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|ZVOD 1Z RECENZIJE

»Pred vama je sada novo, potpuno preradeno, osavremenjeno i pro-
gramu prilagodeno izdanje udzbenika ,Preduzetnistvo”. Autori
nas vode od generisanja poslovne ideje, preko izrade biznis plana
i implementacije, izlaska na trziste i medunarodne ekspanzije do
mehanizama drZavne podrske dostupne malim i srednjim predu-
zecima i preduzetnicima. Knjiga pokriva sve aspekte preduzer-
nickog poduhvata. Opisuju nam preduzetnika - ko je to, kakve
osobine poseduje? Shvatamo da je to individualac, hrabar covek ili
Zena, osoba sa vizijom, osoba koja ne ceka naredenja, nego stvara
buducnost 1 svoju sudbinu.

Autori veoma rano uvode koncept biznis plana sto je strateski
mudro izabrano kako bi studenti mogli da imaju dovoljno vreme-
na da generisu svoju poslovnu ideju i pripreme sopstveni biznis
plan za njenu trzisnu realizaciju. Stvarna vrednost ove knjige
Je da sluzi i kao prakticni prirucnik, uputstvo kome se student ili
drugi citalac vraca kad ga trZisna utakmica na to natera. Prak-
ticni primer uradenog biznis plana sluzi kao neophodni model,
a ujedno i potvrda da se u praksi zaista upotrebljava sve ono sto
autor napominje u knjizi.

Tema preduzetnistva je danas veoma relevantna, moZda rele-
vantnija, vise nego ikada, posebno u Evropi, a narocito u Srbiji.
Ponovo provedim dobar deo svog vremena u Americi i ponovo
otkrivam kako je preduzetnistvo ,deo DNK*“ Amerikanaca. Oni se
sa osecajem za biznis radaju i kao kornjacice koje upravo izlaze iz
Jajeta na plazi nepogresivo jure ka bezbednosti mora - tako i mladi
Amerikanci od malih nogu idu ka biznisu. Uzmite milijardere sa
Forbsove liste i pogledajte sta su im bili proi poslovi. Cesto je to
nesto prozaicno, kao na primer pakovanje namirnica kupcima u
samousluzi.
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Sa druge strane, Evropljani se isuvise oslanjaju na socijalnu
mreZu zastite, tako da ne ,grizu*. Mladi u Srbiji su nasledili od
svojih roditelja lazno uverenje da “radio jos uvek svira” i da ce ne-
Sto dobiti, eto tako, pa zato. Mi sada muku mucimo sa studentima
da ih ubedimo da radnih mesta ima sve manje i manje, a posia i
poslova sve vise i vise. Govorimo im da je potrebno da budu vise
preduzimljivi, da ne cekaju da im neko dé posao, nego da ga stvore.
Da budu proaktivni i radoznali, a ne da zavise od veza i partija
da bi dobili ,siguran® cinovnicki posao u opstini. Preduzetnistvo i
samozaposljavanje postaju sve mocnija Zivotna putanja koja vodi
ka licnoj sreci i ispunjenju.

Udzbenik daje alate i uputstva kako zapoceti i voditi svoj bi-
znis, kako ga osmisliti, kako napisati biznis plan. Student mora
da shvati da je svrha biznis plana da mu pomogne da osmisli sve
aspekte biznisa, od trista i klijenata, preko promocije, marketinga
i prodaje, do finansijskog planiranja, novianih tokova i finansi-
ranja. Sta necete naci u ovoj knjizi? Ovde nema kamicaka. One
poslovne kamicke u cipeli koji nas Zuljaju i koji nas teraju na akciju,
njih moramo sami ili da otkrijemo ili da izmislimo.

