predéze On ne razmislja
emotivno, vé racionalno i on se u obavljanju svog posla komt&ntna dva cilja, a to su
efikasno i efektivho obavljanje radnih zadatakakd&#sak Adizes kazeMenadZzment ne zdia
izvesti sistem iz stadijuma gde postoji problemesti ga u stadijum u kome ne postoji problem.
On znai uzdii se do sled@&g nivoa problema, do slegkegeneracije problema.To zn&i da se
profesionalni menadzeri svaki put &esa novim i kompleksnijim problemima u odnosu na
postoj€e probleme.

Posebno ovde treba istada se ovde ne radi o apriori razdvajanju menadimea dve
licnosti. Ovo je mogée ako se preduzetnik i menadzer posmatraju u oladngéiene faze u
razvoju poslovanja i njihovog primarnog intereskamanog odrégenim prioritetnim ciljevima.
Uloga preduzetnika je naravno vaznija weoim fazama zivotnog ciklusa predaaedok je u
narednim fazama zwnajnija uloga menadzera. Ovde se radi o svojevrsimpiozi liderstva,
preduzetnikog duha i menadzerskih znanja i vestina koje swepoe za uspesSno denje
preduzéa. Preduzetnik mora da poseduje neka osnovna zmargdtine menadzmenta dok
menadzer pod prinudom zakona koji vladaju na wzishora da modifikuje i inovira svoj
tradicionalni ndin upravljanja, pricemu poprima elementepreduzetnikog menadzmerta
Takav menadzer spoznaje Sanse u okruzenju, adekkatnbinuje resurse kojima preddee
raspolaze i svojom harizmom doprinosi da pojedkugi rade u preduzel uloze veliki napor u
dostizanju postavljenih ciljeva.

Postoje tri vrste vestina koje profesionalni memaekit treba da poseduje. Ove vestine se
razlikuju u odnosu na hijerarhijski nivo na komeaosireieni menadzer nalazi. Tako da kod top
menadZmenta dominiraju konceptualne die#, koje podrazumevaju sposobnost za koordinaciju
i integraciju svih interesa i aktivnosti jednog gueea. Srednji nivo menadzmenta treba da
poseduje razvijene ljudske vestine koje podrazujoevazumevanje, saradnju i motivisanje
drugih ljudi bilo kao pojedinaca ili u okviru grupMenadzment prve linije treba da poseduje
tehnike vestine koje podrazumevaju sposobnost da sst&grocedure, tehnike i znanja jedne
specijalizovne oblasti.
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Proces menad?menta obuhvata pet funkcija koje #azame na Slici br. 2 Svaki
menadzer koji profesionalno obavlja svoje obaver®a da obavlja sve funkcije. Funkcije koje
¢ine proces menadzmenta daju osnovu za analizu¢granje i obavljanje posla menadzera.

Kontrola

o Planiranje
Ciljevi
Strategija
Korigovanje
Predvidanje
Ocenjivanje
Uporedivanje Politika
Merenje y
Budzet
Post. standarda MenadZment .
Planovi
malih i srednjih
preduzeca
Vodstvo Podela rada
Motivacija .
Autoritet
Ponasanje
radnika Kontrola
. Plaanje Ocenjivanje . .
Vodenje Organizovanje

Obucavanje

Kadrovanje

Slika br. 2: Proces menadzmenta

Planiranje je biranje jednog efikasnog pravca delovanja iduméSe alternativa. Zadatak
menadzera malih preduze je da postavi ciljeve i da razvije strategijeitkd ce te ciljeve
ostvariti. Ciljevi se postavljaju u odnosu na pmgeau traznju za oddenim proizvodom
odnosno uslugom. U celini planovi organizacije gtadljaju primarno sredstvo pripreme
preduzéa za sudavanje sa promenljivim okruzenjem. Planiranje ojagvlmenadzeri na svim
nivoima organizacije. Planiranje je neophodno zéiagenice da je poslovno okruzenje izuzetno
turbulentno, da su u savremenom poslovanju proniesie, ponekad i teSko predvidive, pa ako
preduzée Zeli da ostvari stabilno poslovanje, mora da jdetako Sto¢e da smaniji uticaj
promena i nepredvidljivin dejstava iz okruZenja swoje poslovanje. Plansko reagovanje
podrazumeva preduzimanje akcija unapred na osnowliza stanaja i procene raiiih

1% Avlijag, R. (2006): IstraZivanje i unaptenje faktora uspesnosti preduzetnidtva i menadzaneaiih i srednjih
preduzéa (doktorska disertacija), FTN, Novi Sad, str. 70
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strategijskih varijanti delovanja na konkretno gatJ tom smislu, biznis plan ili poslovni plan
predstavljaju definisan pravac akcije u atreom vremenskom periodu kojim se ostvaruju
cilievi poslovanja preduza, odnosno odabranog koncepta poslovanja. Postogigkvatnog
biznis plana predstavlja osnovni preduslov za uspe®ienje malog biznisa. Biznis plan, kao
osnovni alat preduzetnika, treba da odrediimearealizovanja postavljenih ciljeva poslovanja.
Izradom biznis plana smanjuje se mégost trzisSnih greSaka, jer se prethodnom analizaista
uocavaju svi rizici i odrduju n&ini njihovog izbegavanja.

Organizovanjese odnosi na izbor prave organizacione struktur@ kombinovanje svih
resursa da bi se postigli projektovani ciljevi preéa. Funkcija organizacije vrsi raspodelu
posla na pojedince i uspostavljadogavisnost izmgu njih.

Kadrovanje podrazumeva regrutovanje, izbor i obuku zaposld@ko bi mogli da
pruzaju @ekivane rdane dinke. Mora se obezbediti &ia ocenjivanja rada ljudi, naknada za
njihov rad, zastita na radu, kao i briga o njihoveanavlju.

Vodenje predstavlja niz aktivnosti vezanih za odnos menadze zaposlenih radi
postizanja ciljeva preduza. MenadZzeri definiSu zadatke i zahtevaju rezultdegiutim, vodenje
podrazumeva viSe od toga — usmeravanje i motiwasaaposlenih da rade u njaboljem interesu
za preduzée. Vadenje je bitno zbog uloge koju &#a ima na efektivnost organizovanja.

Kontrolisanje kao proces menadzmenta se uspostavlja kako bi sebedilo da se
planirani i stvarni rezultati poslovanja poklapajkada je plan usvojen i datlanovima
preduzéa, menadZer mora vrSiti kontrolu kako bi bio siguda se posao obavlja kako treba. Na
ovaj na&in kontrolisanje zatvara krug koji je prikazan neetpodnoj slici i Salje fidbek
informaciju o tome koliko preduze uspesno realizuje postavljene ciljeve i sa kajspehom
ljudi razvijaju svoje potencijale.

Kada govorimo o profesionalnom menadzmentu moranta ipomenemo odiene
osobine koje bi jedan menadzer malog predazeebao da poseduje. On mora pre svega da bude
vredan, inteligentan, poSten, ambiciozan, eargientuzijasta, fleksibilan, mastovit, optimista,
hrabar, jaka i stabilnacinost.

Pored toga potrebno je da se definiSu i znanja jegan menadzer malog predéae
treba da poseduje. Generalno gledano on trebasiaipge:

< tehnika znanja
¢ znanja iz oblasti teh&kih nauka

« koncepcijska znanja.
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Savremena teorija menadZmenta ukazuje da modenaadier treba da poseduje skale
znanja:

% funkcionalna znanja
%  sistemska znanja
% znanja iz situacione analize.
Takaie menadzer treba da poseduje i stedsosobnosti:
% upravlja&ke sposobnosti
% organizacione sposobnosti
% rukovodilatke sposobnosti
s liderske sposobnosti.

Naravno, sve navedene osobine, znanja i sposobnestnoze da poseduje jedan
menadzer. Zbog nepostojanja takvog idealnog menaditemiraju se menadzment timovi, gde
kroz sinergetsko delovanje svih menadzera predguaspeva da dostigne postavljene ciljeve.

3.3. Uspesnost menadZzmenta malog preduzeca

Kada govorimo o profesionalizaciji menadzmenta ngue je a da se ne pomene
njihova uspesnost. Efikasnost i efektivnost su patalji uspesSnosti svakog predtaete je
njihovo utvidivanje neophodno za uvid u trenutno stanje u predya predstavljaju i osnovu za
definisanje smernica za bushost.

Efikasnost je rélatinskog porekla i ziiauspeSan. Ona se izrazava odnosom proizvoda i
resursa, odnosno odnosom autputa i inputa. Onaoge definisati i kao raditi stvari na pravi
nacin“. Za razliku od toga efektivnost z#ia,raditi prave stvari. Ona se odnosi na izbor
adekvatnih ciljeva od strane menadzera kao i saedsta dostizanje tih ciljeva. Efektivnost je
osnhova uspeha, a efikasnost je minimalan usloypztanak kada je uspehdévgostignut.

Poslovni uspeh malog preddage presudno uslovljen znanjem, sposobnostimagiar
licnim karakteristikama vodéh ljudi u preduzéu. Pored toga mala preddzeodlikuje izuzetan
uticaj licnih ciljeva i motiva preduzetnika i/ili vlasnikarrenadzera na ciljeve samog predaze
pa samim tim imamo i raziite pristupe za ocenu efikasnosti i efektivnosti.

Pristup ostvarenja cilja je najSire korien metod za ocenu efikasnosti prediazeJ
sustini ovaj metod se svodi na ocenjivanje stemtearljivosti definisanih ciljeva. Sto je ovaj
stepen vé, veda je i efikasnost preduga. lako je za mala preduzeovaj pristup nesumljivo
veliki znataj, kod ovih preduza se moze postaviti pitanje speaiiosti karaktera njihovih
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cilieva, a samim tim i spec#fino shvatanje poslovnog uspeha. Wai@no je da se za uspeh
koriste r&unovodstveni izvestaji i da se na osnovu finaneijakalize utvrde parametri uspeha
odnosno neuspeha. Samo dilvanje uspeha ili neuspeha je slozenije kod maldupz€éa nego
kod ostalih jer se u obzir moraju uzeti personalskvljenost ovih preduza tj. individualni
kriterijumi. Zbog svega toga za mala prediz&eba prihvatiti i pristup stejkholdera.

Premapristupu stejkholderauspesnost preduéa se izrazava sposobradpreduzéa da
zadovolji interese i ciljeve klgnih stejkholdera. To dalje implicira da je neophodia se
identifikuju kljuéni stejkholderi, da se utvrde njihovi interesi ljeti. Polazéi od same prirode
malog preduze, kljucni stejkholder je preduzetnik ili vlasnik — menadz&bog toga treba go
od njegovih shvatanja uspeha/neuspeha. Ciljeviidrsigjkholdera nisu niSta manj&ri nego
cilievi preduzetnika, Sto dovodi do Sirokog skupatekijuma za ocenu uspeSnosti malog
preduzéa. Moze se zakljiti da visoka personalizovanost procesa upravljadgaodi do
izjedn&avanja zn&aja kvantitativnih i kvalitativnih kriterijuma usprosti preduze.

Premapristupu sistema resursafektivnost i efikasnost preduzezavise od sposobnosti
da preduzée pribavi retke i vredne resurse, a to podrazundevee ovaj pristup zasniva na tome
da preduzée koje Zeli da bude efektivno mora biti sposobndsttaristi mogénosti koje mu
pruza okruzenje i pribavi vredne i retke resursit® je oskudica resursa karaktetiséi za mala
preduzéa, to ovaj pristup dobija na zZtgu u merenju uspesnosti ovih predizeMana ovog
pristupa je prenaglasSen zia@ pribavljanja resursa u odnosu na&@anjihove upotrebe. Zbog
toga se teSko moze smatrati efektivnim ono preckiz®ije efikasno pribavlja neophodne
resurse, ali ih ne koristi na &ia koji omogutava realizaciju ciljeva. Ovaj ztaj ima smisla kao
dopunski pokazatelj drugim pokazateljima ili u ¢sliju da ne postoje drugi pokazatelji za
uspesnost preduéa.

Premapristupu internih interesauspesnost predué se izrazava efikasnas internih
transformacionih procesa, kao i stanjem internogigmta. U istraZivanju uspesnosti predigze
koriste se dve velike grupe pokazatelja. Prvu grppkazateljaine indikatori stanja internog
ambijenta, kao Sto su timski rad, radna klima, peng i saradnja. Drugu grugiine pokazatelji
efikasnosti (odnos autputa i inputa), odnosno palad ekonominosti, produktivnosti i
rentabilnosti. Zbog same speéifosti malih preduzen moze se zaklfuti da prva grupa
pokazatelja ima veliki zréaj za ocenu uspesnosti.

Pristup konkurentskih vrednosti odlikuje nastojanje da se kompleksnije izrazi
ekonomska uspeSnost kombintijwiSe pokazatelja uspeSnosti. Prema ovom mode&iojo
cetiri modela efektivnosti predués sa odgovarafim skupovima pokazatelja uspesSnosti
preduzéa. Ti modeli su ljudskih odnosa, otvorenog sisteimi&rnog procesa i racionalnog cilja,
koji odgovaraju preduZéma u razléitim fazama zivotnog ciklusa.
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Moze se zakljtiti da prilikom izbora kriterijuma za ocenu posl@mspesnosti malog
preduzéa moraju se uvazavati speéifosti ovih preduzi&a u pogledu nana upravljanja, ciljeva
i sl. Ostali kriterijum nemaju veliki z&aj za merenje uspesnosti malih prediaze

4. Konkurentnost malih preduzeca u Srbiji

4.1. Poslovno okruZenje

Ekonomski razvoj kroz reforme, priwlanje stranih ulaganja i razvoj preduzetniStva,
ispostavilo se kao jedan od prirodnih prioritethiferpri njenom ukljgivanju u proces evropskih
integracija. Krupni koraci su¢injeni ka unapréenju investicione klime u Srbiji, a samim tim i
celokupnog poslovnog okruzenja. Tome su doprirglojeni brojni zakonski akti iz ove oblasti.
Predstavnici stranih ulaga kao Sto su Savet stranih ulégaAmertka privredna komora i
druga strana privredna udruzenja i ekonomski diplgki predstavnici aktivno su doprinosili
unapreienju poslovne klime u Srbiji.Bela knjigd Saveta stranih ulaga nar@ito je zn&ajna u
ovom pogledu, kao dokument koji ukazuje na poseogabosti i predlaze mere za poboljSanje
uslova za strana ulaganja i poslovanje pre¢ze Srbiji. Prvi put se daje glas malim
preduzéima da ukazu na potrebne iznene u poslovnoj klirij& 2008. godine sa kampanjom
Nacionalne alijanse za lokalni ekonomski razvojALED.*

Dakle, za unaprenje poslovnog okruzenja potrebno je stvoriti uslaa sve privrednike
— strane i domge, v&e i manje. Kako bi stvorili najbolje poslovno okemje treba da radimo na
stvaranju povoljnih uslova za rad malih prediszebez obzira odakle dolaze, istovremeno
nastavljajéi da pridajemo poseban zfa stranim ulagéima kao posebnoj grupi privrednika
koji donose naSoj zemlji preko potreban kapitalyendehnologije, pristup stranim trziStima,
savremeni n&n poslovanja a sa tim i ¢e poslovne i izvozne moguosti.

Na narednim slikama prikazani su faktori koje suedmzéa navela kao
najproblematinije za poslovanje u anketama u periodu 2008 — 2fififina. Za preduza je
najvea poteskéa politicka nestabilnost. Na drugom mestu je korupcija, eaid iza toga
neefikasnostdrzavne birokratij&. Odgovori na ovo pitanje jasno ukazuju da, upridsaienim
pomacima, ostaje jo§ mnogo toga da se uradi kakavha uprava stvorila povoljno poslovno
okruzenje'?

M http://www.naled-serbia.orgnaj 2013.
* Ibid
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Po proceni Evropske banke za obnovu i razvoj (EBCBRbija se nalazi na pola puta
tranzicije, tj. prelaska na delotvornu trziSnu pegu. Na to ukazuje rasi@ nezaposlenost u
Srbiji, a kljutna pretpostavka za uspesSno alamje tranzicije jeste ¥ebroj novih radnih mesta.
Po pokazateljima EBOR Srbija je dalje od ovog adh v&ine svojih suseda, a posebno onih
koji su ve pristupili EUX® lako je Srbija méu prvima u regionu po pitanju rasta, EBORGsti
da je jedan od razloga za to niska osnovica, @egige da Srbiju i dalje terete makroekonomski
i strukturni problemi i naglaSavajuda je prvi prioritet Srbije restruktuiranje jampreduzéa.
Zabrinjava i to da pored ovog problema, Srbija helerelativnho nizak stepen tranzicije po
pitanju reforme infrastrukture i podsticanja kordwurija.

4.2. StratesKi i institucionalni okvir preduzetnistva u Srbiji

Srbija je 2003. godine pristupila Evropskoj povehi mala preduzea koja podrazumeva
vrlo jasne smernice za razvoj malog preduzetni§twdlada RS usvojila je vise strateskih
dokumenata iz ove oblasti, a pozitivho je Sto jeojena Strategija razvoja konkurentnih i
inovativnih malih i srednjih preduzal°Cilj strategije je fazvoj preduzetidke ekonomije,
zasnovane na znanju i inovativnosti, koja stvar@zam, konkurentan i izvozno orjentisan sektor
MSP, ali i znd@ajno doprinosi povéanju Zivotnog standarda u zerljiPrimena strategije u
narednom periodu treba da omdéigstvaranje efikasnijeg okruzenja za poslovanjeimal
srednjih preduz&, uravnotezenost ovog broja predisze podsticanje njihovog razvoja. Ona je
u potpunosti uskldena sa Zakonom o malim predéirea (Small Business Act), dokumentom
koji je usvojila Evropska komisija u junu 2008. guoel

Dakle, nadleznost u Vladi RS za podsticanje konkimasti i preduzetniStva pripada
Ministarstvu za ekonomiju i regionalni razvoj, odno Sektoru za mala i srednja prediaze

e e e e

je Nacionalni savet za konkurentnost Srbije.

4.3. Poreska politika, inspekcije, poslovni saveti i obuka u
oblasti malih preduzeca

lako je poreska politika zdajno unapréena u Srbiji, a fiskalna decentralizacija i
umanjenje poreza na plate n&to olakSala i podstakla poslovanje malih predazpostoji joS
mesta za reforme u ovom sektoru. Poreski sistemutine ne omogtava jednostavniji postupak
poreske prijave za male preduzetnike, a njihovegko opteréenje i dalje je realativno visoko.
Zabrinjava i¢injenica da preduzetnici ne znaju da &naaju svoje poreske obaveze. Poreski

* European Bank for Reconstruction and Developmeratpdition Report 2008.
14 SME Policy Index 200%ttp://www.investmentcompact.org/dataoecd/7/25/4®23.pdf, maj 2013.
> Usvojene su i druge strategije iz ove oblasti, &mosu Strategija privrednog razvoja, Strategijpadsticanje i
razvoj stranih ulaganja, Strategija za pridruziealByropskoj uniji i Strategija povanja izvoza RS.
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sistem bi svakako trebao da se dodatno prilaga@dimigenjima ovog sektora kroz uspostavljanje
jednostavnijeg postupka za mala predazepruzanje poreskih saveta.

Reforma inspekcijskih sluzbi jedan je od prioritefa unapréenje opSteg poslovnog
okruzenja u Srbiji. TroSak koji nosi inspekcija o@to opteréuje mala preduz@ oduzimajdi
im vreme koje bi inée posvetili poslu. Vlasnici malih predéze su manje upoznati sa
nadleznostima inspekcija i sa svojim obavezaman&tbe predstavljati izvor korupcije.

U Srbiji se izvodi veliki broj obuka za mala predéa, ali razléitog kvaliteta. Postojg
centri za obuku treba da se vrednuju i da se uapiosistem kvaliteta, Sto moze da se dodatno
podstakne sistemom vé&ra preko kojih korisnik bira gde ide na obuku kbpansira drzava.
Takade treba diniti da ova preduz&a dobiju odgovarajie poslovne savete. Pozitivno je to Sto
je otvorena Evropska mreza preduzetniStva u SiBiiN), u okviru Agencije za mala i srednja
preduzéa RS*Poslovni centri za mala preduézetrebaju biti razvijeni i na nivou opstina, a
Agencije za MSP treba stalno unapvati u pogledu kvaliteta usluga koje pruzaju pragima.

4.4. Stav prosvete i nauke prema predzetistvu u Srbiji

Srbija nije dovoljno napredovala u oblasti upotrédteologija u privredi, natito kada
Su u pitanju mala predué® Radi prevazilazenja ovog nedostatka, pored pmantepravnom
okviru, potrebno je otkloniti i prepreke kao Sto rsedostatak znanja i finansijsko ogkamje
malih preduzéa. Dodatni problem predstaviajenica da se ,,0odliv mozgova“ nastavlja. Mnogi
visoko obrazovani ljudi i dalje napuStaju nasSu Femadi zaposlenja u inostranstvu, te su zato
bitni programi poput Fonda za mlade talente. Ngerfato koliki su sadasnji kapaciteti srpskih
univerziteta i istrazivgih instituta za primenjeno, komercijalno istraZij@ i neophodno je
uraditi procenu njihovih rezultata i mognosti. Komercijalno istrazivanje treba podrzati «ro
razvoj odgovarajte infrastrukture, natoto telekomunikacija. Jedan vid podsticanja
komercijalnog istrazivanja predstavljaju tehnolodarkovi. U Srbiji je tehnoloski park u Novom
Sadu najblizi sprowienju ovog koncepta koji pretpostavlja osnivanjedpe®a koja koriste
visoke tehnologije (telekomunikacije, ¢utmarske programe, biotehnologiju) u okviru
univerzitetskog centra. Novi Zakon o inovacionimlatigostima izmenio je k& dodele
finansijske podrske istrazivina kako bi se podstaklo komercijalno istrazivakjerilog ovome
ide i usvojena Strategija nénog i tehnoloSkog razvoja u periodu od 2009. do42@bdine, a
ona ima za cilj da se bar polovina taln kapaciteta zaposli u privatnim predéinea.
Prioritetne oblast ulaganja su biomedicina, novitangli, zaStita zivotne sredine, razvoj
informativnih tehnologija, kao i energetska efikastt’

' http://www.een-srbija.rsmaj 2013.
' http://www.nauka.gov.rsmaj 2013.
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Svakako, zahvaljugi snaznoj strénoj i finansijskoj podrsci Evropske unije i drugih
medunarodnih partnera, Srbija jecinila veliki napredak u razvoju srednjeg stmog
obrazovanja i podsticanju preduzetniStva krozrgeegtrino obrazovanije.

Veza izmeu privrede i prosvete je izuzetno tanka kada j&anju visoko obrazovanje u
Srbiji, iako su ekonomisti miSlenja da je ona po¥sguza razvoj srpske privrede. Odnos prema
visokom obrazovanju odredi da li¢e Srbija biti konkurentna u svetu. Preko potrebma |
ozbiljna reforma istrazivkog rada, oslanjagi se na neke od preduzetih koraka kao Sto je
program podsticanja inovacija kroz finansijsko réyanje timova naénika i malih preduzea
na osnovu javnog takrenjal®®

Obuka zaposlenih, odnosno stalno usavrSavanje,dé¢akmaju ulogu u razvoju
konkurentnosti, kao i privienju novih ulaganja, Sto je @ prvima prepoznala opstinadija.

4.5. Poslovni inkubatori i industrijski parkovi u Srbiji

Poslovni inkubatori, odnosno prostor za razvoj hopreduzéa, a naréito onih koja
koriste visoke tehnologije, peli su da niu u Srbiji, a program Vlade NorveSke — Entrance
pomogao je izradu Programa razvoja poslovnih intareai klastera u RS. Nacionalni
investicioni plan predvideo je podrsku poslovnirkuhatorima i industrijskim parkovima.

Pozitivno je da sve v broj opstina u Srbiji uda prednost industrijskog parka, bar u
najjednostavnijem obliku industrijske zone koja irmau potrebnu infrastrukturu, privieci
ulaganja tako Sto smanjuje potrebno vreme zacotamje proizvodnje i sam troSak izgradnje
fabrike. U Srbiji industrijski parkovi imaju predsbi zbogcinjenice da se njima zaobilaze
mnoge poteSkee u vezi zemljiSta (svojinska prava i izdavanje \ida), koje i dalje
predstavljaju najvecu prepreku podsticanju straitelganja.

4.6. Predztetnicki propisi u Srbiji

Odredeni administrativni postupci koji se odvijaju u tipama vé su pojednostavljeni u
pojedinim mestima, a ostale opstine, sa Zeljomatistaknu ulaganja i preduzetniStvuo, nastoje
da slede njihov primer, omoéavajlti efikasnije izdavanje geeevinskih i drugih dozvola za rad.
Dodatni podstreke dati moganost elektronskog poslovanja na osnovu Zakonaktreihskom
potpisu. lako je navedeni zakon usvojen jos 2004dirg, on je tek krajem 2008. godine postao
primenljiv, jer se kasnilo u donoSenju podzakonsikata i odréivanju ustanove koj&e
izdavati potrebne potvrde. U 2009. godini donelaé&on o elektronskom dokumentu koji ima za
cilj da se unapredi primenamara i Interneta u malim preddaaa.

' http://www.inovacija.orgmaj 2013.
' USAID Competitiveness Project, Skills Gap Analyisi$our Sectors of Serbian Economy 2008,
http://www.compete.rs maj 2013.
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Sa ciliem da se pojednostavi i smanji obim prop&djja je zapeela i Analizu uticaja
propisa na privredu, ali ona zbog nedostatkacstisti u javnoj upravi da proceni ekonomski
uticaj propisa, nije vrlo delotvorna. Vlada RS jvajila i Strategiju regulatorne reforfiekoja
predvida sveobuhvatnu reformu propisa usmerenu na prépijsse odnose na privredu i imaju
za cilj smanjenje administrativnih troSkova posig@aza najmanje 25%. Matim, patetn faza
ove reforme je arhiviranje svih propisa, $®trajati oko godinu dana, dok su privrednici kroz
kamapanju nevladine organizacije NALED¢wgkazali na propise, koji najviSe ometaju njihovo
poslovanje, a koji su usmereni na undprege poslovne klime.

Udruzenje privrednih komora Evrope — Eurochambeesijdogovoru sa Privrednom
komorom Srbije predstavilo plan spraemja predloga Eurochambres zaderge primene
Zakona o malim preduzena u Srbiji. Postoje tri prioriteta. Prvi je poEanje pristupa mlim
preduzéima izvorima finansiranja. Kako bi se ostvarioddj, predlazu se slede mere:

s odlozeno pléanje,

% podsticanje banaka da ne ogtaviaju dostupnopst kreditima za mala
preduzéa, i

% razvijanje programa za ulaganje.

Sledé&i prioritet jeste regulativa koja odgovara na plérenalih preduze. Kako bi se razvila i
unapredla mala predu&e u ovom pogledu, neophodno je sprdetge n&ela ,Prvo misli u
manjim razmerama” kao i poj&avanje napora da se dostigne smanjenje od 25% za
administrativne troSkove za firme, smanjenje vremnea zap&injanje poslovanja na 3 dana i
promovisanja druge Sanse‘za preduzetnikelacanje pristupa trziStu za mala preddage tredi
prioritet, a glavne mere u tom pogledu su obétamje blagovremene primene Direktive
usluga, reSenja za pristup malih prediazelektronskim uslugama drugih zematjanica i
promocija primene Evropskog kodeksa za najboljkgmakojima se olakSava pristup javnim
nabavkama malih preduze Ukratko, pristupanje Evropskoj uniji je i sinoniza poboljSanje
poslovanja za mala preduéze

Svetska banka potuje da treba otkloniti Sto je moée viSe nepotrebnih
administrativnih procedura odnosno pojednostavibpise, da treba Sto viSe propisa objaviti i
standardizovati, te da treba u St@éojemeri koristiti Internet kao alatku koja smanjdijastraciju
koju sa sobom nosi primena propisa, a da istovrenmenmenja duh propisa i njihovu krajnju
svrhu?* Cetiri glavne, a méusobno povezane poruke su:

% hrabro krenuti u reforme na Etku mandata,

2% http://www.srp.gov.rs maj 2013.
! The Inernational Bank for Reconstruction and Depeient / The World Bank, Doing Business 2007: How to
reform; comparing regulation in 175 economies, 2@06
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% podsticati javnost propisa,
% smanijiti i olakSati administraciju propisa, te tedtgoriti elektronsku vladu.

Posebnu paznju treba posvetiti malim preduma, nard@ito u pogledu finansiranja u nasoj
zemlji. U srednjem roku, za podsticanje preduzetai§ stvaranje konkurentne Srbije, glavni
naglasak se mora staviti n&aaje veza izmdu prosvete i privrede.

5. Finansiranje malih preduzeca

5.1. Finansiranje malih preduzeca u razli¢itim fazama zZivotnog
ciklusa

Finansiranje je zrtajan faktor koji determiniSe opstanak i rast mafireduzéa.
Osnivanje preduza, Sirenje poslovnih aktivnosti, razvoj novih prmda i investicije u
postrojenja, opremu i ljudske resurse direktno gowljeno sa moginou preduzéa da
zadovolji potrebe za kapitalom. Mala predéezeo pravilu, osniva pojedinac (preduzetnik) ili
grupa od nekoliko ljudi koji imaju preduzethu ideju, raspolazu sopstvenim sredstvima ifili
imaju finansijsku pomé porodice ili prijatelja u zamenu za&ege u preduzéu. Ukoliko je
preduzée uspeSno vrlo brzée se javiti potreba za Sirenjem biznisa i inovawga Tada
nastupaju problemi iz razloga 5to je obelb@nje finansijskih sredstava mnogo teze za mala
nego za velika preduza.

Mala preduzéa se ohino sud@avaju sa ografienim pristupom povoljnim izvorima
finansiranja i na trziStu novca i na trzistu kalaifa to posebno u pogledu uslova i cene njihovog
kori&enja. Otezano finansiranje je najaegprepreka rastu i razvoju malih predéezel pa@etnim
fazama rasta, ¥&a malih preduzea se oslanja na sopstvene izvore finansiranja. dhijn
fazama Zivotnog ciklusa potrebe za kapitalom priéaze interne mogtnosti vlasnika, i on tada
mora da razmotri koréenje eksternih izvora finansiranja kako bi obezbedredstva za
neophodne investicije i razvoj poslovanja. Finaage iz eksternih izvora posebno je
problematéno za start-up i veoma mlada prediz&oja nemaju istoriju poslovanja i nedostaju
im sredstva obezldenja, kao i za inovativna predudaegiji poslovni poduhvati su veoma riii.

Za obezbéivanje finansijskih sredstava, mala predienogu koristiti interne i eksterne izvore,
kao i razltite njihove kombinacije. Mala preduize nageXe koriste interne izvore finansiranja
pod kojima se podrazumevaju sopstvena tiawa sredstva, sredstva od nerasgeme dobiti
i/ili od prodaje imovine. Médu eksternim izvorima razlikuju se neformalni i faimi izvori
finansiranja. Neformalni izvori su sredstva prikeph od porodice, prijatelja i bogatih
pojedinaca — tzv. poslovnih dela, dok formalni izvori obuhvataju raglie vidove
tradicionalnog zaduzivanja (krediti komercijalnirartaka i drugih finansijskih institucija,
mikrokreditiranje), kao i fondove rignog kapitala, faktoring, trgo¢ke kredite itd. Preduza
nagese koriste kombinaciju viSe razitih izvora finansiranja, vode pritom uvek r&una o
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odnosu izméu sopstvenog i pozajmljenog kapitala. Dostupnoglidgiih izvora finansiranja se
menja tokom zivotnog ciklusa preddaeu zavisnosti od faze rasta, ciljeva i potencijalsta,
sektora u kojem preduée posluje i odnosa menadZmenta prema riziku.

U nastojanju da potrebna finansijska sredstva dabzbiz najpovoljnijih izvora,
preduzéa se tokomcitavog zivotnog veka suwavaju sa dilemom:viasniki kapital ili
zaduzivanjedmajwi u vidu brojne prednosti i nedostatke obe altemeatoptimalna struktura
finansiranja u velikoj meri je determinisana cilj@a rasta i razvoja svakog predtae U
pogledu vlasrikog kapitala, malim preduziena su na raspolaganju slédeetiri izvora??

% sopstvena sredstva,
%  sredstva porodice i prijatelja,
% sredstva neformalnih investitora — bogatih pojecniayv. poslovni adeli, i

% sredstva formalnih investitora — fondovi t@og kapitala odnosno venture
capital fondovi ili korporacije.

Na paetku zivotnog veka predué&s, broj raspolozivih izvora finansiranja je malisled
ograntenosti pouzdanih podataka o finansijskim i drugirarakteristikama poslovnog
poduhvata, priviéenje eksternih finansijera je otezano. Istovremé&neditna sposobnost malih
preduzéa je izrazito slaba. Kako preddeepostaje we i starije, dolazi do diversifikacije
dostupnih izvora finansiranja. U ranim fazama, pefe se u najwj meri oslanaj na
sopstvena sredstva i pozajmice od prijatelja i gme Sa rastom preduze interne finansijske
moguenosti se iscrpljuju a podavaju se mogtnosti kori€enja spoljnog kapitala u ragitim
formama — poslovni aeli, formalni investicioni fondovi, korporativne vasticije, pozajmice
banaka, itd. Finansiranje u velikoj meri zavisid tpa preduzé, odnosno da li su u pitanju
tradicionalna mala predu&z osnovana sa ciljem obedieaja prihoda za pojedinca, porodicu ili
manju grupu zaposlenih, ili inovativno i predéeesa srednjem ili visokom potencijalom za rast.

U fazi zaetka i start-up fazi, ¢ha uStdevina i pozajmice od porodice i prijatelja
predstavljaju najzréajniji izvor finansiranja za W@nu preduzetnika. Finansiranje zaduzivanjem
kod komercijalnih banaka i drugih finansijskih imstija se koristi samo ako je to nuzno
neophodno i pod uslovom da je dostupno. Zaduzivangoj fazi je izuzetno problemaitio
usled visokog stepena rizika i neizvesnosti ishpalslovnin poduhvata. Preduzetnici preferiraju
finansijsku fleksibilnost zbogega nastoje da izbegnu @aje anuiteta, kao i visoke troskove

%> Grupa aztora, Cyclicality of SME Finance, EIM Busss and Policy Research, 2009, pages 21.
* Market Failure in the Provision of Equity to SMpsges 171,
http://www.hmtreasury.gov.uk/d/Bankreviewchaptsi.p
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koji prate zaduzivanje. Raziii programi drzavne podrske etnicima u biznisu takie su
zn&ajan izvor obezhbvanja finansijskih sredstava u ranim fazama raavoj

Tabela br. 4: 1zvori finansiranja malih preduzeé¢a po fazama Zivotnog ciklusa

Tip preduzeéa Faza zdetka i start-up faza Faza rasta Faza zrelosti
Preduzeta sa malim Individualna usteevina, kapital u Faktoring, lizing, trgoveki Nerasporéena dobit, zaduzivanje
potencijalom za rast nekretninama, usfevina krediti, zaduZivanje kod banakg kod banaka

porodice i prijatelja, drzavna
poma:, krediti komercijalnih

banaka
Preduzeta sa umerenim Individualna usteevina, Venture capital, Korporacije, zaduzivanje kod
potencijalom za rast i uStelevina porodice i prijatelja, | zatvorena/privatna ponuda akciji  banaka, fondovi obveznica sa
preduzeta sa potencijalom za neformalni investitori — poslovni| inicijalna javna ponuda akcija, visokim prinosom, penzioni
brz rast andeli, fondovi ,venure capital®, zaduzivanje kod banaka, fondovi, inicijalna javna ponuda
korporativne investicije korporativne investicije akcija (IPO)

Za preduzetnike koji imaju inovativne poslovne jede koncepte, poslovni deli
predstavljaju jeftiniji i dostupni izvor pribavljgm kapitala od formalnih investitora. U ovoj fazi,
poslovni projekti su rizini, sa visokim potencijalnim stopama neuspeha ujeEk su nedovoljno
atraktivni za venture capital fondove i korporacifoslovni adeli ne samo Sto obezigu
kapiatal vé i neophodno iskustvo i vestine, zbégga se u ranim fazama razvoja smatraju
jednim od najzn&ajnijih izvora finansiranja inovativnih i brzorasthh malih preduzéa.

U fazi rasta, notana sredstva preduzetnika su uglavnom iscrplijenag ztega
finansiranje iz eksternih izvora dobija na &m@a. Sa rastom malih predéze zaduzivanje i
venture capital postaju atraktivniji izvori finarenja. Zaduzivanje, ndatim predstavlja izrazito
skup izvor finansiranja. Kreditiranje malih predéaenije profitabilno za banke zbog izrazenog
rizika povr&aja sredstava, visokih administrativnih i troSkaMarade zahteva, kao i zato Sto
mala preduz&a obtno nemaju adekvatnu knjigovodstvenu evidencijuarisijske izveStaje i
biznis planove. Tradicionalna mala predtezel ovoj fazi rast&esto koriste faktoring, lizing i
trgova’k kredite. Faktoring predstavlja prodaju potrazjgarod kupaca specijalizovanim
finansijskim institucijama pre roka dosyaeza naplatu, uz diskont odnosno umanjenja za kamat
Lizing je veomacest izvor finansiranja u zemljama u tranziciji ujik@ preduzéa nemaju
dovoljno novanih sredstava za kupovinu opreme i tehnologijegitdnju je ugovoreni odnos
izmedu lizing kompanije i primaoca lizinga na odemi vremenski period uz naknadu.
Trgovaki krediti, kao oblik kratkordnog finansiranja, su krediti koje dobawija odobravaju
kupcima kada im omoge odloZzeno pkanje kupljenih proizvoda i usluga. Oni su vazan
instrument upravljanja n@anim tokovima.
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Za preduzéa sa srednjim potencijalom za rast i za brzotastuala preduza, rizni
kapital odnosno venture capital je pogodniji izfioansiranja rasta od zaduzivanje kod banaka.
Venture capital fondovi ulazu kapital u privatnaeguzeéa sa visokim potencijalom za rast, u
zamenu za udeo u vlaskoj strukturi. Za razliku od finansiranja kof&njem bankarskih
kredita, kada obaveza po osnovu kredita optgue nowani tok preduzé& tokom citavog
perioda trajanja kredita, a u &aju finansiranja putem fondova ®miog kapitala dividende
vlasnicima se isgaju samo ako je predu&e ostvarilo profit. U sléaju finansiranja putem
rizicnog kapitala nisu potrebna sredstva obdebg@, kao kod zaduzivanja banaka, Sto jéena
jedan od najv@h problema malih preduza. Visoko potencijalna preduze imaju najsire
moguenosti kombinovanja razlitih izvora finansiranja. Od ostalih preddaerazlikuju se po
tome $to imaju realne $anse da kapital pribavj@jnim pozivom za otkup akcif.

Za preduzéa sa malim potencijalom za rast je karaktemsiida im je tokontitavog
zivotnog ciklusa dostupan ograan broj izvora finansiranja. U fazi zrelosti, oveeguzéa se
dominantno oslanjaju na sredstva od nerasjgore dobiti i na zaduzivanje kod banaka.
Preduzéa sa visokim potencijalom za rast tdkdkoriste kredite komercijalnih banaka i drugih
finansijskih institucija, ali u ovoj fazi neophodseedstva se prikupljaju i emisijom akcija, kao i
od razltitih investitora.

U Srbiji, prema rezultatima istrazivanja, 28% airiamih malih preduz& rast i razvoj
finansira sredstvima iz neraspoeme dobiti, 25% iz bankarskih kredita, 11% iz drihv
razvojnih programa, 7% od dodatnog vl&kong ulaganja i 2% koristi pozajmice od rodbine i
prijatelja.