Dobro dosli u fantasticni, riskantni, uzbudljivi svet sopstvenaog
biznisa i preduzetnistval”

Prof. dr Danilo Golijanin

Preduzetnistvo



PREDGOVOR

Od pocetka dvadesetog veka do danas, struktura svetske privrede
drasti¢no se promenila. Poslednjih decenija, promenu privredne
strukture, na svetskom nivou, karakteri$e preraspodela ucesca
zaposlenih u privrednim sektorima, gde dolazi do prelivanja radne
snage iz primarnog i sekundarnog u tercijalni sektor. Kljucni trend
razvoja jeste prelaz iz industrijskog u informaticko drustvo. Ovde
se pre svega misli na kraj industrijskog drustva i nastanak drustva
u kome je osnovni resurs informacija, odnosno vestina, znanje i
umece.

Osnovni impuls razvoju postaje razmena informacija sa okruzenjem.
Najprofitabilnije grane vise nisu proizvodnja celika i tekstila ve¢
one u kojima je znanje vaznije od kapitala. To su i osnovni razlozi
danasnjoj ekspanziji preduzetnistva i osnivanja novih preduzeca.
Imajudi u vidu i aktuelni tranzicioni period, istorijsko iskustvo pokazuje
daje prelaz sa jednog tipa privrede na drugi istovremeno doba pro-
cvata preduzetnistva.

Poslednje decenije razvoja nose obelezja krupnih promena, koje
se desavaju u ekonomijama svuda u svetu. Nosioci ekonomskog
razvoja su preduzeca koja svoj kvalitet i uspesnost manifestuju kon-
kurentnosc¢u i poboljsanjem trzi$ne pozicije. Osnovna Zelja autora
udzbenika je da kroz savremenu preduzetnicku teoriju i svoje bogato
privredno iskustvo prenese poruku o vaznosti razvoja novih preduzeca,
odnosno preduzetnicke ekonomije i na¢ina razmisljanja, ¢iji su
osnovni nosioci inventivni ljudi, slobodni preduzetnici i uspesni
menadzeri.

A ko su ti ljudi? Ko je covek voljan da prihvati sav rizik i ulozi
ogroman napor u novi poslovni poduhvat? Ta osoba moze biti muskarac
ili Zena, neko ko dolazi iz vise ili nize klase, inZenjer, stolar ili neko
kome nedostaje tehnicka osnova, fakultetski obrazovan covek ili
propalica. Taj ¢ovek moze biti menadzer, pronalazac, lekar, trgovac,
nastavnik, domacica, student ili penzioner. U svakom slucaju to je
osoba koja je u stanju da istovremeno vodi posao, vodi ra¢una o
porodici i na vreme isplacuje svoje obaveze.
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Kako bi smo lakse predstavili preduzetnika i proces pokretanja
i razvoja novog poslovnog poduhvata, udzbenik smo podelili na
dvanaest poglavlja koja svako za sebe tretira odredeni aspekt pre-
duzetnistva — pocevsi od pojma preduzetnika i preduzetnistva, preko
postupka osnivanja i finansiranja poslovnog poduhvata, pa sve do
razvoja, upravljanja i napustanja preduzeca. Tekst je obogacen
brojnim primerima iz svetske literature i prakse, kao i profilima
preduzetnika cija je karijera posebno relevantna za materijal datog
poglavlja.

U poslednjem delu udzbenika posebna paznja posvecena je
institucionalnoj podrsci razvoju preduzetnistva i prakticnom pri-
meru izrade poslovnog plana. Povezivanjem teorijskih i prakti¢nih
materijala, knjiga na jednostavan i savremen nacin razmatra orga-
nizacione, marketinske, finansijske i pravne aspekate novog poslovnog
poduhvata. Kao takva, knjiga obezbeduje ¢vrstu osnovu za sto jasnije
razumevanje procesa preduzetni$tva prvenstveno od strane studenata,
ali i svih ostalih zainteresovanih za ovu sve aktuelniju oblast.

Autori
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Standard Oil Company

»Ne plasite se da odustanete od necega sto je

dobro, kako biste se upustili u trku za necim

Sto je odlicno. Ako je vas jedini cilj da se obogatite,
nikada necete uspeti u tome.”

Dzon Dejvison Rokfeler, americki naftni
industrijalac, investitor i filantrop, 1870.
godine osnovao je najdominantniju i
najuspesniju kompaniju 19. veka kojom
je upravljao do odlaska u penziju 1897.
godine. DZon Rokfeler je osnovao kom-
paniju u partnerstvu sa svojim bratom
Vilijemom i investitorima Dzejvis Bo-
stvikom, Henrijem Fleglerom, Stivenom
V. Harknesom i hemicarem Semjuelom
Endrjusom. Za manje od dve godine, sa
povecanjem potraznje kerozina i benzina,
njihova kompanija dostigla je vrhunac
uspeha.

Roden 8. jula 1839, Dzon Rokfeler
je bio drugo od Sestoro dece putujuceg
prodavca Vilijama Rokfelera i njegove
supruge domacice Elize Dejvison. Buduci
da se njegov otac duze vreme nije mogao
trajno zaposliti, Cesto je prihvatao razlicite
i teske poslove kako bi izdrzavao svoju
porodicu. Sa druge strane njegova majka
je boredi se za stabilnost u kudi, proda-

Preduzetnistvo

vala krompir, slatkise i uzgajala zivinu.
Ona je naucila DZona da radi, zaraduje,
stedi i daje u dobrotvorne svrhe. Sa 12
godina ustedeo je 50 dolara rade¢i kod
suseda i gajeci ¢urke, a zatim je to poza-
jmljivao lokalnom farmeru po kamati od
7% godisnje.

1853. godine, Rokfeler se sa porodicom
preseljava u Klivlend gde je u srednjoj skoli
pokazao veliki talenat za matematiku i bio
u stanju da resi teske aritmeticke probleme
u glavi, sto se kasnije pokazalo korisnim
u njegovoj poslovnoj karijeri. Proveo je
10 nedelja u komercijalnom koledzu
(Falsom’s Commercial College) gde je
ucio vodenje poslovnih knjiga, trgovacke
poslove i bankarstvo. U septembru 1855.
sa $esnaest godina, konacno se zaposlio
kao ¢inovnik - knjigovoda u komisionom
preduzeéu ,Hewitt & Tuttle” radeéi za 50
centi na dan.

Rokfeler je ubrzo impresionirao svoje
poslodavce svojom ozbiljnos¢u i pedan-
tnos¢u. Bio je veoma precizan u vodenju
poslovnih knjiga, tac¢an i posten. Nikad
ni pod kojim uslovima ne bi napisao
lazan racun. Bio je uvek prikladno i ured-
no obucen, prijatan, istrajan i strpljiv. Za
ovaj posao nije bio dobro placen, ali je
uvek davao priloge u dobrotvorne svrhe.
Imao je gvozdene nerve i samoinicijativno
resavao teske poslovne probleme, $to mu
je donelo ugled i postovanje u poslovnim
krugovima Klivlenda.

Sa dvadeset godina odlucivsi da radi
samostalno, Rokfeler je sav novac koji
je ustedeo uloZio u osnivanje preduzeca
“Klark & Rokfeler” sa mladim Englezom
Morisom Klarkom. Svaki od njih ulozio
je po 2.000 dolara, a prodavali su opremu
za farme, seno, dubrivo, meso i kuéne
potrepstine. Na kraju prve godine biznisa
imali su bruto kapital od 450.000 dolara
i cist profit od 4.400 dolara, a sledece



godine profit od 17.000 dolara. Rokfele-
rova kompanija bila je prili¢cno uspes$na,
ali nije mu donela bogatstvo koje je Zeleo.

U to vreme otkrivena su nalazista
nafte u Pensilvaniji i o¢ekivao se naftni
“bum” jer utvrdeno je da je pronadena
nafta visokog kvaliteta. Godine 1862.
Rokfeler je saznao da je Samjuel Endrjus
razvio nov i jeftiniji metod prerade sirove
nafte. Rokfeler je prodao svoj prvi biznis
i investirao u novu kompaniju koju je
osnovao zajedno sa Flaglerom i Endrju-
som nazvavsi je “Rockfeller Andrews &
Flagler”. Ve¢ 1868. ta kompanija je bila
najve¢a naftna kompanija na svetu.
Rokfeler i Flagler su shvatili da je jedini
nacin za siguran profit da se biznis prosiruje
Sto visSe.