** Paunowt, B., Novakové, N. (2003): Mogunosti i uslovi finansiranja malih i srednjih predsa, Casopis za
procesnu tehniku i energetiku u poljoprivredi / FPTEOI. 7, br. 1 — 2.
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Slika br. 6: Finansiranje rasta i razvoja u malim preduzetima

OMerasporedena
dobit
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rodbine i prijatelja

Prema istrazivanjima koja je sprovela Evropska ig@o@ za private eguity i venture
capitaf, adekavatnost pojedinih izvora finansiranja uitétrh fazama razvoja malih preduze
prikazana je u narednoj tabeli.

Tabela br. 5: Adekvatnost izvora finansiranja malih preduzeta u razli¢itim fazama
razvoja’®

Faza u Zivotnom ciklusu malih preduzéa Adekvatan izvor finansiranja

faza zatetka Neformalni akcijiski kapital i pozajmice od osnézai saradnika.
Krediti banaka ukoliko je to neophodno i pod usto&ida su dostupni

start-up faza Neformalni akcijiski kapital i pozajmice od osnézai saradnika.
Krediti banaka ukoliko su dostupni. Lizing za optem

faza ekspanzije Akcijiski kspital iz orginalnih izvora, venture ciggl, pozajmice od
banaka. Drugi izvori finansiranja kao Sto su lizirigktoring.
Nerasporéena dobit.

zamena kapitala Venture capital, inicijalna javna ponuda (IPO).

* European Private Equity and Venture Capital Assimrig EVCA),

http://www.evca.eu/knowledgecentar/statistics.aspA 0

*® Cyclicality of SME Finance, EIM Business and BglReseach, 2009, pages 22.
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Krediti banaka su joS uvek najziagniji izvor eksternog finansiranja tokom Zivotnog
veka najvéeg broja malih preduza. Na ovaj nén preduzéa finansiraju investicije, obrtna
sredstva i zalihe. Uslovi kreditiranja malih predt& se razlikuju po zemljama ali su uvek manje
povoljni od onih pod kojim se zaduzuju velika preeia. Razloge tome treba traziticinjenici
da su kreditne potrebe ove dve grupe preéuzeoma raztite, odnosno da manji iznosi kredita
koji se odobravaju malim preduama nuzno zahtevaju i viSe kamatne stope kako hkda
obezbedile Zeljenu profitabilnost. Nagveproblemi bankama prilikom odobravanja kredita
malim preduzéima odnose se na: nedostatak adekvatne knjigoveustevidencije, problem
obezbedenja kredita i nepovoljan kreditni rejting predéaeNajvei problem malih preduza
prilikom kori&enja ovog izvora finansiranja su: visoke kamatmpest limitirani iznosi kredita,
duge i skupe procedure obrade zahteva i odobravargelita, problematna sredstva
obezbdenja.

Tabela br. 6: Struktura odgovora na pitanje: ,Prili kom koriSéenja bankarskih
kredita najve¢i problem/i su mi:*

Problem Frekvencija odgovora
Visoke kamate 45
Obezbalenje kredita 26
Visoki bankarski troSkovi 11
Spora i duga procedura obrade zahteva i odobravanjaredita 9
Limitiran iznos kredita 7
Nedovoljna informisanost 2
Nedovoljna mreZa ekspozitura 0
Nesto drugo 0

Prema rezultatima istrazivanja, 45% anketiranih a@mmalih preduzéa je kao osnovni
problem navelo visoke kamate, 26% obetgrge kredita, 11% visoke bankarske troSkove, 9%
spore i duge procedure obrade zahteva i odobravaagita, 7% limitiran iznos kredita i 2%
nedovoljnu informisanost.

5.2. Strategijski pristup finansiranja preduzeca

Izbor adekvatnih izvora finansiranja za svaku @urtu organizaciju predstavlja jedno od
posebno osetljivih pitanja. Odluka o tome na kajiim i iz kojih izvora finansirati svakodnevni
biznis, investicije, rast i razvo] ima strategijsknaaj za bilo kog vlasnika, preduzetnika ili
menadzera. Od te odluke vitesto zaviskitav niz drugih, kako finansijskih, tako i poslotni
odluka. Visok nivo méuzavisnosti i uslovljenosti iznde razlitih tipova odluka utie da na
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ovom pitanju dolazi do svojevrsnog susretanja naejmadve ekonomske oblasti, a to su
finansijski i strategijiski menadzment.

Kako mala preduz@ u Srbiji percipiraju zngmj finansijskog menadzmenta za
ostvarivanje profita moze se videti na osnovu ltara sprovedenog istrazivanja. Sa tvrdnjom da
je finansijski menadzment z¢gan preduslov ostvarivanja profita, uglavhom s&zesl39%
ispitanika, 29% se u potpunosti slaze, 17% se d&tionslaze, 10% se uglavnom ne slaze i 5% se
uopste ne slaze.

Slika br. 7: Znacaj finansijskog menadzmenta za ostvarenje profita

OlUglavnom se
slaze

B potpunosti
slaze

ODelimiéne slaze

OlUglavnem ne
slaze

U potpunosti se
ne slaze

Da bi se najbolje razumeo strategijiski gajapristupa finansiranju preduze mora se
objasniti par osnovnih pojmova u okviru finansijgkmenadzmenta (poslovnih — korporativnih
finansija), a vezani su za izvore finansiranja.

Postoji viSe pristupa klasifikaciji potencijalniviora finansiranja. Nag&e svi se mogu
u njih se najeXe ubrajaju: obaveze prema dobadiljaa, kratkoréne pozajmice, emitovane
kratkora:ne hartije od vrednosti i tome &thio. Dugorocni izvori su posebno zgajni, posto utiu
na dugoroénu stbilnost finansiranja. Oni odrazavaju struktkapitala (capital structure), koja se
u osnovi sastoji iz dve velike grupe izvora:

*

« pozajmljenih sredstava krediti, hartije od vrednosti, i

% sopstvenih sredstava sopstvena sredstva osriga— vlasnika, udela partnera,
emitovanih, ohkinih ili preferencijalnih akcija, itd. Ovaj izvor eistava se
nadalje moze podeliti na unutrasnja i spoljaSrgalsiva.
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» UnutrasSnja sopstven sredstvau ono Sto generira sama organizacija
tokom svog zivotnog veka. To je deo dobiti kojusrik zadrzava u formi
zadrzane ili neraspatene dobiti (retained earnings) koju ne zeli sebi
isplatiti u formi dividende.

» SpoljaSnja sopstvena sredstzaae prikupljanje dodatnog kapitala izvan
organizacije na trziStu emisijom novih udela (novsuvlasnicima u
sliéaju druStva sa ograi@nom odgovorn@sl — DOO) ili vlasntkih
hartija od vrednosti (akcija, deonica u formi ak@oskog druStva — AD).

Rezultati sprovedenog istrazivanja pokazuju da @vaii broj anketiranih malih
preduzéa u Srbiji u finansiranju tekieg poslovanja koristi sopstvene izvore finansiraKjed
35% ispitanika odnos izrda sopstvenih (internih) izvora finansiranja je 7526%, dok je kod
32% anketiranih taj odnos 100% : 0%. Samo 17%dnmpa koristi podjednako sredstva iz
sopstvenih i pozajmljenih izvora, dok je kod 14%etiranih malih preduza taj odnos 25% :
75%.

Slika br. 8: Finansiranje tekuéeg poslovanja u malim preduzé&ma (odnos
sopstvenih i pozajmljenih izvora)
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Kad su u pitanju finansiranja investiijja, 50% igpika dominantno koristi sopstvene
izvore. Preciznije kod Y4 ispitanika odnos izinenternih i eksternih izvora je 75% : 25%, dok je
kod podjednakog broja anketiranih taj odnos 10@¥%o: Kod 22% ispitanika pomenuti odnos je
25% : 75%, dok 15% anketiranih ravnhomerno korisgdstva iz oba izvora. Samo 13%
anketiranih malih preduza finansira investicije u potpunosti iz pozajmljeigvora.

U finansiranju obrtnih sredstava prealdge weXe sopstvenih izvora. Od ukupnog
broja, 36% ispitanika obrtna sredstva finansira atppnosti iz internih izvora, dok 33%
anketiranih preduza za tu svrhu korist % sopstvenih i ¥4 pozajmljesrédstava. Podjednako se
koriste sredstva iz pomenuta dva izvora kod 9%tasjka, dok je odnos 25% : 75% izdoe
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internih i eksternih izvora zastupljen kod 21% aikeih malih preduzga. Samo 2% ispitanika
obrtna sredstva finansira iz pozajmljenih izvora.

Slika br. 9: Finansiranje obrtnih sredstava u malimpreduzetima
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Svaki od pojedinénih izvora (kako kratkormih, tako i dugordnih) ima svoju cenu, koja
za privrednu organizaciju predstavlja specifi vrstu troSkova. Posebno su &mai troskovi
dugora@nih izvora, posto direktno «ti na ukupnu stabilnost poslovanja prediazel roSkovi
dugora@nih izvora finansiranja se ozfavaju pojmom — troSkovi kapitala. Njih odrge visina
pojedin&nih izvora koji sainjavaju strukturu kapitala. TroSkovi pozajmljenzvora su odréeni
visinom kamatne stope na uzete kredite ili emitevhartije od vrednosti (obveznice, bondove,
itd.). TroSkovi sopstvenih sredstava su neSto razodrdivanje i povezani su ili sa visinom
dividendne stope (ukoliko organizacija isplge dividendu na emitovane akcije) ili konceptom
zahtevane stope prinosa vlasnika organizacije.r®alp pozajmljena sredstva imaju nesto nize
troSkove, ali su ograéena kreditnom sposobrasfirme i nose zn&jnu dozu rizika u skaju
problema sa nemogno&u njihovog vrganja. Odluka koje izvore koristiti je vrlo slozedadno

optimalnog nivoa kori&nja pozajmljenih i sopstvenih sredstava.
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Teorijski, optimalna struktura kapitala je ona kwjoj su troskovi kapitala najnizi. Rge
viSe o teorijskom nego pra&tiom konceptu, koji nas rietim uvodi u joS jedno vazno pitanje
za svaku organizaciju. Rge o visini prosénih ponderisanih troSkova kapitala. Da bi ih odiedi
pored troSkova svakog pojedimag izvora neophodno je da znamo i proporciju uskenju
ove dve grupe izvora finansiranja.

O tome koliko su preduzetnici u Srbiji upoznatikeemceptom troSkova kapitala svedo
rezultati sprovedenog istrazivanja prema kojima 2&8ketiranih malih preduza uopsSte ne
poznaje, a 8% uglavnom ne poznaje pomenuti koné#ptie ponesto o njemtulo navelo je
28% ispitanika, dok 27% smatra da je uglavnom, & T2 je u potpunosti upoznato sa ovim
konceptom.

Slika br. 10: Koliko su preduzetnici upoznati sa kaceptom troSkova kapitala u
Srbiji

OUopste ne
poznaje

ElUglavnem ne

peznaje
@ OFonesite éule

OUglavnem éule

BU potpunosti
upoznato

Cenntralno pitanje na ovome mestu jeste kako odtukasorima finansiranja ute na
investicionu aktivnost? Odgovor na ovo pitanje waratrazimo u razumevanju koncepta
strukture kapitala i troSkova kapitalalaime, visina prosmih ponderisanih troSkova kapitala
(WACC) vrlo ¢esto je klj@gni paramater koji se uzima u oceni investicionibj@kata. Da bi se
donela pravilna investiciona odluka neophodno jenfdisati investicioni projekat koji se sastoji
iz viSe razltitih elemenata — strategijskog, trziSnog (markédigs, tehntko — tehnoloskog,
gradevinskog, pravnog, ekoloSkog i naravno ekonomsksgnomisti su razvili niz tehnika koje
koriste u oceni ekonomske efektivnosti investidiomirojekata. Na nasim prostorima to je
odom&en termin za analizdija suStina treba da se sastoji u pokuSaju idkatiéinja svih
budwih ekonomskih efekata koje jedan projekat trebaddaese. Te koristi se manifestuju u
odreienom gotovinskom toku finansijskin sredstava krozalizaciju investicije (W&
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proizvodnja, prodaja, promet, itd.). Na zapadu ig&ma iz ove oblasti finansija za tu analizu se
koristi pojam —kapitalno budZetiranje

Iz pomenutih razloga, velika paznja mora da se gage pravilnom struktuiranju izvora
finansiranja. Od njihove kompozicije najdirektngavisi visina prosaih ponderisnih troSkova
kapiatala (WACC). Sa svoje strane WACC predstadgaji prag rentabilnosti u prihvatanju i
odabiru investicionih projekata. Otuda konceptkoa@® kapitala zn&jno doprinosi efikasnijem
investicionom odltivanju i donoSenju pravilnijih poslovnih odluka.

Strategijski zn&aj donosenja odluka o izvorima finansiranja seastagi samo u domenu
investicionog odlgivanja, ve& i u upravljanju obrtnim sredstvima. lako po svgpojrodi obrtna
sredstva su kratkooa, zdrav pristup njihovom upravljanju sugeriSeildane treba iskljtivo
finansirati iz kratkoronih izvora finansiranja. Ukoliko se jedan deo tiledstava finansira iz
dugorc@nih izvora to privrednoj organizaciji daje drestepen stabilnosti i bolje performanse u
upravljanju gotovinom i likvidna&. Deo obrtnih sredstava koji se finansira iz dogoih
izvora naziva seneto obrtni fond Ukoliko je on negativan, Sto je vrleesto sldaj (kada
nedostaju dugokmi izvori za finansiranje obrtnih sredstava) mogastati krupni problemi u
poslovanju. Mnogo sliajeva blokada rauna, bankrotstva i steja na nasSim prostorima, koji su
posebno intezivirani sa danjem negativnih uticaja globalne krize, nastali oravo iz
neuvazavanja koncepta neto obrtnog fonda i neatiedgaipravljanja obrtnim srestvima.

5.3. Specificnosti u obezbedivnju izvora finansiranja za mala
preduzeca

Ukazivanje na strategijski zéa analize izvora finansiranja imalo je za cilj ks uvede
u osnovne kategorije koje se pojavljuju pri donggeémansijskih i strategijskih odluka za svaku
organizaciju.Pitanje koje se ovde naide jeste da li postoje odfene specifinosti vezane
iskljucivo za finansiranje malih preduzs? OpSti principi su zajedtki za sve privredne
organizacije bez obzira na njihovu wahu ili pravnu formu. Naravno, bez ikakve dileme
odgovor na gornje pitanje je potvrdan. Postoje wdggjlte speciftnosti koje su vezane samo
za mala preduza. Pre svega, izvori finansiranja za ova predazei zn&ajno limitirani. Posto
su ova preduz@ nafeXe registrovana u pravnoj formi privatnog preduzetn{samostalne
radnje) ili druStva sa neogr&enom ili ogranienom odgovorn@d (¢egi slucaj — DOO)
pojedini izvori iz kategorije sopstvenih sredstawvaprosto nisu dostupni. ¥a preduzéa tipa
akcionarskih drustava (AD) mogu emisijom &bh ili prefercijalnih akcija da sakupljaju
dodatni kapital kao oblik sopstvenih sredstava ohakim preduzéma u navedenim formama to
nije omoguéeno.

Velicina preduzéa je bitan faktor i kod pristupa pojedinim finas&im institucijama.
Veda organizacija sa ¢en bilansnim parametrima iz svojih finansijskih &taja moze biti
atraktivnija za banku od male organizacije kojagk u p@etnoj fazi zivotnog ciklusa. Pored
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toga, véa organizacija ima viSe mo@uosti da dodatna finansijska sredstva i kapitaupak
emisijom drugih hartija od vrednosti, kao Sto syigia obveznice. Sa druge strane, manje
organizacije su limitirane. Kogno, ¢ak i u sl&aju prikupljanja kapitala emitovanjem hartija od
vrednosti postoje oddeni transakcioni troskovi, koji su z¥gno visi u sldaju malih emisija,
Sto je opet prepreka za mala prediaze

Finansiranje predstavlja sigurno jedan od najveroblema sa kojima se stavaju mala
preduzéa. Lepeza modih izvora finansiranja u velikoj meri zavisi od géma privredne
razvijenosti i to posebno razvijenosti finansijskeigtema i finansijskih trziSta. Razvijeniji
sistemi su oni koji imaju razvijene mehanizme tawdirektno finansiranje gde postoji vise
finansijskih institucija i posrednika.

Postoji citav niz speciftnosti koje su vezane za finansiranje isklfo malog biznisa.
Mnoge od ovih firmi nastaju kao rezultat preduzgkaiaktivnosti. U njenoj osnovi je zelja za
inovativnogu i spremnost da se prihvati rizikim postoji znatna doza rizika teZe je obezbediti
pojedine izvore finansiranja. Otuda, posebni pnolblea preduzetnike i vlasnike malog biznisa
su vezani upravo za finansiranje investicija i o&e inovacija istrazivanja i razvoja. Prema
pojedinim shvatanjima postoji nekoliko karaktetisth razlika izméu klastnih korporativnih
(poslovnih) finansija i finansiranja preduzetnikmalog biznisakako pomenuti autori nazivaju
preduzetnikog finansiranjd.?’ Te razlikeéemo poku$ati u nastavku rada da elaboriramo.

% Nemogé¥nost odvajanja investicionih od finansijskih odluka kod velikih
organizacija ta dva tipa odluka su razdvojena.Kopnidonose investicione odluke
ne moraju uvek da budu u poziciji onih koji razijagl kakocée cela organizacija
ili svaka pojedina&na investicija da se finansira. Izmedju ove dveevizdluka
postoji uvek visok stepen mhgzavisnosti, ali ona je kod malih biznisa mnogo
viSe izrazena. Kod velikih organizacija pojedinevesticione projekte je u
potpunosti mogée izfinansirati iz sopstvenih izvora (na primer apstordene
dobiti). Kod manjih organizacija ne postoje takveuwasSnje rezerve i ve
investicije po pravilu zahtevaju angazovanje spbljpvora finansiranja.

% Manja moggnost diversifikacije rizika — mala preddzeimaju mnogo manje
Sansi da izvrSe diversifikaciju proizvoda, trzistplasmana tako da su zi@no
viSe izloZena delovanju faktora rizika od sektoetikih preduzéa.

% Mogwnost ukljivanja u menadzment spoljnih investitora — kod kikli
organizacija tipa AD investitori u akcije koji sistovremeno ,suvlasnici®
kompanije najeXe su pasivni, to jest nisu uk§eni u svakodnevni menadzment

* Eri¢, D., Beraha, 1.purigin, S. (2011): Financing innovative small and medlid sized enterprises in times of
carisis, Romanian Journal of Economics, InstitdtéNational Economy, Bucurest, vol. 33, issue 2)($2ges 59 -
74.
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proces. Sa druge strane, pronalazenje alternatip@itinera koji bi ulozili

sopstveni kapital u mali biznis (novi partneri, vatini akcionarski kapital,
poslovni akeli ) podrazumevaju ziajno veu involviranost kako u strategijski,
tako i operativni menadzment. Ovo samo joS jednotvrguje da je kod malih
preduzéa jako tesko razdvojiti odluke o finansiranju oduk@ o investiranju.

Informacioni problemi u realizaciji investicionih rggekata — sa aspekta
korporativnih finansija za spoljne investitore re@uiji su ukupne poslovne
pereformanse kompanije, merene na primer kroz crezlivrste racija —
likvidnosti, aktivnosti, zaduzenosti ili profitabibsti. Ukoliko ti parametri
pokazuju zadovoljavagie vrednosti, na primer rast racija profitabilngstinosa
na aktivu ili prinosa na akcijski kapital, spoljnivestitori se oliino zadovoljavaju
javno objavljenim podacima iz finansijskih izvestajPored toga, mnogi
investiticioni projekti su relativno mali u odnosa ukupnu vrednost kompanije,
pa se spoljni investitori ne udubljdjupreviSe u detalje i ne meSaju suvise u
pojedingne poslovne odluke. Ponekad &k kaze da je forma AD (javnih
kompanija) dizajniranasa hamerom da ogradiipotrebu menadzera da ufigu
spoljne investitore u vrednost novog projékida razliku od velikih preduza,
kod malih preduzi&a pojedini investicioni projekti mogu imati relativ veliki
udeo u odnosu na ukupnu vrednost malog biznisajepatuda za spoljne
investitore potrebno obezbediti Zagno viSe informacija kako bi ih ubedili da je
projekat vredno preduzimati.

Zn&aj realnih opcija kao determinantne vrednosti —avremenoj literaturi iz
oblasti korporativnih finansija donoSenje investith odluka se vrlo¢esto
posmatra u relacijama postojanja realnih opcijaedviost realne opcije u
investicijama zavisi od nivoa neizvesnosti koju amese. Za pojedine manje
investicione projekte, kao Sto su na primer zanwprame i nabavka nove, nivo
neizvesnosti je relativno mali, pa je samim tim analvrednost realnih opcija.
Kod velikih kompanija vrloc¢esto postoje takve odluke, mnoge od njih su
rutinskog karaktera, pa realne opcije nemajuankao determinantne vrednosti
kao Sto je sléaj za mnaje firme. Kod malog biznisa skoro svakeesticiona
odluka moze biti ,sudbonosna®, tj. od nje moze gavbudi¥nost, egzistencija
i/ili uspeh, tj. neuspeh firme. Otuda, realne opdipaju mMnogo w@ uticaj na
vrednost malih preduza u odnosu na velike kompanije.

Znxaj mogunosti napuStanja posla kao aspekt doh@nja vrednosti u

investicionim odlukama. U teoriji investiranja u rtij@ od vrednostii

korporativnim finansijama vlasnici akcija velikihokpanija su slobodni da

prodaju svoje akcije na berzanskom ili vanberzamskdiStu kada god to zazele.

Njihova odluka o prodaji vlastkog udela u kompanije ne mora da ima tesnu i
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direktnu povezanost sa tekmn poslovanjem kompanije, ¥esa njihovim IEnim
razlozima, procenama i interesima. Ucglu malog biznisa ne postoji takva
situacija u pogledu napustanja posla. Naime, neomoskcije kao finansijski
instrument finansiranja, kao ni visoka likvidnossloboda njihove prodaje kao
kod velikih kompanija. Vremenski horizont vlasnij@a ¢esto vezan za period
realizacije odréenog investicionog projekta, pa tek nakon ostvajsvadreienih
rezultata mogée je traZziti jzlaz' kroz takozvanu strategiju napustanje itiefveé.

% Razlkiti pogled na vrhovnu ciljnu funkciju preduse — kreiranje vrednosti
vlasnika. Od sredine 80 — ih godina XX veka kao mh@mtna ciljna funkcija
savremenih privrednih organizacija prikieao je shvatanje o maksimiranju
vrednosti vlasnika. U velikim kompanijama tipa ADlovscesto postoji pojava
odvajanja funkcije vlasniStva i upravljanja, gde maenadzeri \deni kao agenti
vlasnika akcija koji polazu prava na bdduprihode koje kompanija ostvaruje.
Njihov zadatak jeste da donese takve odluke kojgsmauvéava trziSna cena
akcija i stvara dobit koja moze biti ispena u vidu dividendi. Kod malih
preduzéa, meiutim u najvéem broju sldajeva ne postoji pojava odvajanja
funkcija vlasniStva i menadzmenta, posto sumdbivlasnici malog biznisa ujedno
i menadzeri. Njihova orjentacija ne moze biti sausmerena ka maksimiranju
finansijske dimenzije poslovanja, poSto postéfav niz drugih ciljeva koji
moraju biti uvazeni da bi biznis uopste opstao bdmogao da raste i da se dalje
razvija. Pored toga, isklfiva orjentacija ka maksimiranju vrednosti vlasnia
preduzetnike bi mogla da zharrlo visoke plate za njih i ostale pogodnostijeko
ne bi uvek doprinosile napretku posla. Otuda, pbgla vrhovnu ciljnu funkciju
kod malih preduz&a je malo drugédji u odnosu na velika preduéa.

U pogledu dve osnovne grupe izvora finansiranjanmeda preduz& postoje takde
odraiene specitinosti.

R/

% Finansiranje sopstvenim sredstvima — bazira na Saamsiranju preduzetnika,
kori&enju sredstava porodice i bliskih prijatelja. Vitesto su u finansiranje
uklju¢eni i zaposleni, neretko kroz nize plate Wqtkiu. Postoje i izvori u vidu
franSizinga, faktoringa, zalgaganja imovine, itd.odK sopstvenih izvora
dominiraju interni sopstveni izvori, Sto Zfii@a se sva ostvarena dobit reinvestira,
posebno u petnim fazama razvoja biznisa. Spoljni sopstveniorz\su pak
zna&ajno limitirani i nemogde ih je pribaviti bez promene pravne forme, bilo
kroz ukljwivanje novih partnera u formi druStva sa ogéenom odgovornds
(DOO), bilo kroz preregistraciju firme iz DOO u ARako bi bilo mogde
emitovati akcije.
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Finansiranjem putem pozajmljenih sredstava — urtotirane mogunosti, usled
malog kapitala i vrednsoti firme. U getnim fazama ne postoje ni finansijski
izvesStaji za prethodne godine, pa je fokus vrlatiran na mikro finansiranje (u
pojedinim zemljama gotovo da ne postoji — primebij8r ili je izuzetno skupo,
kao u nekim zemljama neposrednog okruzenja — Crraa,GBosna i
Hercegovina), bankarske kredite (railh formi), drzavne razvojne programe
(razne forme), lizing, hartije od vrednosti dudd, i

Pojedingne alternativne rigne finansiranja mozemo svrstati u pet osnovnitpgnuto:

1.

2.

Sopstvena sredstva osniea vliasnika.

Pozajmljeni izvori u koje mozemo ukdili privatne pozajmice, bankarske kredite
razlicitih vrsta, kao i emisiju hartija od vrednosti inshenata duga.

Nacionalni programi podrske — Seme drzavne pomdkoji ukljucuju veliki broj
razlicitih programa koji kreira svaka vlada u zavisnastipotreba i moginosti.

U ovu grupu mozemo uklfiti i medunarodne programe za finansijsku podrsku
malim preduzéma koji za pojedine zemlje kao Sto je naSa niswenaarljivi. Po
SV0joj susStini ova grupa izvora spada u kategqrgaajmljenih, poSto naj¢edeo
ovih programa zasnovan je na kreditnoj formi.duigm, s obzirom na njihov
zn&aj i ¢injenicu da su zr@jno povoljniji u pogledu rokova i visine kamatne
stope isttemo ih kao posebnu grupu.

Nove forme finansiranja na baz¢éega u vlasniStvu povezane sa mehanizmima
razvojnog finansijskog trziSta, kao Sto su: Vent@apital Firms, Business
Angels, Private Equity Funds, IPOs, itd.&fea od ovih izvora po svojoj prirodi
se moze ukljditi u prvu grupu, sopstvenih izvora zasnovanih madpji dela
vlasniStva u biznisu ili poslovnom entitetu.

Emisija akcija kao oblik sakupljanja dodatnog kalaitu viSim fazama razvoja i
Zivotnog ciklusa preduzae.
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6. Rast i razvoj malih preduzeca

6.1. Mala preduzeca i privredni rast

Savremeni uslovi poslovanja karakteriSu se didaim i kontinuiranim promenama koje
neminovno utiu na preduzes, njegovu efikasnost kao i na strateSke odlukeaitegiju koju
menadzment mora sprovoditi. U uslovima u kojimans&a frcati da bi se stajalo u mestu
menadzment je obavezan da osmisli najbollimda preduzé prevazie sve teSkee i dostigne
cilieve koji su postavljeni. Naravno, kao jedan lmakinih ciljeva svakog preduza je njegov
razvoj. Kada se kaze razvoj to podrazumeva pozitpromenu i kvalitativnih i kvantitativnin
osobina preduza. Cesto se deSava da struktura menadZmenta nema otsebsobnosti ili
osetaj odgovornosti da proceni posledice promena kejaleSavaju, jer je siromasSan sadrzaj
njihovih vizija i dijapazon gledanja unapred. Ukulentnim uslovima prividvanja, preduzee
mora @ekivati ,Zilavost kako bi odolelo pritiscima iz okruzenja i brzoratalo i koristilo Sanse
za rast. Mdutim, politika rasta treba da pravi razliku izttaezdravog, odnosno pravilnog rasta i
Stednog, degenerativnog rasta. Osobine zdravog sasbpsSta produktivnost svih kombinovanih
produktivnih resursa u koje spadaju kapital, ¢ckziresursi, ljudski resursi i vreme. Rast koji
rezultira samo kvantitativnim dimenzijama i ne madkom kratkog perioda da palava opsStu
produktivnost resursa je degenerativan (kancerdgast. Svako razvojno ponaSanje koje se
temelji na izvesnim prednostima, pfemu se kroz promenu véle, strukture delatnosti,
organizacione strukture i stila upravljanja obelthe strategijski leveridz, kao i da odrzava
zdrav rast. Dinandnost okruZenja nande shvatanje déde preduzée opstati i biti toliko Zivo,
dok pronalizi odréene strategije svog rasta.

Kada se govori o naeizavisnosti rasta i razvoja preddaetreba napomenuti i koji su to
materijalni, opipljivi, sadrzaji rasta i razvojaalbi se odredio materijalni sadrzaj rasta i razvoja
upotrbljavaju se razne véine. Najzastuplenije valine koje se uptrebljavaju da bi se izrazio rast
i razvoj preduzéa su ukupan prohod, imovina (sredstva), broj zamils| dobit, kurs akcija na
berzi.
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Ciljevi rasta

Rast

— Razvoi

Slika br. 11: Meduzavisnost rasta i razvoja i njihovo izrazavanjé®

Broi zanoslenih |

Snaga kapaciteta |

Strategija rasta

Ukupan prihod

Dobit

Kurs akciia na berzi |

U odabiru prave strategije za ostvarivanje predazeazno je napraviti razliku izrie
dva posebna aspekta svake strategije alternatpratiaca u kojima predu@e moze da se

razvija i alternativnih metoda kojima se moze astv odabrani pravac rasta. Neki autori
Zapadne literaturéesto ne prave jasnu razliku izduepravca rasta. Plan razvoja, odnosno rasta

moze da obuhvati neki od sléiteopcija prikazanih u narednoj tabeli.

Tabela br. 7: Razliite metode i pravci rasta

Pravac rasta Brzina Rizik Potencijal Finansijska
sredstva
* Penetracija gF: mala nizak striktno mala-velika
postoj&e trziSte ogranten
postoj&im
proizvodima
* Nova trzista umerena nizak ogranten mala-velika
* Novi proizvod/usluga umerena srednji ogranten mala
» Diversifikacija umerena-velikg  visok veliki velika
Metod rasta Brzina Rizik Potencijal Finansijska
sredstva
* Merdzer/Akvizicija velika visok neogranien mala-velika
* Uzimanje licenci umerena nizak razumno veliki umerena

B Puri¢, Z. (2004): Menadzment malih i srednijih predimeEkonomski fakultet, Pritina.
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» Davanje licenci umerena-velika  nizak veliki mala

* FranSizing velika nizak ogranten-veliki | mala-velika

* Racionalizacija umerena nizak ogranten mala

Odluku o pravcu razvojnog ponaSanja predazmora meriti i sa aspekta efikasnosti
naina njihovog izvaenja. Ostvarivanje zdravog rasta podrazumeva odgoaaopitanje da i
odraieni pravac rasta zasnivati na sopstvenom razvagjzywda i izgradnje novih kapaciteta, da
li se spajati i preuzimati ¥e postojée pogone i proizvode ili to ostvariti raznim obir@
saradnje. Metod rasta podrazumevéimana koji ¢e preduzée relizovati razvojne atktivnosti
koje determiniSu pojedini pravci rasta. Mozemorgs da svaki rast moze biti:

1. interni rast,
2. eksterni rast
3. kombinacija ova dva metoda.

Interni rast preduze pokuSava da ostvari kroz pojedine pravce rastssteenim
snagama, odnosno da razvije sopstvene proizvadiegelili tehnologije. Ovaj metod se joS
naziva i prirodnim rastom i preduze ga moze samofinansirati ukoliko ima toliku fingsigi
snagu ili se moze zasnivati na nekom obliku spgljfi@ansiranja.

Eksterni rast uglavnom determiniSe integracijuspgjanje ili udruzivanje sa predideen
ili pojedinim njihovim delovima, kao i kupovinu @& preduzéa ili nekog njegovog dela koji
predstavlja zaokruzenu organizaciono — t&kunicelinu.

Preduzéa u istoj grani delatnostiesto imaju sasvim razlie preferencije Sto sece
razvoja, neka preferiraju interni razvoj dok drugat putem akvizicija. Treba napomenuti da
nije uvek mogte imati izbor Sto sede budéeg rasta jer uvek postoje izvesna ogtanja, pa je
nekada mogte rast ostvariti iskljéivo internim ili eksternim rastom, dok sudresluc¢ajevi da je
to moguie na oba nana. RazlEiti metodi pogodni su za ragite svrhe i svaki od njih ima svoje
prednosti i nedostatke.

Kada se udi trziSna Sansa i razradi strategija da bi se skarisrila pristupa se razradi
finansijskih zahteva u pogledu operativnih odnognoizvodnih potreba (obrtnih sredstava) i
potreba za tim sredstvima (,start up“ projekti, gkszija poslovne aktivnosti, ulaganje u
proizvodnu opremu, istrazivanje i razvoj i dr.).efrodno navedene aktivnosti predstavljaju
osnovu za formiranje finansijske strategije, indfémvanje izvora finansijskih sredstava,
definisanje plana pribavljenih potrebnih sredstag&ruktura pregovatke misije. Na slici br.
12 prikazan je okvir za modeliranje finansijskeatgije
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Slika br. 12: Finansijska strategija®®

TRZISNA SANSA POSLOVNA STRATEGIJA
¢ Marketing

*  Proizvodnja
* Finansije
e Kreiranje vrednosti

FINANSISKI ZAHTEVI

¢ Proizvodne potrebe

FINANSIJSKI IZVORI |
PREGOVARACKA
MISLIA

e Zahtevi za sredstvima

FINANSIJSKA STRATEGUA

o Budude alternative

. Rizik/ nagrada

o Li¢ni interes

Svaka alternativa u okviru izbora strategije zabawljanje potrebnih finansijskih
sredstava stvara odiene troSkove Sto moze biti veoma bitan element woslenju odluke
ovakve prirode. Paralelno ovome svaki potencijawor proizvodi odrdene zahteve i troSkove
Sto dalje ima implikacije na finansijsku strategiflato je veoma bitho da menadzment ozbiljno
pristupa problematici selekcije, izbora i pregovee potencijalnim finansijerima. Kod nasSih
malih preduzéa ovaj problem posebno izrazen i treba mu posweatltku paznju. Nije mogte
dati univerzalno reSenje &ge potrebno traziti ga za svaki pojedinasiuca)j. Takale pojedine
strategije poslovne ekspanzije zahtevaju relativiate troSkove. Neki od njih su:

% davanje licence,
% odreiene forme strategijskih alijansa, i
% pojedini oblici franSizinga.

Za razliku od ovih véina drugih strategija poslovne ekspanzije zahtezagiajno vea
finansijska sredstva koja je potrebno obezbeditiuna vremenski period. Pre svega se misli na:

% razvoj trzista,
% generéki rast,

%  strategijske alijanse,

% Penea, N. (1998): Upravljanje razvojem malih predé@eZaduzbina Andrejesj Beograd.
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odraiene forme franSizinga, i

specifitan vid otkupa preduza (leveraged buyout).

Nesto véa finansijska sredstva od prethodno pomenutihegjijat zahtevaju:

Na kraju

sredstva:

/
°

diversifikacija,

uzimanije licenci,

pojedine strategije razvoja proizvoda,
odraiene forme akvizicije, i
fransSizing.

treba pomenuti i one strategije koje zadjte izuzetna velika finansijska
pojedini oblici akvizicije,
odreieni pravci razvoja proizvoda, i

izvesne forme diversifikacije.

Sam proces privignja finansijskih sredstava treba da bude zasnogametodologiji
postupnosti ili ,step by step“ kako se naziva uamsty literaturi. Ovakva metedologija
pretpoostavlja slede korake:

1. Pravilna procena zahteva za finansijskim sredstvimaOsnovu za ov@ini

poslovni plan, odnosno plan akcije za odabrandegjija, zajedno sa &anom
dobitka/gubitka, kao i projektovanim bilansom i d¢wknma gotovine.
Projekcija tokova gotovine ili ,cash — flow" je nesljivo potreban i koristan
sa analittkog stanoviSta. Novi projekat poslovnog procesaamda bude
sposoban da proizvodi dovoljnu kohu novca i to u Sto kam periodima.
Posedovanje veg broja informacija o izvorima i upotrebi gotovine
pmoguwava pravilniju procenu zahteva za finansijskim steitha, kao i
kvalitetniju interpretaciju tokova gotovine sa giai$ta finansijskog
upravljanja i kontrole. Upravljanje gotovinom je qumesudne vaznosti za
realizaciju poslovne ekspanzije. Likvidnost i dobil mefuzavisni ciljevi.
Vecina malih preduz&a je motivisana da plasira Sto viSe robe (uslugaut
prinudeni da prodaju na kredit (sa odloZzenim¢épldem) te neminovno dolazi
do nedostatka gotovine. U nasSoj privredi ovaj peablje multipliciran i
dodatnim teSkéama u naplati prodate robe ili usluga. Za izvesmone Sto je
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viSe nenapléenih potrazivanja i robe prodate na kredit, majditi gotovog
novca na réunu. Preduz& ¢e neminovno dé u krizu likvidnosti, Sto moze
implicirati i krizu solventnosti i teSku finansijgkkrizu. 1z tog razloga je
potrebno posvetiti ogromnu paznju studioznom phmu i predvianju

problema unapred koje ostavlja mégast za korektivne akcije.

. Analiza i procena sopstvenih resursaJ ovoj fazi se vrSi procena sopstvenih
moguwnosti i u principu se svodi na odgovor na stedgitanja:

< Da li je preduzée (preduzetnik) spreman da ulozéna sredstva,
odnosno gotovinu?

< Dali je mogue izvrSiti j&i pritisak na duznike?

« Da li je mogde smanijiti period naplate od kupaca i eventualno
produziti period pléanja prema dobaviama?

< Dalije mogue preuzimanje debitorskih obaveza kroz faktoring?

« Dali je mogéa prodaja dela poslovnih sredstava koja nisu udyink
kako bi se oslobodila ndana sredstva?

. Kontakti sa konsultantskom kué¢om ili profesionalnim savetnikom. Veéi
deo prethodno navedenih aktivha&tirealizovati sam menadzment,dagm
u pojedinim sldajevima neophodno je kontaktirati i spoljne koresuote ili
svoju banku i razmotriti mogmosti za pribavljanje potrebnih sredstava.

. Identifikovanje i procena dostupnosti pojedinih izwora finansiranja.
TrziSno orijentisane privrede daju mdgost dva néna finansiranja novih
poslova, a to su zaduZzivanje (debts) i ulaganjepsdo stvaranje osni¥ieog
uloga (equites) od sopstvenih idin sredstava. Sredstva koja su uzeta na
Zzajam se vr&ju sa ugovorenom kamatom iz prihoda od posla,cdokvaki
ulog obezbéuje ulag&u deo vlasniStva, odnosno udeo u profitu. ce&ja
pojava je da se poslovi finansiraju kombinacijona ol&ina.