Godine 1868. formirali su kompaniju
“Standard Oil Company” koja je u to
vreme drzala 10 procenata naftnog trzista.
Jedan od prvih poslovnih problema sa
kojim se Rokfeler suocio bila je visoka
cena transporta sirove nafte u rafinerije u
Klivlendu - 40 centi po barelu, i transport
preradene nafte iz Klivlenda u Njujork - 2
dolara po barelu. Rokfeler je uspeo u pre-
govorima sa zeleznickom kompanijom da
izdejstvuje ekskluzivan ugovor po kome
garantuje 60 vagona prevoza na dan.
Zauzvrat Zeleznicka kompanija je sma-
njila cene transporta sirove sa 40 na 30
centii preradene nafte sa 2 dolara na 1.30
dolara.

Ceo ovaj posao bio je pod tajnom $to
¢e kasnije doneti losu reputaciju Rokfe-
leru. Najveca greska u njegovoj karijeri
je to sto nije javno radio na tome. Kako
je kasnije rekao “Vec¢no ¢u zaliti $to tada
nismo pozvali izvestace...” Kako se po-
kazalo ovo je bio najznacajniji ugovor
za njegovu kompaniju i cene njegove
nafte dramati¢no su pale, $to je bilo ne-
izdrzivo za druge naftne kompanije.

Samo za godinu dana cetiri od trideset
konkurentskih naftnih kompanija ispa-
lo je iz posla. Rokfelerov Standard Oil
monopolizovao je preradu nafte u
Klivlendu, a onda se Rokfeler usmerio se
ka kontroli naftne industrije $irom Sjedi-
njenih Drzava.

Rokfeler je tezio da preuzme potpu-
nu kontrolu nad naftnom industrijom.
Kupio je vecinu rafinerija u Klivlendu kao
i ostale u Njujorku, Pitsburgu i Filadelfi-
ji. Uveo je nove metode transporta nafte,
tankove za zeleznicu i prvi je uveo naftne
cevovode. 1879. Rokfeler je preradivao
90% nafte SAD. Rokfeler je prosao finan-
sijsku krizu kada je Zeleznica Pensilvanije
1877. osnovala sopstvenu rafineriju kako
bi slomila Rokfelerovu kontrolu nafte.
Radnicki strajkovi koji su te godine izbili
u zeleznici Pensilvanije primorali su ih
da se pripoje Rokfelerovoj Standard Oil
kompaniji. 1883 god. Rokfeler je preuzeo
i preostale naftne kompanije u jedan ve-
liki monopol koji je mogao da odreduje
cene i uslove biznisa jer viSe nije imao
konkurenciju.

Zbog monopola Rokfeler je ubrzo do-
$ao pod udar javnosti. Pojavile su se se-
rije ¢lanaka u novinama kako je Rokfeler
dosao do monopola nad naftom i stvorio
naftnu imperiju. Najvise je kritikovan
zbog veé¢ pomenutog, privilegovanog
sistema transporta nafte Zeleznicom i na-
¢ina na koji je slamao male kompanije. U
to vreme za predsednika je izabran Teo-
dor Ruzvelt koji je pobedio zahvaljujuci
izbornom programu za smanjenje moci
velikih korporacija. Ruzvelt je pokusao da
suzbije monopol Rokfelerove kompanije
koja je 1892. razbijena na 20 manjih kom-
panija, $to u stvari nije donelo nista, jer su
isti ljudi i dalje bili u igri, samo su u novim
kompanijama bili veéinski vlasnici.

Preduzetnistvo
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Rokfeler je bio prvi preduzetnik u ljud-
skoj istoriji koji je zaradio vi$e od milijardu
dolara i ujedno najbogatiji covek u ljudskoj
istoriji. Bio je pionir u naftnoj industriji i
postavio temelje moderne industrije u Sje-
dinjenim Americkim Drzavama. Rokfeler
se pokazao kao izuzetan filantrop koji je za
zivota donirao vise od 600 miliona dolara
(danasnjih 250 milijardi dolara) u oblasti
medicine, obrazovanja, umetnosti i nauke.
Rokfeler je osniva¢ Univerziteta u Cikagu i
Rokfeler Univerziteta.

Tokom svog zivota, Rokfeler je bio
antialkoholic¢ar i drzao se podalje od alko-
hola i duvana.

Preduzetnistvo

Posvetio je skoro tri decenije svog zivota
filantropskim aktivnostima. Rokfelerov
zivot je bio veoma jednostavan, voleo
je svoj posao i imao je genijalan smisao
za organizaciju posla. Glavne osobine
Rokfelera su bile disciplina i odanost
porodici (Zena Laura i ¢etvoro dece).
Njegov talenat da zna kad $ta treba kupiti, a
kad prodati, rad i organizacija posla doveli
su ga do neverovatnog uspeha. Njegovo
bogatstvo je procenjeno na danas$njih
neverovatnih 664 milijardi dolara. Ro-
kfeler je umro od arterioskleroze 1937.
godine u svom domu u Ormond Bi¢u na
Floridi.!



1. UVOD U PREDUZETNISTVO

Preduzetniéka ekonomija stavlja naglasak na preduzetnicki nacin razmisljanja koji
postaje sve prisutniji od 1980-ih godina. Medutim, neki autori isticu da intere-
sovanje za istu nikada nije bilo vece nego na pocetku 21. veka, s obzirom na $anse
koje se javljaju kao posledica razvoja naprednih tehnologija. Noviji talas individualne
preduzetnicke aktivnosti je vezan za strategiju downsizinga koja se odnosi na smanji-
vanje preduzeca, odnosno na suzavanje poslovnih aktivnosti kroz smanjivanje opsega
poslova, broja zaposlenih, opreme, materijala, $§to znaci i snizavanje troskova. Sa ovim
je povezano i smanjivanje broja menadzera, sto dovodi do nastanka ,$iroke” populacije
novih preduzetnika. Ovu strategiju sprovode mnoge kompanije u svetu.

U danasnjim uslovima, kada se gubi sigurnost posla na dugi rok u ve¢im organizacijama,
mnogi vide preduzetnistvo kao idealan nacin da kreiraju svoju vlastitu sigurnost posla i
da sami ostvare uspeh. Na nastanak savremene preduzetnicke ekonomije u razvijenim
trzisnim privredama posebno su uticala dva faktora: brz razvoj novih znanja i tehno-
logija koji je uslovio ekspanziju novih preduzetnickih firmi visoke tehnologije, kao i
razvoj trzista preduzetnickog kapitala koji je postao efektivni mehanizam finansiranja
novih preduzetnickih poduhvata.? Sa druge strane, u privredama u tranziciji dolazi do
razvoja preduzetnistva, ali je Cesto vezano za restrukturiranje bivsih velikih drzavnih
preduzeca, odnosno za proces privatizacije.

Sve vi$e dolazi do afirmacije unutrasnjeg preduzetnistva kao preduzetnistva u okviru
velikog preduzeca. Unutras$nji preduzetnik se esto karakterise kao ,sanjar” koji dolazi do
reSenja kako da pretvori jednu ideju u profitabilnu realnost. Menadzeri u velikim korpo-
racijama su sve viSe uklju¢eni u preduzetnicke aktivnosti kada razvijaju nove proizvodne
linije, posebno da bi osvojili odredeno trziste gde kompanija ranije nije bila prisutna.

Takode, pojedinci postaju preduzetnici kada shvate da ne mogu da ostvare ciljeve
vezane za svoju karijeru u velikoj organizaciji. U isto vreme dolazi do razvoja malih
preduzetnickih firmi, posebno onih cija je delatnost vezana za profesionalne usluge, za
nove informacione i komunikacione tehnologije, za nove materijale i za biotehnologiju.