U principu razvojni programi i novi projekti spaday veoma profitabilne ali talde i
visoko riziéne, pa im finansijske institucije nerado izlazeusrst bez odgovarajin sredstava
obezbdenja. Ulagai u perspektivhe poslove odnosno prediazee moraju biti samo finansijske
institucije kao Sto su razne vrste banak&, i@ mogu biti drzavni i korporativni investicioni
fondovi, bogati pojedinci, osigurava&g druStva i drugi. Za naSa mala prediazeeki od ovih
izvora su i dalje teSko dostupni. Kao primer se mageti krediti Fonda za razvoj RS koji se
daju po izuzetno povoljnim kamatnim stopama na dvgmenski period i sa grejs periodom do
dve godine. Médutim jedan od uslova je obezimnje bankraske garancije ili aval menica.
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Ovakve usluge banke napigu i do 4% na godiSnjem nivou uz obavezno davaipeteke i
obezbdenje jednog jemca ukoliko se radi o start-up priijek. Najvei broj uglavnom malih ali
perspektivnih preduza i preduzetnika ove uslove ne mogu ispuniti takswl prindeni da traze
alternativne izvore finansiranja svog razvoja.

Slika br. 13: Piramida razvoja malih preduzeta®

Strateski nivo

Institucionalni nivo

<

\

Preduzetnicki nivo

\

Ovi nivoi kreiraju tzv. Piramidu razvoja malih preduza“ u kojoj je strateSki nivo
najveteg prioriteta i lociran je na vrhu piramide. Institonalni nivo se nalazi u sredini i on je
medusobno povezan sa oba nivoa, i sa kreatorima gijatea vrhu i sa preduzetnicima na dnu
kojima su strategije hamenjene i kojima se pruzdrla. Tréi nivo je osnova cele piramide,
oni su glavni akteri malih predugecije performanse, ponasanje, efikasnost i neeefosisse
reflektuju u ogledalu ekonomske transformacije.aCatuktura efektivno funkcioniSe sama kada
postoji uzajamni razvoj i kooperacija sva tri nivoa

U vetini zemalja u tranziciji nerazvijenost jednog ilise nivoa ili nesaradnja i
neuskla@enost, pa s&esto susre situacija da i ako je Vlada postavila cilj raasanalih
preduzéa, podrska istom je joS uvek slaba i joS uvek tepuckoj fazi.

Do sada je zemljama u tranziciji nedostatak svewauntong zakonodavstva vezanog za
razvoj preduzetniStva i malih preddae— uglavnom sputavao njihov razvoj. Kin uslov za
uspeh je pravljenje i usvajanje koherentnog i fpansntnog programa razvoja malih prediaze
poma: i promocija, kako bi se pravni, teliki i finansijski uslovi primenijivali sveobuhvatnaa
komplementaran @&&. U mnogim sldajevima, zemlje u tranziciji meSaju ova dva termimeki
put se pojavljuje promotivni program za mala predazpre nego Sto je on detaljno odea i

30 United nations economic commission for Europe €08mall and medium-sized enterprises in countries
transition
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usvojen. Mdunarodno ko — finansiranje nacionalnih programaaavoj malih preduza je
vazno, jer smanjuje rizik da ovi programi ostanuz bgotrebnih sredstava za njihovu
implementaciju, a taki® donosi i strani know — how. Nije dovoljno samegbkati iskustva
zapadnih zemalja zbog ragtosti nacionalnih kultura. Razvojne programe zdanpeieduzéa ne
treba da vode stranci. Zemlje u tranziciji moragu shvate da je ovo njihov problem i ako ne
uspeju da su one same krive za to. Razvoj nacigmadstitucija za podrSku malim predydz@a

i mrezu institucija je slede vazan klj& za uspeh. Obezbwanje informacija o propisima,
standardima, porezima, carinama i marketinskinnpitea.

Interesovanje za ulogu malih predéaes procesu tranzicije naglo je poraslo poslednjih
godina i sada vlada opSta saglasnost da mala m@Edumogu da odigraju klj;nu ulogu u
procesu tranzicije. Sustinu tranzicigei realokacija resursa iz drzavnog u privatni sekt
kombinaciji sa restruktuiranjem preddae Osnivanje novih predu&e predstavija kljéni
mehanizam kroz koji proces realokacije moze da slemezultate. Kada se ova predizze
formiraju, njihovim razvojem utire se dalji put koj realokacija moze da se nastavi. Proces
tranzicije moze da nde na prepreke, da se uspori ddk u potpunosti obustavi, ukoliko se
blokira realokacija resursa ka privatnom sektora.tBga izmdu ostalog, moze da de i ako
postoje zn&jne prepreke ulasku malih predéae Meiutim, u najvéem broju ekonomija u
tranziciji ne samo da do toga ne dolazi¢ \wostoji i viSak preduza koja ulaze na trziste.
Ozbiljniji potencijalnii problem koji moze da uspdranziciju jeste postojanje prepreka razvoju
preduzéa, a nargito onih sa potencijalno dinagmim i brzim rastom, kojg&e u buddnosti u
najvetoj meri obezbediti rast zaposlenosti i predstaviatetak uspesnih velikih preduze
budute ekonomije.

6.2. Sposobnost investiranja u rast

Moze se slobodno éeda je upravo finansijska stabilnost, odnosno ai@btost najvéi
problem malih preduza, pogotovo onih tek formiranih tj. u ranim fazadigotnog ciklusa.
Nedostatak odgovarajeg finansijskog fokusa i adekvatne finansijske tegge i politike,
predstavlja najw@ pretnju daljem razvoju preduze Sto je uspednije novo predéeeo je
opasnije nepostojanje finansijskog pretdvija.

Preduzetnici koji zaponju nove poslovne aktivnosti svog novog prediazeetko kada
ne vode r&una o novcu, naprotiv, odak pokazuju tendenciju da budu gramzivi. Stogargu o
zaista koncentrisani na ostvarenje profita.diten, upravo to pogresno fokusiranje udcslju
novih preduzéa, u najmanju ruku, treba dad#gokao poslednje fokusiranje, a ne kao prvo.
Mnogo ranije koncentracija paznje treba da budeewsna na obezbenje gotovog novca,
kapitala i kontrole ukupnog poslovanja. Bez tihtpoeino ispunjenih uslova, profit ostaje samo
pusta fikcija odnosno eventualno moze da se oge/@a nekih dvanaest do osamnaest meseci,
posle cega potpuno nestaje. Razvoj i rast predazge nemogée ostvariti bez finansijske
stabilnosti, ali takde i bez dodatnih finansijskih resursa, a nikakbajog trenutnog odlivanja.
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Ukoliko novo preduzé& koje raste odmah iskazuje profit, onda je to aapriluzija:
knjigovodstvena knjizenja vode se na tafinasamo da izbalansiraju qane. Kako se porezi
placaju na tu iluziju, time se ne stvara ,viSak” {v@baveza - pasiva i odliv gotovog novca.

Najveli broj odluka koje se donose u predéizebilo da su to strateSke, operativne,
marketing ili proizvodne sadrze zi@gnu finansijsku komponentu. UopSte uzev, sve aslkidge
se donose u okviru finansija, odnosno finansijskaktije, bi se mogle klasifikovati kao
investicione, finansijske i odluke o dividendama.

Investicione odlukesu one odluke koje omoéavaju ostvarenje prihoda i profita (npr.
uvodenje proizvodne linije) kao i one na osnovu koje astvaruje uSteda (npr. izgradnja
savremenijeg sistema distribucije). Vaznost ovakuiluka se ogleda u karakteréstosti
nedostataka kapitala preddea, koji iz tog razloga treba biti alociran tamdege dati najvéi
prinos i biti najefikasniji. Jedan od osnovnih wofinansijske funkcije je da stvori okvir za
racionalno donosSenje investicionih odluka. Odlukerme koliko i koju vrstu zaliha drzati i da li
i u kojoj visini odobriti kredit kupcima, taki@ predstavljaju investicione odluk€ak se i
strateSke odluke o tome na koja trziStaiua li se pripojiti drugom preduze mogu smatrati
investicionim odlukama.

Finansijske odluke za rezultat daju odgovor na pitanje kako pribaditdatni kapital za
finansiranje opstanka, rasta i razvoja predazeGeneralno gledano preddeemoze do
potrebnih ili nedostajiih sredstava do iz sopstvenih i pozajmljenih izvora (zaduzivanjem
Najbitnija razlika izmdu ova dva izvora je ta Sto pozajmljena sredstvajunsoju cenu,
odnosno na njih se @a kamata i moraju se vratiti u unapred démom roku. Najvéa dilema
koja stoji pred menadZzmentom predéezgeste da li postoji optimalan odnos iztuesopstvenih i
pozajmljenih izvora i koja je optimalna strukturapitala? Kori§enje pozajmljenih izvora
omoguuje preduzéu kori¥enje ,poreskog Stita” jer se kamata na dug ne qujee a
istovremeno dolazi do potanja discipline prilikom, Sto menadzment tera dazelu dobre
projekte. Elem, zaduzZivanje p@ava @&ekivane troskove staja i moze dovesti do konflikta
izmedu poverioca i duznika. Iz tog razloga kée@je pozajmljenih izvora ima logike sve dok su
marginalne koristi od zaduzivanjadeeod marginalnih troSkova. Kvalitetno denje finansija
preduzéu pomaze da odtiio tome da lice ili ne koristiti pozajmljena sredstva, ali i dajeid u
razlicite vrste pozajmljenih izvora, tj. dugamd ili kratkoro¢ni krediti, krediti sa fiksnom ili
varijabilnom kamatnom stopongjst ili konvertibilni dug i dr. Jedno od mozda najwnijih
karakteristika pozajmljenih i sopstvenih izvoradge budu stine karakteristikama sredstava koja
se njima finansiraju. To je takozvano ,zlatno bgan pravilo” i kaZze da se dugéra sredstva
finansiraju iz dugorénih, a kratkordna iz kratkordnih izvora.

Odluke o dividendamasu odluke koje se odnose na dividendu kao prinogskuge
preduzéa. Sa tim u vezi mala predéze moraju doneti o tome koji deo dobiie biti
reinvestiran u poslovanje, odnosno koji deo praféabiti isplaen kroz dividendu akcionarima.
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Isplata véeg dela dobiti u vidu dividendi omoéava akcionarima \é@ mogutnost zadovoljenja
nekih licnih potreba. Sa druge strane @ei morati da plate porez na prinos koji je u obliku
dividende. 1z ugla preduéa reinvestiranje manjeg dela dobiti Zngporiji rast i nizu vrednost.
Ovaj takozvani propusteni rast ¢e biti joS véi kod preduzéa koja imaju dobre mogunosti za
investiranje, jece rast biti delimino iskori€en zbog nedovoljnog reinvestiranja.

6.3. Modeli rasta preduzeca

6.3.1. Greiner - ov model rasta

Jedan od Siroko prih¢anih modela rasta je Greiner-ov model. Ovaj modetastoji iz
pet faza. Svaka od ovih faza ima poseban stil nianadta, sutava se sa datim problemima
menadzmenta i karakteriSe se krizom pre nego &usbbude mogao da krene napred. Ono Sto
je ovde karakteristno je da se rast odnosi na granu odnosno delatndstjem preduzes
posluje. U granama koje brzo rastu, ove faze smeekratke i obrnuto.

Svakom fazom dominira odteni stii menadzmenta porww koga se postize rast.
Revolucionarni periodi su vreme kada menadzmemdziaia krize koje treba da prevéei Prve
tri faze se samo odnose na manje firme. U nastalddi kratak prikaz pojedinih faza. Neki
autori ovaj model rasta nazivajprpfesionalizacijé preduzetnika i organizacije.

Rast kroz kreativnost je prva faza u ovom modelu. Lider zanemaruje meeste
aktivnosti i njegovi fokus je na razvoju proizvodsluga. Organizaciona struktura je nerazvijena,
veoma niska specijalizacija, a visoka centralizacipkae je i formalizacija niska jer nema
procedura i pravila, komunikacije iz lidera i zaposlenih su neformalne i veoteate, radni
elan je na visokom nivowesto se ostaje i duze na poslu dok su plate umekéser odluke
donosi na osnovu informacija sa trziSta do kojingko d&i a ne na osnovu analiz&riza
liderstva nastaje jer se broj odluka koje treba donet dmastuveava. Lider ne stize da donese
svoje vazne odluke, tako da se odluke gomilajumies drugi nema nadleznosti da donosi odluke
sem lidera. Neformalna komunikacija postaje nesfika raste konfuzija u pogledu podele
zadataka i u pogledu odlvanja. Lider ima takozvanu psiholoSku barijeru igba da delegira
ovla¥enja na njemu poddene. 1zlaz iz ove krize je formiranje profesiongmenadzmenta.

Rast kroz upravljanje je druga faza i nju karakteriSe: profesionalizaeenadzmenta,
izgradnja funkcionalne organizacije, péaeje specijalizacije i formalizacije, razvoj siseem
planiranja, informisanja i kontrole, poatanje broja hijerarhijskin nivoa i efikasnosti
organizacije, péinju da se primenjuju strategije Sirenja proizvodadta. Kriza samostalnosti
nastaje jer se top menadzeri sve viSe distancizapperativnih problema, oni imaju autoritet,
posao se Siri, ali se odluke i dalje donose camtrghno, srednji i niZi nivoi traze ve
autonomiju. Izlaz iz ove krize je delegiranje autda i izgradnja efikasnog sistema kontrole
delegiranih odluka.
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Rast kroz davanje ovléSnja ogleda se u izgradnji decentralizovane orgamne
strukture, izdvajaju se poluautonomne organizacjedmice na osnovu proizvoda ili trziSta koja
se tretiraju kao profitni centri, strateSke odlue i dalje donose na vrhu dok se na sredniji
menadzment delegiraju odluke operativhog karakssdem nagrdivanja se bazira na profitu.
organizacija dobija novi polet i fleksibilnost, patijal razvoja u ovoj fazi je preduzetkii duh
srednjeg nivoa menadzmenta g@aja strateSkom kompetencijom vrha organizacijeoudj
trecoj fazi nastajekriza nadzora jer je problem kontrolisati donete odluke kojedalegirane na
nize nivoe. Izlaz iz ove krize je izgranja slozemagfisticiranog sistema planaja i kontrole.

Rast kroz uskladivanje ogleda se u izgradnji divizionog modela ili potpuno
birokratskog modela. Klgnu ulogu igra razvijeni sistem @&@nja i kontrole tako da organizacija
postaje sve viSe mehanida i birokratskaKriza birokratije nastaje jer procedure planiranja
postaju vaznije od rezultata, veliku éndobijaju birokrate koje su veoma udaljene od pashga
preduzéa, dok je proces odtivanja veoma spor jer treba da prati sve propigaoeedure.

Rast kroz saradnju karakteriSe organizacioni model koji postaje si& matréni i
timski, horizontalne komunikacije postaju veomaenine, informacioni sistem je veoma
razvijen tako da obezbaje kako horizontalni tako i vertikalni protok imfoacija. Ovde se
preduzée su@dava s&krizom koja se odonosi na nemaguost rasta u okviru jedne organizacije.
Grainer ne moze da @& ni jedan empirijski dokaz kofie uputiti n aprirodu krize i na slegle
Sestu fazu. Zapravo, Grainer smatra da ova krigtajeausled ,psiholoSke saturacije zaposlenih”
koja je zapravo logan rezultat informacione ere.

6.3.2. Churchill-ov i Lewis-ov modell rasta

Takode ovaj model kao i prethodni sastoji se iz pet faapravo ovaj model treba da
pokaze vezu iznd marketing menadzmenta, menadzmenta ljudskim smsari finansijskog
menadzmenta. Na sledg slici dat je prikaz svih pet faza ovog modeldins Sto se tréa faza
koja se naziva ,uspeh” deli na dva dela, fazu rasé&u dezangazovanja, tako da ovaj model
prakténo poseduje Sest faza. Ovaj model posmatra prokdsita poméu dva faktora, starosti
organizacije na jednoj strani i horizontalnoj i thalnoj kompleksnosti, disperziji i veini na
drugoj strani.

Postojanje. U ovom periodu cilj je da predu&e prezivi, odnosno da dea potrosae koji
su spremni da kupe odieni proizvod i isporéi taj proizvod na vreme. Organizacija je
jednostavna, planiranje je na veoma nisokom niyogotova i da ne postoji, a vlasnik je taj koji
obavlja sve poslove.

Prezivljavanje. Cilj u ovom periodu je da se uspostavi baza gateai da se formira
portfolio proizvoda. PreduZze mora ne prestano da dokazuje da je poseduje poganoze da
se odrzi u Zivotu. Kontrola priliva i odliva novtieba da se konstantno vrSi kako bi predaze
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odrzalo nov¥ani tok. Vlasnik je jos uvek ,biznis”. Organizacija i dalje dosta jednostavna, a
planiranje se svodi samo u najboljemégiu na planiranje n@anog toka.

Uspeh.Preduzée je vé steklo kod potrosm odreleno poverenje, jer su prodaja a i broj
potroS&a na visokom nivou. Vlasnik viSe nije ,biznis” jg¥ angazovao menadzere pojedinih
funkcija kao Sto su finansije, marketing. Ovakvedquzée ima dve strategijske alternative. Prva
alternativa je dezangazovanje koja podrazumevakdgeeduzée moze da odrzi svoju trziSnu
nisu ili da se prilagodi okolnostima koje se memjamoze joS dugo da ostane takvo. U
suprotnom, preduze ¢e ili oslabiti ili se vratiti u fazu prezivljavanjaDruga strategijska
alternativa je rast. Ako vlasnik preddaekonsoliduje svoju viziju i osigura da se svi mssu
usmeravaju prema rastu, uvodi se strategijsko qaaj@ da bi se ta vizija ostvarila. Ono Sto je
veoma bitno da poslovanje ostati profitabilno.

Skok. Ova faza je veoma kriéha. Ukoliko vlasnik uspe da zadovolji finansije i
menadzment, predu@e moze da postane veoma veliko.

Zrelost resursa.Karakteristike ove faze su: da je prediezgeoma stabilno, da poseduje
profesionalni menadzment i da ima dobar internorimfacioni sistem kojice obezbdivati
adekvatne informacije koje su potrebne za procasipnja i donoSenja odluk@ak i kada se
biznis etabilira u ovoj etapi, preduzeikiiduh vlasnik da gleda unapred joS uvek je preaugn
razvoj poslovanja.

7. Strategije rasta malih preduzeca

7.1. Strategija stabilnog rasta

Strategija stabilnog rasta se ponekad nazivategfijam status quo- a, ili strategijome
raditi niSta’, jer ne podrazumeva zé@ne promene, i zato Sto je naglasak na tome daste
bitnije ne menja ili radi drugge nego do sada. Ove strategije mogu biti efeldiva uspesSna
preduzéa u industrijama koje ostvaruju rast u okruzenjjekie predvidljivo i u kom se ne
ocekuju znaajne promené*

Kao strategije stabilnog rasta navode se: stragoistepenog rasta, startegija zetve
(profita), i strategija odrzivog rasta.

7.1.1. Strategija postepenog rasta

Preduzéa koja koriste strategiju postepenog rast&mbise koncetriSu na jedan proizvod
ili uslugu zadrzavajti istu misiju i slicne ciljeve. Relativha stabilridsonkurentske pozicije u
industrijama koje se sdavaju sa malim promenama moze da ohrabri préduda nastavi sa
dosadasnjim kursom, uz manje modifikacije ciljev@agledu prodaje i profita zbog inflacije.

31 Lynch, R. (2000): Corporate Strategy, PrenticekHédw Jersey
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Ova preduzéa ostvaruju rast odrzavdjurziSno Kege na trzistu koje ostvaruje rast ili tako sto
postepeno povecavaju svoje trziSntedie. Orjentacija je na poslove na kojima se i do sada
radilo u Zelji da se odrzi ili poboljSa konkurerdsozicija. Za mnoga preduzepostepeni rast
moze da predstavlja najl@giju i najbolju stategijsku opciju. Tako na primgmeduzéa iz
oblasti komunalnih usluga, transporta, i osigurangsto koriste strategije postepenog rasta.
Vedina malih trgovina u manjim mestima sledila je astuategiju do pojave “mega marketa”.
UopSteno govor@ strategija postepenog rassg smatra odrzivom u kratkom vremenskom
period, ali je malo verovatno da je korisna ili imatljiva u duzem roku, jer je primerena
sporomenjajéem i stabilnom okruzenju.

Strategija postepenog rasta se moze okaraktemsaledé nacin:

% preduzée se zadovoljava ranije ostvarenim performansacdituje da nastavi
da sledi iste ili stine ciljeve;

%  svake godine se ostvareni efekti éaeaju za okvirno isti procenat;

s preduzée nastavlja da opsluzuje svoje kupce sa istinrld slicnim proizvodima
i uslugama koji su se koristili i u proslosti.

Neki od razloga zaSto Koristiti strategiju stabdrmasta su:

s Menadzment ne Zeli da preuzme rizik radikine proene& korisene strategije.
Promena predstavlja pretnju za kadrove koji primgnprethodno st&na znanja
tamo gde se traze nova. Tdkopredstavlja pretnju za stare pozicije uticajanOs
toga, rukovodstvo jednog uspesnog predazesto misli date strategije koje su
u proslosti bile uspesne to biti i u bédosti;

% Promene u strategiji zahtevaju promene i u alokaegursa. Promene &ina
alokacije resursa u jednoj denoj organizaciji se teSko postizu i zahtevaju
mnogo vremena;

% SuviSe brz rast moze da dovede do situacije da olivo aktivhosti preduze
prevazilazi njegove administrativne resurse. U itaksituacijama brzo moze da
se javi problem neefikasnosfi.

7.1.2. Strategija Zetve (profita)

Za strategiju Zetve se koristi i naziv strategijafppa. Vetina proizvoda i usluga dolaze u
fazu kada nije mode na njima bazirati rentabilan rast. Razlozi zanmogu biti nova

%2 Byars, L.L., Rue, L.W. and Zahra, S.A. (1996)a$tgic Management, Irwin, Chicago, str. 108-109
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konkurencija, promene u ukusima potsaili neki drugi skni faktori. Kada se to dogodi,
preduzée moze pokuSati da izve (pozanje) Sto je moge viSe od svojih proizvoda ili usluga.
Ova strategija predstavlja pokuSaj da se u kratkoka odrzi stvaranje profita kada prodaja u
preduzéu pciinje da opada tako St® se smanijiti investicije i troskovi. Cilj ove degije je
stvaranje profita, gotovine, koji moze da se kousrrazltite svrhe u preduZe ili za odrelene
stejk holdere. Umesto da akcionarima i investitarigaopsSte da je preddeeu loSoj situaciji,
menadzment moze diou iskuSenje da upotrebi ovu, na prvi pogled primhzu strategiju. Pri
tome moze, krivicu za evidentne probleme prebaeithepovoljno okruzenje, npr. politika vlade,
nelojalna konkurencija, izbirljivi kupci. U ciljutabilizovanja profita mogte je £i i na prodaju
neke od proizvodnih linija. Ostvarujuovakav cilj, moze se Zrtvovati buéiurast. Naime, cena
kratkorainog uspeha moze biti u stagnaciji, ili neuspeh goduroku. Strategija Zetve generalno
ima za posledicu pad obima prodaje, i ili trziSmgg&a, stim da to ne mora da ima za posledicu
opadanje ukupnih prihoda. Razle strategije se koriste za ostvarivanje ovihewidj. Jedan od
naina je selektivno povéanje cena. Smanjenje troSkova bez smanjenja cetstprlja novi
nasin.

Strategija zetve moze uspesno da se koristi kadapsujeni mnogi ili véina sledéih
uslova:

% proizvod se nalazi na stabilnom ili opadagm trzistu;

% ostvaruje se malo trziSn@ege, a ulaganje u njegovo paenje nije isplativo, ili
je u pitanju situacija kada visoko trziSnée&e nije mogude zadrzati;

% ne ostvaruje se zadovoljavéjiznos profita;

% prodaja née zn&ajno opadati kao rezultat smanjenja investicija;

% slobodna no¥ana sredstva je mogel ulagati u druge svrhe;

% U portfoliu poslova, proizvodi ne doprinose Zaj@o ukupnim prihodima;

%  proizvodi ne doprinose dovoljno ostvarivanju Zelesvojstava portfolia poslova,
kao $to su stabilnost prodaje i presfiz.

Koristeli strategiju Zetve preduze nastoji da optimizira n@ani tok, cash-flow iz posla.
Ovo se postize eliminisanjem ili zkgnim smanjenjem novih investicija, smanjenjem koo&
odrzavanja opreme, koédnjem vé ostvarenih prednosti i trziSne pozicije, bilo zavganje
cena ili za smanjenje ulaganja u istrazivanje ippgandu. Ostale udfajena akcije ukljéuju:

% Kotler, P. (1978): Harvesting Strategies for We@akducts, Business Horizons, August., str. 152
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smanjenje broja modela, suzavanje kanala distj#ueliminisanje malih kupaca, smanjivanje
usluga vezanih za vreme isporuke zaliha, brzinuad ili pomdi u prodaji>*

Naime strategija Zetve predstavlja strategijskeradtivu koja se moze sa uspehom
primeniti na trziStwiji se rast usporava ili smanjuje. Jedna od ndjtestrategijskin odluka je
koliko se dugo zadrzati na trziStima koja su u fapadanja. Ukoliko nije moge uspesSno
primeniti ovu strategiju sledi dezinvestiranje, &godrazumeva prodaju imovine predigéili
prestanak poslovanja.

7.1.3. Strategija odrzivog rasta

Strategiju odrzivog rasta karakteriSe spor ragrazena opreznost, jer se procenjuje da
preomene u ekstrernom okruzenju stvaraju brojnénjgre i ogranienja rastu preduza. To
moze na primer biti nestaSica potrebnih resurssa kkonomska situacija, pravna regulativa,
ekoloski, tehnoloski i demografski faktori. Stradggm odrzivog rasta se definiSe poéaaje
moguwnosti preduzéa u skladu sa povanjem mogdnosti koje stavara njegovo eksterno
okruZzenje. Powsanje moguanosti rasta preduza koje nije préeno srazmernim povanjem
moguenosti u eksternom okruzenju predstavlja “ekspaiz@waj vid “ekspanzije” nije odrziv u
dugom roku niSta viSe nego Sto je kontinuelno djezaazduha u balon. Kada se péadolicina
vazduha u balonu koja prevazilazi njegov kapacigghinovno sledi njegova eksplozija.

Dva su osnovna razloga koja, pe ili kasnije, ograrajie deluju na rast predusse

% Limiti koji se naméu sami po sebi. U pitanju je odnos ¢&le i rentabilnosti.
Istrazivanja, naime, pokazuju da kad ¥ela prele odreiene granice rentabilitet
se pogorsava,;

s Limiti koje name&e samo okruzenje. Eksterno okruzenje precazedreiuje
granice njegovog rasta. Ono ,stvara ili razara prete”. Povoljne prilike u
okruZenju stvaraju $ansu za rast, a pretnje oggaaju rast preduze.®

7.2. Strategije ubrzanog rasta malih preduzeca

Na slici br. 14 prikazan je jaz ili gep koji trepapuniti novim mogénostima ukoliko se
zele ostvariti planirani ciljevi rasta. Relevanpukazatelji rasta su ukupan prihod, dobit, obim
prodaje, trziSno &¢ege, instalirani kapaciteti. Razmak ili gep je atem praktno sa dva
ekstrema. Jedan predstavlja rast koji bi se ostwaastavljajdi poslovanje na postajen&in i
uz kori¥enje postojéh strategija. Drugi ekstrem predstavlja Zeljenstra izrazava nivo
aspiracija i planirane ciljeve u nekom vremenskoeniquu. Za popunjavanje i eliminisanje

3 Porter, M. (1980): Competitive Strategy (Tehnigf@sAnalyzing Industries and Competitors), str926
% Harigan, K.R. (1982): Strategic Planning for EntigaLong Range Planning, December, str. 105
3 Glueck, W.F. (1980): Strategic Management und ess Policy, McGraw-Hill Book Company, New York;. st
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razmaka mogte je Kkoristiti razkite strategije. U prvoj grupi su strategije kojetsmerene na
Sto potpunije kori@&nje mogdnosti preduzéa vezanih za postajedomen poslovanja (strategije
intenzivnog rasta). Coca Cola i Wal Mart su dvavets poznata primera uspeSnog kgi§a
ovih strategija. Druga grupa strategija je usmera&ori€enje dodatnih moguosti rasta koje
Su izvan postojeeg domena poslovanja.

Slika br. 14: Analiza jaza®’

Nova strategija Planirani
rast
Postojeca
pozicija Inr
jed T Ocekivani
Postojeca strategija T~
rast
Sadasnjost Buduénost
Vreme

<« »

U nastavku izlaganja u okviru ovog poglavlja pagejgposvéena strategijama ubrzanog
rasta ili ekspanzije: penetracija trziSta, prosinje trziSta i razvoj proizvoda. Ove strategijeunis
u potpunosti jedna od druge odvojene i nezavisfiboie ideje vodilje su tesno povezane, i zato
ih je ponekad teSko razgréiti.

7.2.1. Strategija penetracije trzista

Penetracija trziSta je strategija kojom se, pregavpovéava trziSno tese postojéih
proizvoda ili usluga na postdjen trziStima kroz vée marketing napore. N#gse podrazumeva
konkurentsko nadmetanje sa ostalim prodaétma u grani. Logika ove strategije je u
usmeravanju resursa predéaena povéanje prodaje sadasnjeg proizvoda/usluge, ili miargj
usko povezanih proizvoda, usluga, na postje trziStu i uz koriéenje jedne dominantne
tehnologije. Ova stretegija rasta vezuje se zagabanje situacija koje zahtevaju znanje i vestine
koje nisu razvijene, kao Sto je pruzanje uslugamadwupcima i na novim trziStima, usvajanje
novih tehnologija, izgradnju novih kanala distripecrazvoj novih promotivnih sposobnisti i
suadavanje sa novom konkurencijom.

Strategija penetracije posebno je primenljiva zalembiznise koji svoje napore
koncentriSu na spedifne trziSne segmente. Zahvaljéijpposedovanju najsvezijin znanja i velike
posve&enosti zadovoljavanju spegifiin potreba kupaca, mnoga prediezesu postala némi

¥ Puricin, D. i JanoSevi S. (2005): MenadZment i strategija, Ekonomskufat, Beograd, str. 289.
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konkurenti na svojem trziStu. Ogré&eni resursi i nepostojanje velikog rizika je ono &hi ovu
strategiju pozeljnom kod preduzesa limitiranim sredstvima.

Strategija penetracije ima dva Sira cilja. R@arge trzisSnog ¢e&a je jedan od osnovnih
cilieva. Zahvaljujdi povetanju prodaje iznad stope rasta trziSta, pretkizgovéava svoje
trziSno ese, a ukoliko je trziSte u rastu predteemoze lakSe da pose svoju prodaju i
trziSno ke&e. Drugi cilj se odnosi na zadrzavanje posibj&kupaca metodama koncentracije,
specijalizacije i konsolidacije. Ovaj drugi cilj ljk¢uje i angazovanje na poboljSanju onoga Sto
se vé dobro radi, vrlo¢esto obuhvata i investiranje u robnu marku, bréngegov identitet.
Kompetencije koje odrazavaju u poboljSavaju kvgliteovativnost, ili povéavaju marketing
aktivnosti mogu da predstavljaju sredstva za pasj& penetracije trziSta. Mada ovo moze
izgledati sléno drugim strategijskim opcijama, ovde je cilj ragtplicitno se traga za daima
kojimacée se doprineti da se stvari odvijaju efektivrifje.

Preduzée koje koristi ovu strategiju gradi svoje kompetesti i postize konkurentsku
prednost, fokusirajti se na segment proizvoda i trziSta koja najbolgzraje. Strategija
penetracije trziSta ima za rezultat unaerge performansi predu&e Sposobnost da se procene
potrebe trzista, iskustvo u proizvodnji i sa kupaimefektivna promocija su kompetentnosti na
kojima se bazira ova strategija. Odieai uslovi u okruzenju pogoduju uspesSnoj primeni
strategije penetracije trzista.

Prvi uslov koji podsticajno deluje se odnosi naatije kada je proizvod u fazi kasnog
rasta, ili zrelosti na trziStima gde je traznjapraizvodima stabilna, stim da su ulazne barijere
(kapitalizacija) visoki. Dobar primer predstavljanasine u industriji proizvodnje papira u kojoj
se bazina tehnologija nije menjala vise od jednog veka.

Drugi podsticajni uslov predstavlja 8hj kad traznja za proizvodima na odizaim
ciljnim trziStima preduzéa nije zadovoljena.

Treci uslov koji podrzava ovu strategiju postoji kaégpreduzée ve ostvarilo zndajno
trziSno ke&e tako da to odvra konkurente od pokuSaja da atakuju na to trziste.

Cetvrti pogodan uslov postoji kada su imputi predazstabilni u pogledu cene i
koli¢ine, i kada je obezldena njihova dostupnost u pogledu vremena ken.

Peti uslov koji podsticajno deluje na primenu sgge penetracije trziSta je postojanje
trziSta koje nije podlozno sezonskim i ctklim kolebanjima.

3 Thompson, J.L. (1997): Strategic Managemet (Awessrand Change), International Thompsons Busirress,P
London, str. 520

% pearce, J.A. and Robinson, R.B. (1997): Strat&pmagement (Formulation, Implementation, and Cdytro
Irwin, Chicago, str. 219-221
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Sesti podsticaj se odnosi na situaciju kada preguastvaruje konkurentsku prednost na
bazi efikasne proizvodnje i kanala distribucije. @Oyprednost omodava ostvarivanje
konkurentske prednosti nizim cenama. Zato posebhanag za uspeSnu primenu ima osetljivost
kupaca na cenu, a ukoliko je efikasna proizvodrmgdrjpana od marketinga to moze stvoriti
zna&ajnu lojalnost kupaca.

Dve su glavne prednosti strategije penetracijeStazi Prvo, bazira se na postape
znanjima i mogénostima i u tom pogledu pretpostavlja mali rizikcuBo, s obzirom da su
proizvodna i marketinSka znanja predéeze koncentrisana na specijalizovane (a ne
diversifikovane) proizvode i njihove kupce, ova gjaai veStine se mogu razviti i poboljSati tako
da mogu obezbediti konkurentsku prednost. Preduima moganost da se viSe posveti
zadovoljenju potreba kupaca, i da po tom osnovuigsxoju reputacijd® U odretenim
okolnostim, strategija penetracije trziSta mozepoadstavlja bolju alternativu od é&ee drugih,
ali pri tome treba voditi @ina o njenim ograténjima. Sa kojonge lak&om neko preduze
modi da sledi startegiju penetracije trziSta zavisipodode trziSta, resursa preddaei njegovog
jezgra kompetentnosti, kao i od toga u kojoj seiroar mogu razviti. U stabilnim uslovima
penetracija trziSta je maniji rizik od d&iee drugih sttrategija, odnosno u promenjivim usioa
preduzée koje se opredeli za ovu strategiju &a se sa velikim rizikom. Predézeegje ranjivo
na promene, jer je rast fokusiran na posiofgoizvod i trziSte. Ovo se posebno odnosi na
situacije kada je proizvod izloZzen pretnjama zadtsti, promenjivosti trziSta, novih
modifikacija, promenama u tehnologiji, ili potrebamotroSéa. Svaki promasaj u predanju
glavnih promena u konkuretskoj strukturi grane thelsti moze rezultirati gubicima. Mnogi
proizvadaci jeftinijih digitalnih ruc¢nih satova bili su primorani da bankrotira jer slugropustili
da predvide konkurenciju koju su nametnuli Swat@uess i drugi proizwtaCi rucnih satova iz
modne industrije. Isto tako preddeekoje sledi strategiju penetracije trziSta je ikanpa visoke
troSkove koji su rezultat ostajanja na trziStu #p&uh proizvoda i ignorisanja drugih opcija
koje su mogle rentabilnije angazovati resurse medu

Strategija penetracije trziSta se moze sprovoditiazltite naine. To su:

% Pove&anje kori€enja proizvoda ili usluge kod postéile korisnika. Da bi se
pove&ala prodaja, moze séiina podsticanje kupaca da proizvod koriste u
ve¢oj koli¢ini. To se moZe ostvariti proSirivanjem upotrebeoiproda,
pove&anjem nivoa potroSnje proizvoda i podsticanjem lzg@ene proizvoda.
Koristeli moguwenosti nove primene za postégeproizvode, preduze moze
zna&ajno da povéa prodaju i produzi Zivotni vek proizvoda. Najlon i
nerdajwéi celik su dobra ilustracija rasta ekspanzivnog preditja upotrebe
postoje€ih proizvoda. Pou&anje nivoa potrosSnje proizvoda moze da se ostvari

% Thompson, J.L. (1997): Strategic Managemet (Amase and Change), International Thompsons Busitess,
London, str. 521
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bilo stimulisanjem korisnika da proizvod korigg&e ili u vetoj koli¢ini u
jednoj upotrebi.

% Priviaenje novih korisnika ili potro$a. Samo do oddenih granica je
mogute ostvariti rast podsticanjem sadaSnih korisnika idaziviraju
koris¢enje proizvoda. Zato je jedna od mdogasti da se pova prodaja
postoj€éeg proizvoda na post@em trziStu prividenjem onih koji do sada
nisu koristili proizvod preduza. Na razBite na&ine se mogu stimulisati oni
koji do sada nisu koristili proizvod da g da ga koriste. Jedan odiimea je
da se kupci upoznaju sa karakteristikama proizvbdaristima koje se
ostvaruju njegovim korienjem. Na taj nan se povéava spremnost za
kupovinu. Spremnost se paava produzavanjem linija proizvoda. U tom
cilju se moze ponuditi varijjanta proizvoda prildgaja potrebama novih
potencijalnih kupaca.

% Preuzimanje potroga koji su proizvod kupovali od konkurencije. Posibv
uspeh je rezultat sticanja konkurentske prednbktielji da preuzme kupce
koji su proizvod kupovali kod konkurenata, prediezeokuSava da stekne
prednost bilo tako Sto proizvod diferencira, iliogaje po nizoj ceni.
Najznaajniji ne cenovni instrumenti konkurencije su: ktetl dizajn, imidz
marke, korigena tehnologija, prodajne usluge i kéesi kanali prodaje. Ova
strategijska opcija, prema tome podrazumeva ditekkonkurenciju u
doticnoj grani na powanju trziSnog teXa. Uspeh se mora bazirati na
agresivnoj strategiji, kvalitethom marketing miksuaktiviranju razlEitin
strategijskih inputa svojstvenih ponaSanjiesnika u igri”. U meri u kojoj
preduzée uspeh gradi na resursima koji su retki, skugi, d@teSko kopiraju,
verovatnije je d&e se proizvod uspesno diferencirati.

7.2.2. Strategija proSirivanja trzista

Strategija proSirivanja trziSta pretpostavlja @a&tduzéa poveéanjem prodaje postajeg
proizvoda na novim trziStima. Ostvaruje se ne sgu@m geografskog Sirenja trziSta,cvie
iznalazenjem novih trziSnih segmenata na po&bpjeeritoriji. Coca Cola je primer preduze
koje uspesSno sprovodi strategiju rasta baziranwSirenju u nova geografska podja Za
uspesno sprov®nje ove strategije bitno je dobro poznavanje taziSdentifikovanje trziSnih
segmenata koji nisu adekvatno pokriveni. Stogaseg da se kod ove strategije radi o primene
modifikacije u cilju strategijskig pozicioniranja.

Prednosti i nedostaci ove strategije swrsliprednostima i nedostacima strategije
penetracije trziSta. Strategija prosirivanja ti&igt posebo dobra u uslovima kada predeze

71



raspolaze sa kanalima distribucije koji su pouzdakonoméni i dobrog
kvaliteta;

ostavruje zn&jnu efektivnost i efikasnost;
moze da zadovolji potrebe na nepokrivenim i nézasm trzistima;

raspolaze potrebnim kapitalom i ljudskim resursikaji se neophodni za
poslovanje koje se Siri;

nedovoljno koristi kapacitefg.

Kod strategijske opcije proSirivanja trzista, restostvaruje putem:

Ekspanzija na nova geografska pagau Sirenje poslovanja na nova geografska
trziSta moze biti regionalnog, nacionalnog i glolwa karaktera. Strategija
poslovanja na lokalnom ili regionalnom trziStu patljiva je u kratkom roku, u
pocetnim fazama Zivotnog veka preddaei u granama koje karakteriSe odsustvo
ekonomije obima, visoki transportni troskovi, rammnost trziSnih potreba po
geografskim segmentima, prisustvo lokalne i /algionalne regulative i u novim
granama delatnosti, u kojima ni jedno prediezee ostvaruje z&ajno trzisno
uce&e. Regionalna ekspanzija moze biti nuzan odgovdwom&urentske pritiske.
Mogucnosti rasta se zmajno pov€avaju ekspanzijom sa regionalnog na
nacionalno trziste. Uspostavljanje odgovatagi trziSnog tieka moze zné&jno

da doprinese rastu preddada pove€anju rentabiliteta.

Medunarodno trziSte je posebno #apa mogunost za rast preduéa.
Poslednjih godina postaje sve viSe nuznost a svejemsivar izbora. &
participacija na globalnom trziStu, nasuprot jedawose prodaje W& koli¢ine
robe u nekoliko novih zemalja, zahteva od predazta razmotre sledetri bitna
elementd? Prvo, koristi od véeg trzisnog te¥a na globalnim trZistima mogu
biti joS zn&ajnije od koristi véeg trziSnog te&a unutar jedne zemlje. Drugo,
vece globalno trzisSno ¢e&e je vazno ali nije dovoljno. Upravo je ovo jedrih o
karakteristika koja razlikuje japanske kompanijegi@balnom trzistu od njihovih
konkurenata. Na primer, u automobilskoj industipmpanije Toyota | Nissan
ostavaruju zn&jno prisustvo na tri glavna trziSta, kao Sto sueBea Amerika,
Evropa i pacifika Azija. Nasuprot njima, vode amertke kompanije su jake
samo na dva trziSta (Severna Amerika i Evropa), dakvodéi evropski

1 David, F.R. (1988): How Do We Choose Among Altive Growth Strategies?, Managerial Planning, Betp
str. 15-16
“2 Johnson, G. And Scholes, K. (1999): Exploring @oape Strategy, fifth edition, Prentice-Hall Eurppendon,
str. 322-323
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proizvadati automobila (Peugeot) jaki samo u Evropi. ceetakale postoji
potreba da secestvuje na globalnim strategijskim trzistima. Tozmlje koje
same po sebi mogu biti z¥egne iz viSe razloga. Na primer, biti prisutan raa b
jednom velikom trziStu moze biti od sustinske vasthma sagledavanje strukture
troSkova, ili obezbdivanju iskustva koje se moze upotrebiti na drugohstu.
Isto tako, moze biti neophodno da se ostvari phgusia doméem trziStu
globalnih potroséa da bi se obezbedio pristup ili kredibilitet kgéchavih filijala

ili ogranaka. Kon&no, neko trziSte moze biti strategijski vazno jeedstavlja
izbor industrijskih inovacija (npr. SAD za kompjtke softver, Nem&ka za
industrijsku robotiku, ili Velika Britanija za papuziku).

Ekspanzija na inostrana trzista moZe se ostvasiigéenjem razlisitih pristup&
Prva mogudnost je etnocenttni pristup. Prodaja proizvoda na inostranom trziStu
se bitnije ne razlikuje od prodaje na dae® i svojevrstan je njen nastavak.
Druga mogdnost je orjentacija na policentnu ekspanziju kojom se
uspostavljaju razlike izniel doma&eg i metunarodnog trziSta. Za svaku zemlju se
vrsi istrazivanje trziSta i analiziraju uslovi poganja. Tréi pristup, pristup koji
predstavlja regiocentmu i geocenttinu ekspanziju ignoriSe postojanje granica
izmedu pojedinih zemalja. Na taj tia razvijaju se standardizovani proizvodi za
regionalno ili svetsko trziSte. Strategija promecse formuliSe za regionalne ili
globalne potrebe. Na &hoj osnovi se formuliSe i politika cena, kao i ragv
regionalnih i globalnih kanala distribucije.

Sirenje na trzisne segmente koji se trenutno néubpsi. Prem&’, Sirenje na
trziSne segmente koji se trenutno ne pokrivaju @gtipe: a) razvojem verzije
proizvoda koji se prihvata na é&m broju trziSnih segmenata, b) koéegjem
novih kanala distribucije i c) promocijom preko ditu medija. Preduzeze moze
da posluje i na regionalnom i na nacionalnom niveuwda ne pokriva celokupno
trziSte. Prisustvo ragiitih trziSnih niSa moze da predstavlja Zagmu moggnost
rasta. Razlog zbogega ovi segmenti nisu ranije bili obuldeai ponudom
preduzéa mogu biti u njihovom nedovoljnom potencijalu,$to preduzée treba
prvo da konsoliduje svoju poziciju na ostalim segtma, pa da se onda
konfrontira sa konkurencijom.

Usmeravanjem predué&a na trziSte na kojima ranije nije bilo prisutnegstavlja
snazan izazov za marketing i finansije, ali rekied da tehnologija ostaje skoro
netaknuta. Ovo preusmeravane moZze da obuhvatiripeoie ponude proizvoda

“3Wind, Y., Douglas, S.P. and Perimutter, H.V. (19uidelines for Developing Inernational MarketaBegies,
Journal og Marketing, April, str. 14-22

* Kotler, P. (1980): Marketing Management: AnalysRlanning and Control, "5 edition, Prentice-Hall
International, Englewood Cliffs, New Jersey, s8-74
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na nove tipove kupaca, kao u &ju prodaje aparata za dotimestvo na brzo
rastiéem trziStu mobilnih kéa. Ovakve promene zahtevaju identifikovanje nove
vrste kupaca. Nova struktura cena i verovaimo modifokovana linija proizvoda
sigurno¢e biti nuzna da bi se podmirile odeme poitrebe kupaca, stim da se
potrebe za tehnolo$kim inovacijama ipak miniméfhe.

7.2.3. Strategija razvoja proizvoda

Strategija razvoja proizvoda predstavlja nastojapjeduzéa da povéa prodaju
poboljsanih ili modifikovanih postojgh proizvoda na njegovim sadasnjim trziStima. Kogk o
strategije, napor je usmeren ka tome da se osmeigvod ili usluga promeni ili da se razvije
proizvod koji ima jasnu vezu sa post@en proizvodnom linijom. Povezuje se sa pokuSajem
produzavanja zivotnog veka posimg proizvoda. Znsmjnu podrSku za sprodenje ove
strategije predstavljaju postdjekanali distribucije. Strategijom razvoja proiz\aoghreduzée
ostvaruje ekspanziju u oblasti gdectwvaspolaze sa razltim kompetentnostima u proizvodnji i
distribuciji. UspeSne strategije razvajasto se baziraju na poslovnoj reputaciji predazdi
proizvoda. ldeja je da se izmenama na proizvodwku zadovljni kupci na osnovu njihovih
pozitivnih iskustava u koré&nju prvobitnih verzija proizvoda. Sposobnost daige i prihvate
promene u potrebama kupaca predstavljajuckljukompetentnost za uspesSno kgi§e ove
strategije. Zato vou strategifiesto diktiraju kupci. Na primer, predézeiz oblasti maloprodaje
prate promene potreba svojih kupaca kontinuiranatitifom uvodenja novih proizvodnih
linija.

Kako se zivotni ciklus proizvoda skige i kako vreme postaje sve vazniji faktor
konkurentnosti (na primer u oblasti elektronikepm®trategija postaje sve zapija. Preduzee
moze preferirati strategiju razvoja proizvoda jestvaruje kljgnu kompetentnost u oblasti
istrazivanja i razvoja. Stoga ova strategija makeuspeSna u granama koje beleze visoku stopu
rasta i ako preduze ima kvalitetno istrazivanje i razvoj. Ztsan podsticaj kor&nju ove
strategije je situacija kada konkurenti nude bé&lalitet po istim cenama. Tigi primeri
strategije razvoja proizvoda bi bili: izmenjeno anje nekog poznatog udzbenika, razvijanje
gaziranih v@nih napitaka ili ponovno lansiranje palete koziieh proizvoda sa poboljSanjima
koja poveéavaju vrednost.

Kotler*® navodi tri mogdnosti za korigenje ove strategije:

% Razvoj novih karakteristika ili sadrzaja proizvadaastajanju da se on: adaptira,
modifikuje, povéa, umanji, zameni, rearanzira, preokrene ili kromkinovanje
postoje€ih osobina;

5 Senk, R. (1993): Upravljanje rastom i razvojem prediszeéSavremena administracija, Beograd, str. 321
6 Kotler, P. (1980): Marketing Management: AnalysRlanning and Control, "5 edition, Prentice-Hall
International, Englewood Cliffs, New Jersey, s#t. 7
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% Stvaranje véeg broja verzija prozvoda raglig kvaliteta;
% Razvoj dodatnih modela i véina.

Odluke o oblikovanju proizvoda podrazumevaju izbammeiu brojnih funkcionalnih,
strukturnih i estetskih karakteristika koje su tesmeiusobno povezane. Funkcionalne
karakteristike su vezane za koristi koje kup&ekoje od proizvoda (na primer. mobilni telefon
moze da obavlja i neke druge funkcije). Ova svejst® mogu ostvariti na ragte naine, preko
razlicitih strukturnih karakteristika. Strukturne karalséike obuhvataju faktore kao Sto su
veli¢ina, oblik, forma, boja, materijal, ukus, miris pipljiv kvalitet. Razlike u strukturnim
karakteristikama mogu biti osnov za razvoj velikogja povezanih u okviru postége linije.
Estetske karakeristike obuhvataju i sadasnji djzapilik, boje, i druga manje jasno odema
“ornamentalna” svojstva koja zajedno doprinose rsiva privla&nog, vizuelno atraktivnog |
razlicitog proizvoda®’

Uprkos brojnih prednosti, strategija razvoja proida krije u sebi i oddene opasnosti.
Dok novi proizvodi mogu da budu od sustinskog¢aije za preduze, proces stvaranja Siroke
linije proizvoda je skup, rizan i potencijalno neprofitabilan. Modifikovanje napreienje
postoje&ih proizvoda moze zahtevati opredeljenost preéaze velika ulaganja u istrazivanje i
razvoj.

Pored napred nabrojanih maguwsti, strategija obuhvata:

1. Produzavanje postoféh linija proizvoda. Produzavanje linije proizvoda se ostvaruje
putem:

s dodavanje razitih veli¢ina ili modela istog tipa proizvoda;
% uklju¢ivanje modela po cenama koje su visSe ili nize ategaeostojéeg modela;

% ukljuc¢ivane proizvoda koji se razlikuje od proizvoda ksg nalaze u liniji
proizvoda, ali se mogu sa njima istovremeno kdrigitimati povezanu upotrebu;

% obuhvatanjem proizvoda koji su povezani sa poéitojeproizvodima preko
koris¢enih sirovina, procesa proizvodnje ili kanala distcije.

2. Popunjavanje postogéh linija proizvoda.Produzavanie linije proizvoda treba razlikovati
od popunjavanja linija. Priduzavanjem linija se diodrazitite verzije proizvoda van
postoj€éeg okvira, dok se popunjavanjem linija proizvoddjuiduju speciféne verzije
proizvoda u okviru datih ekstrema ili duzine linijpoizvoda, koja predstavlja grupu
tesno povezanih proizvoda koji zadovoljavaju déres vrstu potreba. Na taj tia

47 Wind, Y.J. (1982): Product Policy: Concepts, Methoand Strategy, Addison Wesley Publishing Company
Reading, Massachusets, u Seil. (2004): Marketing menadZmeetvrto izdanjehttp://move.to/senicstr. 448
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preduzée obezbéuje ve&u povezanost proizvoda u liniji proizvoda. Razl@a ovo
mogu biti u Zelji za ostvarenjem é&e dobiti, boljem korienju kapaciteta, i moguaosti

da se unapredi konkurentnost putenéevgpovezanosti proizvoda i Sireg opsluzivanja
trzista.

3. Inovacija je povezana sa strategijom razvoja proda. Liniju razgranéenja izmeu
novog proizvoda i njegove modifikovane varijante yeoma teSko odrediti. Kao
strategija, ona moze obuhvatiti izamenu postbjeproizvoda proizvodima koji su
stvarno novi, kao suprotnost modifikovanim, i kp@odrazumevaju novi zivotni vek
proizvoda. Upravo zahvaljujuuvodenju novih proizvoda pre konkurenata i orjentacijom
na proizvodnju i marketing u cilju uspostavljanj&ansolidovanja snazne pozicije na
trziStu preduzéa ostvaruju uspeh. Pri tome se svo vreme morattrzgaovim prilikama
za uvaienje inovacija i sticanje konkurentske prednosti.

7.3. Strategija diversifikacije malih preduzecéa

Diversifikacija predstavlja uvdenje novih proizvoda na nova trziSta. Na Ansoffolov
matrici proizvod/ trziSte, strategija diversifikgese nalazi u donjem desnom kvadratu.

Za diversifikaciju je karakterisiho postojanje w&eg broja proizvoda u proizvodnom
programu izméu kojih postoji izrazen trziSni i tehnoloski dispiat. Dva osnovna obelezja
diversifikacije, novi proizvod i novo trziSte se dusobno uslovljavaju. Diversifikacija ima za
rezultat heterogeni proizvodni program, pésgem veléine preduzéa i njegove fleksibilnosti.

Prem?¥, razlozi zasto jedno preduzekoristi diversifikaciju su mnogobrojni i radiii, ali
nage&e se vezuju za preraspodelu rizika. Za merenjersiflvanosti mogu se Kkoristiti
razliciti koncepti. Za svrhu empirijskih istrazivanja,zven je pristup koji diversifikovana
preduzéa razlikuje prema nivou diversifikacije i vrsti peranih poslova. Polageod nivoa
diversifikacije, pravi se razlika iznda niskog nivoa diversifikacije, osrednjeg do viSagoa
diversifikacije, i jako visokog nivoa diversifikgei Prema obimu diversifikacije, pravi se razlika
izmedu: pojedingnog posla, dominatnog posla, uslovljene povezanm&sovito povezanih i ne
povezanih poslova, i ne povezanih poslova. Na $licil5”° dat je pregled mogih nivoa i
tipova diversifikacije. Osnova ove stratifikacije facio specijalizacije (prodaja najeegrupe
proizvoda) kroz ukupna preduze

Slika br. 15: Nivoi i tipovi diversifikacije

“8 Collins, E. | Devanna, M. (2002): Izazovi menadhtaeu XXI. Stoljéu, prevod, Mate d.o.0., Zagreb str 115
9 Hitt, M.A., Ireland, R.D. and Hoskinsson, R.E. 989: Strategic Management“2edition, West Publishing
Company, Minneapolis/St. Paul, str. 184
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Pojedingan posao:

Dominantan posao:

OSREDNJI VISI NIVOI
DIVERSIFIKACIJE

Uslovljena povezanost:

Vise od 95% prihoda se
ostvaruje iz pojedinanog
posla

Izmeiu 70% i 95%
prihoda se ostvaruje iz
pojedin&nog posla

Manje od 70% prihoda se
ostvaruje iz dominantnog
posla i povezanost
poslova je po osnvu
proizvodne tehnologije i
distribucije

MesSovito povezani i nepovezanManje od 70% prihoda se

poslovi:

JAKO VISOK
DIVERSIFIKACIJE

Nepovezani poslovi

NIVO

ostvaruje od dominantog

posla [ mala je
povezanost izmi
poslova

Manje od 70% prihoda se
ostvaruje od dominantog

posla i ne postoji
povezanost uznael
poslova

Q@ ®

Koris¢enej strategije diversifikacije predstavlja velikazov za upravu preduge Brojni
su primeri uspeSnog rasta zahvalfujwstartegiji diversifikacije, ali i primeri neuspsdg
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kori&enja jer na pravi rén nisu sagledani rizici kojima ova strategija ofgl PredlaZe s&
sledéa lista kljgnih pitanja poméu kojih je mogide oceniti rizik vezan za strategiju

diversifikacije:

R/
0.0

Sta preduzee moze bolje da uradi od bilo kog drugog konkurenta
postoj&€im trzistima? Smisao ovog pitanja je da se indiéwijifi jedinstvena
strategijska sredstva preddae

Koja strategijska sredstva su neophodna da bi geelasna trzistu?
Posedovanje nekih od vestina neophodnih za uspesirajanje novih trzista
nije dovoljno. Potrebno je posedovati, ili thobezbediti, potrebne vestine.

Da li preduzée moze dosti ili presti¢éi konkurenta? Ako preduze ne
raspolaze sa potrebnim veStinama za uspeh na nioZigtima, mora znati
kako da ih kupi, razvije ili da ih dni nepotrebnim menjafi pravila
konkurencije.

Da li ¢e diversifikacija onemodgiti zajedntko kori¥enje odrdenih
sredstava? Ovo iz razloga Sto deljenje sredstavae ndovesti do gubitka
sinergije.

Da li ¢e preduzée biti samo jedan odéasnika u konkurentskom nadmetanju
na trzistu ilice biti pobednik?

Sta preduzée moze da nati kroz diversifikaciju i da li je organizovano za
ucenje?

7.3.1.Strategija povezane diversifikacije

Putem strategije povezane diversifikacije razvopstwaruje izvan postajeg proizvoda i
trziSta, ali joS uvek unutar Sirih granica indystriodnosno lanca vrednosti u okviru kog
preduzée posluje. Na prime, Unilever je diversifikovanaparacija, ali svi njeni interesi se, u

osnhovi,

ostvaruju u industriji potroSnih dobara &opelezi brze promene. Povezana

diversifikacija moZe da predstavlja podesnu stiptega preduzée koja imaju snhaznu
konkurentsku poziciju u industriji koja nije dovadj razvojno atraktivna. Ovaj rast se moze
ostvariti ili inernim n&inom, Sirenjem postofeh operacija, ili eksterno, putem preuzimanja
drugih preduzéa. Fokusirajgi se na sposobnosti koje su obezbedile prepozivaztlj
kompetentost, preduge moze da nastoji da iskoristi svoje jake stran@o kredstvo za
diversifikaciju. Preduzee fakticki pokuSava da obezbedi strategijsku osposobljenosbvoj
industriji gde dobro moZze iskoristiti svoje znarge proizvodima i razliite proizvodne i

0 De Kluyver, C.A. and Pearce Il, J.A. (2003): Stpt (A View from the Top), Prentice —Hall, Upperdge
River, New Jersey, str .101
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marketinske sposobnosti, koje su,d@aefikasno kori&ne u prvobitnoj industriji. Proizvodni
procesi su dakle, povezani na vis&€ina, jer poseduju neku zajedku nit. Preduzée koje
pribegava povezanoj diversifikaciji iznalazi m@gosti za rast tamo gde su u pitanjiigtedno
srodni proizvodi, trzista, distributivni kanali,hieologije i zahtevi za resursima. Koristi su jasno
uacljive, i treba da omogte ostvarivanje sinergije koja obedige vei profit od onog koji bi se
ostvario u slaaju odvojene proizvodnje i prodaje u zasebnim medma. Povezana
diversifikacija se, méutim, moze primenjivati i kao & da se otklone slabosti ili prethodne
greSke u odltivanju. Povezana diversifikacija se ostvaruje hmortalnom i vertikalnom
integracijom (diversifikacijom). Na slici br. 1% su prikazane moge opcije povezane
diversifikacije.

*1 Porter, M., (1985): Competitive Advantage ( Cirgiand Sustaining Superior Performance) The FressP
New YorkStrategy, str. 325
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Slika br. 16: Opcije povezane diversifikacije proixodaca
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7.3.2. Strategija nepovezane diversifikacije

Kada postojéa industrija postane neatraktivha, i kada pre@wzeedostaju izuzetne
sposobnosti ili veStine koje bi mogle da se iskerignutar Sirih granica postdg industrije,
onda se nag&e pribegava nepovezanoj (kongloameratskoj) divikesifji. Neki autori za ovu
vrstu diversifikacije koriste izraz lateralna ibblpacna diversifikacija. Nepovezana diversifikacija
podrazumeva dodavanje u proizvodni program proiavbdisiuga koji se zriajno razlikuju od
postoj€ih. Proizvodi pripadaju ragiitim granama delatnosti tako da se ostvaruju makisim
trziSni 1 tehnoloski dispariteti iznde proizvoda. Veza izniel postojéih i novih proizvoda,
trziSta i tehnologija nije jasno difiva. Za nepovezanu diversifikaciju je karaktedab da se
javlja opasnost da se sinergija u mnogim oblastizgubi. Nepovezana diversifikacija je
podsticana pre svega potrebom stvaranfg@gdoroja nezavisnih alternativa. & &roj alternativa
obezbeduje sinergiju u oblasti finansija. Disperzijom kai se povéava eksterna fleksibilnost.
Strategija nepovezane diversifikacije se moze ositviorisScenjem razktitih metoda rasta
(organski rast, eksterni rast ili rast na bazi daggkih ulaganja) stom da se gage koristi
spajanje i preuzimanje i zajedka ulaganja. Na slici broj. 17 dat je primer poveza
nepovezane diversifikacije.

Slika br. 17: Primer nepovezane i povezane diversiacije >
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*2purigin, D. i JanoSevi S. (2005): MenadZment i strategija, Ekonomskufat, Beograd, str. 306.
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7.4.Genericke strategije za nivo biznisa malih preduzeca

Strategije koje se baziraju na izvorima konkureamtgkrednosti (niski troSkovi i
diferenciranje) nazivaju se “gengte” zbog toga Sto ih moze primenjivati svako presez(ili
poslovna jedinica) nezavisno od vatie i performansi ukljtujuéi i neprofitne organizacije.
Strategija niskih troSkova za posledicu ima spoesebrpreduzéa ili njegovog biznisa da
efikasnije konstruiSe proizvede i distribuira prmd koji uporediv sa proizvodima
neproizvodnih konkurenata. Strategija diferenceangba da dovede do jedinstvene i superiorne
vredosti za kupca povodom kvaliteta, stepena iddiiizacije i posleprodajnih usluga.

Na strategiju utie i konkurentski obuhvat, Sirina ciljanih trziSfre nego Sto izabere
genertku strategiju, preduze (ili poslovna jedinica) mora da odgovori na pigakoja se
podnose na stepen varijeteta proizvoda, ciljne @kuypaca, geografsku prisutnost kao i druge
grane u kojimate takaie konkurisati. Alternative su : 1) Siroka meta (ma® trziste), 2) uska
mete (trziSna nisa).

Kombinujui izvore konkurentske prednosti sa ciljanim traisdi dobijaju secetiri generéke
strategije:

1. strategija niskih troSkova

2. strategija diferenciranja

3. strategija fokusiranja na troSkove

4. strategija fokusiranja na diferenciranje.

Kada se na masovnom trziStu primenjuju niski tregkb diferenciranje kao izvor
konkurentske prednosti, odgovarggustrategije se zovu strategija niskih troskoviavfitistva u
troSkovima) i strategija diferenciranja, respek#ivrKada se u trziSnim niSama koriste niski
troSkovi i diferenciranje, odgovardj@ strategije se zovu strategije fokusiranja naktoes i
strategija fokusiranja na diferenciranje.

Na slici br. 18 prikazani su osnovni modalitethgecke strategije prema M. Portér

%3 Porter, M., (1985): Competitive Strategy (Tehnisjfar Analyzing Industries and Competitors), s. 3
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Slika br. 18: Generike strategije™*

Konkurentska prednost

Personalizovan proizvod Standardni proizvod

Grana Diferenciranje proizvoda Niski troskovi

Segment Fokus na diferenciranje proizvoda  Fokussiee troSkove

Konkurentski obuhv:

7.4.1.Strategija niskih troskova

Troskovi su bitan element konkurentske pozicijee Bvega, niski troskovi su jedan od
izvora konkurentske prednosti predéae Takale, troSkovi su povezani sa nivoom
diferenciranja, drugim izvorom konkurentske prednoposto diferenciran konkurent nije
slobodan da neogram@no povéava troskove diferenciranja. Ukoliko rast cene rmspeuda
prevazde troSkove diferenciranja, diferenciran konkureatenostvariti konkurentsku prednost.
Konano, nivo troSkova i tendencije njihovog kretanjalstna strukturna karakteristika svake

grane.

Postoji viSe razloga zasto razli konkurenti proizvodé isti proizvod imaju raztliite
troSkove. U najvaznije razloge spadaju: 1) raziikeelicini kapaciteta koju prouzrokuju efekat
ekonomije obima, 2) razlike u veini kapaciteta koje prouzrokuju efekat disekononai@ma,
3) efekat krive tenja, 4) polozajna renta (razlike u pristupima daikha proizvodnje), 5)
tehnoloSka promena.

Prema®, pokretai troSkova predstavljaju strukturne determinantg kaicu na trokove
jedne aktivnosti. Na troSkove jedne aktivnostteitviSe pokretga. Pokreté odrazavaju veze i
odnose koji postoje iznde aktivnosti unutar predu¢e i izmeiu preduzéa i njegovog
okruZzenja. Kumalanta troSkova bitnih diskretnih iakbsti odreluje relativnhu troSkovnu

>* Porter, M. (1985): Competitive Strategy, The FreesB, New York, str.39
% Porter, M. (1986): Competition in global indussriéd conceptual framework, in M. Porter (ed),, Cetition in
Global Industries: Harvard Business Schooll PrBsston, str. 63
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poziciju. Prednost u troSkovima postoji ukoliko gweee ima nizu kumulantu troSkova
aktivnosti iz lanca vrednosti u odnosu na svojeosegdne konkurente.

Postiji viSe pokret&a troSkova. Glavni su:

% (dis)ekonomija obima

% ekonomija iskustva

% nivo fiksnih troSkova

% veze unutar lanca vrednosti i unutar sistema vrstiino
% lokacija i raspored opreme.

Alokacijom troSkova i sredstava na aktivnosti dabse lanac vrednosti koji prikazuje
distribuciju troSkova. Za potrebe strategijske mmalkorisno je razdvojiti troSkove svake
aktivnosti na tri kategorije:

% nabavljene koliine imputa
% troSkovi humanog kapitala
%  kapitalna sredstva.

Prednost u troSkovima se ostvaruje ukoliko je kwmntd troSkova obavljanja svih
aktivnosti u lancu aktivnosti manja od troSkova lkarenta. Strategijska vrednost prednosti u
trodkovima postoji ukoliko je ona trajnog karakteRaema®, trajnost prednosti u trodkovima
postoji ukoliko su izvori prednosti u troSkovimauobicajeni ili ukoliko se teSko limitiraju,
odnosno, povezani su sa visokim troSkovima limmija Prednost u troSkovima vodi ka
superiornim performansama ukoliko je istovremenazpna superiorna vrednost za kupca
(Zivotna vrednost) tako da prednost u troSkovina anulirana potrebom sniZzenja cena zbog
neadekvatnih performansi.

Strategija niskih troSkova moZze se ostvariti na nna:

X/

s  Strategija kontrole pokreta troSkova. Ovde se primenjuje princip izuzetka u
kontroli, u smislu da se kontrola obavlja samo mi $a pokretéima troSkova koji
uticu na aktivnosti u lancu vrednosti koje imaju &gan uticaj na ukupne
troSkove ili promenu strukture troskova.

¢ Barney, J.B. (1997): Gaining and Sustaning CortipefiAddison-Wesley, New York, str.218
84



%  Strategija rekonfiguracije lanca vrednosti. Promen&ancu vrednosti treba da
omoguke uStede u troSkovima po pojedinan aktivhostima bez uticaj za
vrednost za kupca.

7.4.2.Strategija diferenciranja

Strategija diferenciranja je strategija za nivanisa kojom se nastoji da se ostvari
konkurentska prednost paianjem stepena dodate vrednosti u odnosu na ostaleltente. Pod
konkurentima se podrazumevaju ne samo konkuregtiani, ve€ i konkurenti koji proizvode
supstitute kao i novopridosli konkurenti.

lako je diferenciranje stvar prihvatanja kupacadozée ima razkite na&ine da utte na
prihvatanje. Odgovaraje aktivnosti predstavljaju osnovu diferenciranja oipvoda.
Diferenciranje se moZe opisati poéno konceptualnih razlika. M. Portet’ kao osnovu
diferenciranja navodi slede karakteristike:

% karakteristike proizvoda

% veze izmdu poslovnih funkcija
s tajming

% lokacija

% proizvodni program

. : .

s veze sa drugim predudena

% reputacija.

Normalno je da prethodne Kkarakteristike moraju da are sa strukturnim
karakteristikama grane (pretnjam i Sansama) kakmdgle da predstavljaju osnovu za izbor
strategije. Mdutim u primeni pristupa javljaju se problemi. Prake pokazala da je pristup
dobar za ex post opis izvora diferenciranja,duten malo govori o faktorima koji treba da
omogue primenu strategije diferenciranja. Pomeranjer@s@ prema faktorima koji se mogu
koristiti pri formulisanju strategije diferencirangfirmisalo je dve grupe tehnika:

% Metod glavnih komponenata (pozicione mape). Ovajoohge tehnika analize
prinvatenih slénosti odabranog skupa proizvoda, a da bi se mogmoenpiti
metod neophodno je da se uzorak kupca intervjwage ki se dobili odgovaraju

" Porter, M., (1985): Competitive Strategy (Tehnisjr Analyzing Industries and Competitors)
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podaci. Podaci su, odgovori na pitanja koja tretistepen séinosi proizvoda koji
se prodaju na istom trzistu.

% Regresiona analiza. Za razliku od pozicione mape k& induktivha tehnika
odredivanje kriterijuma diferenciranja regresiona aralje deduktivna tehnika.
Sustina je testiranje hipoteza metodom regresiomaize da jedna ili viSe
determinatni cene proizvoda dovede do diferencarafvaj regresioni model
procenjuje uticaj svakog atributa na cenu proizvdiastojanje kojeficijenta koji
je statisttki znatajan govori da karakteristika proizvoda ima &@jan uticaj na
cenu proizvoda te se mozZze smatrati bazom difer@meir Uvid u podatke sa
poslednje ilustracije govori da ubrzanje, sigurnogglicina karoserije znajno
uticu na cenu automobila, te se moze smatrati da oxekteaistike ¢cine bazu
diferenciranja.

7.4.3.Strategije fokusiranja

Na slici br. 19 prikazane su dve strategije folaga. Obe strategije zafioju
lansiranjem proizvoda koji ima nizak stepen priteree vrednosti i visoke troSkove. Strategija #1
se prvo fokusira na dodavanje vrednosti, a zatimn@si teziSte na smanjenje troSkova.
Dodavanje vrednsoti ide do nivoa kada proizvod guestindustrijski standard. Posle toga se
koriste klasine strategije smanjenja troskova koje, uglavnontiba efekat obima. Strategoja
#2 se prvo fokusira na troskove, a posle na pédva vrednost. Kritina ta&ka u ovoj strategiji
je tatka u kojoj otpdinje reciklus proizvoda na bazi radikalne inovadigg asustinski povaava
uloZenu vrednost.

Slika br. 19: Strategija fokusiranja®®

Standardizacija #1

Visoko
. ., | == —_ e ——— — e —— — . >
prihvac¢ena Q

vrednost

"1

|
|
|
i
i
I Reciklus
l

> Puricin, D. i Jano3evj S. (2005): MenadZment i strategija, Ekonomskuftet, Beograd, str. 318
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8.Zakljucak

Dakle, mala preduza imaju kljunu ulogu u razvoju srpske privrede i druStva. Ona
predstavljaju najwg i najbolji izvor za kreiranje novih radnih mestposredstvom inovacija i
uc¢enja mogu da proSire ekonomsku bazu oko glavnamstrulaganja. Mala preduze imaju
fleksibilnost i sposobnost brzog reagovanja na gmencime mogu da olakSaju ekonomsku
transformaciju. Ona doprinose razvoju zajedniceotado zapoSljavaju radnike sa nizim
kvalifikacijama, pruzaju obuku, Sire distribucijuolibtka i grade druStveni kapital. Mala
preduzéa treba da budu d&na kao vazan deo vizije Vlade Republike Srbijeskaranje
konkurentne i izvozno orjentisane privrede.

Medutim, za ogromnu \@nu malih preduzéa u Srbiji pristup izvorima finansiranja radi
investiranja i rasta veoma je ogréem i nepredvidivCak i oni koji uzimaju kredite t@ine u
malom obimu, dok se u rast ulaze veoma malo. Mipogizvodi koji nude zajmodavci ne
odgovaraju potrebama malih predéaea imaju i suzen izbor finansijskih institucijackkojih
mogu da se zaduzuju.

Ovakvo stanje ima ozbiljne posledice po privredpom@avak i razvoj Srbije. | dok se
vecina zemalja EU sve viSe fokusira na ulogu kégumala preduza odigrati u budénosti u
podsticanju privrednog oporavka, mnoga mala pre@umeSrbiji prisiliena su da se usled loSeg
pristupa finansiranju okrenu sopstvenim, unutrasngvorima finansiranja. Tako ona postaju
zavisna od privrednog oporavka. A dédkaju da se stvari promene, mala predazgagniraju
ili smanjuju obim poslovanja. Ona gube konkurentriako Sto ne inoviraju ili ne ulazu u dobre
poslovne prilike. Ona ne otvaraju nova radna magpaivatnom sektoru koja su u Srbiji preko
potrebna. Time ne doprinose u dovoljnoj meri pravrem oporavku ili reindustrijalizaciji
zemlje. U nekim sléajevima, onactak u potpunosti napustaju formalnu ekonomiju tatm $
zaobilaze propise i ptanje porezagime se nanosi zlo konkurentnim predétinga koja posluju
legitimno.

Kroz rad je potwiena polazna hipoteza.

Glavni nalazi istrazivanja predstavljenog i argutoganog u ovom radu su sléite

% LosS pristup izvorima finansiranja i &ia na koji se odrazava na rast malih
preduzéa mogao bi da ima ozbiljne posledice po privredmoravak i
razvoj Srbije.

% Da bi se omogtio Siri i odrzivi pristup izvorima finansiranja, aghodno
je umanijiti trziSne barijere koje s@eevaju priliv privatnog kapitala u mala
preduzéa.
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% Neophodno je obezbediti dovoljno izvora finansieakpjima se mogu
zadovoljiti potrebe rasta ekonomski produktivnihlimareduzéa.

% Vazno je da se omogumalim preduzéma pristup izvorima finansiranja
po razumnoj ceni i pod uslovima koji odgovarajuhojim poslovnim
potrebama.

% Mala preduzéa se sudavaju sa troskovima finansiranja koji su due
najvetima u regionu.

% Regulatorni podsticaji za kreditiranje malih preetizzse poboljSavaju, ali
su i dalje neadekvatni.

% Uprkos ogranienoj ponudi finansiranja koju pruzaju banke, nisuse
pojavili drugi zn&ajniji alternativni kanali za pristup finansiranju.

Dakle, iz svega prethodno izlozenog moze se vitkepostoje velika ogratenja kako na
strani ponude, tako i na strani traznje sa kojireansla preduz@ su@avaju u pristupu
formalnim izvorima finansiranja, uklfwjuci ograntenja u pogledu propisa i zakona, trziSnih i
ekonomskih barijera infrastrukturnih sluzbi za @mig podrske, kao i psiholoskih barijera koje
uticu na stavove i averziju prema preuzimanju rizikenfa tome, vlasnicima malih biznisa u
Srbiji je od velike vaznosti naredna tabela kakagpesno poslovali.

Tabela br. 8: Ograniéenja na strani ponude i infrastrukture malih preduzeéa u

Srhiji
Neefikasan Visoki troSkovi Regulatorne Nizak stepen Malo Slabost sluzbi Uloga podrske i
izvrSni postupak finansiranja prepreke prilagodenosti alternativnih koje pruzaju donatora u
proizvoda i izvora podrsku poboljSanju
usluga finansiranja pristupa
izvorima
finansiranja
Neefikasnost Spoljni faktori Nepovoljni Neodgovarajti Odsustvo propisa| Nerazvijene Ograntena
pravosuda propisi vezani za| poslovni modeli | o nebankarskim | usluge procene efikasnost
procenjene finansijskim imovine drzavnih
gubitke institucijama programa
finansijske
podrske
Izazovi u pogledu| Cena posStovanja Nepovoljni Nedovoljno Zakonske Nerazvijena
zaloznog prava propisa propisi vezani za| poznavanje malih| prepreke za lizing| infrastruktura za
sadrzaj kreditnog preduzéa profesije
dosijea racunovaie i
revizora
I1zazovi u pogledu| Mala ekonomija Favorizovanje Nepovoljna Nerazvijeno
hipoteka obima odreienih struktura trziSte dugova
sredstava finansiranja
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obezbdenja

Zloupotreba
stetajnog
postupka

Praenje
postovanja
poreskih propisa

Nedostatak
mehanizama za
upravljanje
rizikom

Nerazvijeno
trziste
finansiranja meu
firmama

Neka sredstva
obezbdenja nisu

Neizvestan uticaj
standarda

pravilno adekvatnosti
regulisana kapitala

Jedan od osnovnih rezultata analize sprovedene amoradu jeste da reSenje za
ekonomske probleme koji potresaju nasu privrtedbaitraziti u pravcu razvoja malih predéae
odnosno preduzettke ekonomije u kojoj su osnovni nosioci invetiviidi, tj. slobodni
preduzetnici. U preduzettikioj ekonomiji drzava nije preduzetnik, &/epre svega svojom
pravnom snagom Stiti svaki poslovni poduhvat. Dezadnosno njene institucije i sluzbenici
nisu naredbodavci ljudima iz biznisa,éveaprotiv oni su neophodan administrativni servis
uspeSnom biznisu. Jedan od osnovnih reformskibveilje da se unagienjem institucionalninh
uslova i privredno — sistemskog ambijenta, stiniafn merama ekonomske politike i
uspostavljanja institucionalne infrastrukture, dilh razvojna podrska malim preddaea, pre
svega, u funkciji otvaranja novih radnih mesta veg@anja stepena fleksibilnosti i trziSne
utemeljenosti privredne strukture.

Kako je iz iskustva razvijenih zemalja i iskustvanmlja koje su privredu uspesno
transformisale u okviru trziSnih oblika priviieanja zakljgeno da su mala preduze bitna
komponenta privrednog sistema, te njihov razvog ngkteki potez u sadasSnjem aktuelnom
priviednom trenutku, \éepre svega bitan uslov za efikasan ekonomski razegavanje mnogih
socijalnih pitanja.

Dakle, samo razumevanje problematikstrumenata rasta malih preduzeje od velike
vaznosti za svakog preduzetnika koji zeli da budekirentan na trziStu. Ono Sto naSim
preduzetnicima najviSe nedostaje, to su menadzZezskmja i veStine i adekvatan sistem
obrazovanja kojke sve to da podrzi. Mala preddaevode menadZzeri koji nemaju formalno
ste&ena znanja iz preduzetkbg menadzmenta Sto predstavlja veliki problem damnoSenju
strateSkih odluka pa je stoga potrebna intezivobaka istih. Mdutim trening i obuka su od
kljuénog zn&aja u pdetnim fazama Zzivotnog ciklusa preddae dok je u kasnijim fazama
neophodno angazovati profesionalne menadzere. Dégwrgledano neophodno je kreiranje i
implementacija obrazovnog sistema na svim nivoirheapovanja kojice uticati na stvaranje
preduzetnikog drusStva i klime.
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U narednom periodu najieizazov za naSa mala preddaee predstavljati integracija
Srbije u EU i internacionalizacija poslovanja. Hemhi koji ¢e se javljati u tom periodu odnose
se pre svega na usillaanje sa standardima poslovanja u okviru EU.
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