~Kada me pitaju da li volim da budem preduzetnik, najcesce odgovaram: u
danima kada je prodaja veca od troskova i problema — oboZavam; u danima
kada ima vise problema nego prodaje, pitam se zbog cega to radim. U principu,
preduzetnik sam jer mi to daje dobar osecaj o samom sebi. Covek nauci mnogo
0 svojim sposobnostima kada je izlozen takvoj Sansi. Vodenje poslovanja nije
samo finansijski, vec i emotivni rizik. Veliko zadovoljstvo potice od toga sto
sam se usudio — uradio — i postao uspesan’.
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Da li naveden citat odgovara vasoj percepciji preduzetnika? Preduzetni$tvo je zani-
mljivo za proucavanje, a istrazivanja ukazuju da studenti koji izucavaju preduzetnistvo
imaju Cetiri puta vece sanse da pokrenu sopstveni biznis, kao i da ¢e zaradivati 20 do
30 procenata vise od kolega koje studiraju neku drugu oblast. Razumevanje ove oblasti
nalaze sticanje znanja o prirodi i razvoju preduzetnistva, procesa preduzetni$tva i njegovoj
ulozi u privrednom razvoju zemlje.?

1.1. RAZVOJ PREDUZETNISTVA

Ko je preduzetnik? Sta je preduzetnistvo, a $ta proces preduzetnistva? Ova pitanja,
koja se sve Ce$ce postavljaju, ukazuju na sve veci interes na nacionalnom i svetskom
nivou za preduzetnis$tvo — kod pojedinaca, profesora, studenata i drzavnih sluzbenika.
Uprkos znacaju, jasna i opsteprihvacena definicija preduzetnistva jos uvek ne postoji.
Razvoj teorije preduzetnistva tece paralelno sa razvojem samog termina. Re¢ preduzetnik
na engleskom jeziku ,entrepreneur” je francuskog porekla, a u bukvalnom prevodu
znadi ,onaj koji uzima izmedu® ili ,ide izmedu”. Primer najranije definicije preduzetnistva
— i¢i izmedu — predstavlja Marko Polo, koji je uspeo da uspostavi trgovacke rute sa
Dalekim Istokom.

Marko Polo, kao ,os0ba koja ide izmedu, potpisivao je ugovor sa osobom koja je
imala novac (preteca danasnjeg finansijera) da bi prodavao svoju robu. Najcéesce
se takvim ugovorom davao zajam trgovcu-putniku sa 22,5% kamate. Finansijer
Je snosio pasivni rizik, dok je trgovac-putnik preuzimao aktivnu ulogu u trgovini
i snosio fizicki i emotivni rizik. Kada bi trgovac-putnik uspesno prodao robu i
zavrsio putovanje, profit je deljen, pri cemu je finansijer dobijao vecinu (75%), a
trgovac-putnik preostalih 25%.*

U srednjem veku se izraz preduzetnik koristio za izvodaca i za osobu koja upravlja
velikim proizvodnim investicionim projektima. U velikim proizvodnim projektima
rizik nije padao na pojedinca koji je samo upravljao projektom primenom dostupnih
resursa, koje je Cesto obezbedivala politicka vlast, odnosno drzava. Klerik (svesteno lice) je
bio tipi¢an preduzetnik ove vrste, koji je bio nadlezan za izgradnju velikih gradevinskih
objekata kao $to su dvorci i utvrdenja, javni objekti, manastiri i katedrale.

U 17. veku se ponovo razvija veza izmedu rizika i preduzetnistva, gde se preduzetnik
predstavlja osobu koja ulazi u ugovorni odnos sa vladom radi isporuke ugovorom
definisanih proizvoda ili pruzanja usluga. Kako je ugovorna cena bila fiksna, ostatak u
obliku profita ili gubitka pada na preduzetnika. Takav preduzetnik je bio DZon Lov iz
Francuske, koji je dobio odobrenje da osnuje trgovacku Misisipi kompaniju u Americi.
Na zalost, monopol nad francuskom trgovinom je doveo do propasti kompanije i Lova
nakon pokusaja da cene akcija kompanije podigne iznad vrednosti njene imovine.
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Ricard Kentilon, poznati ekonomista i autor iz 18. veka uocava gresku koju je pocinio
Lov. Kentilon razvija jednu od prvih teorija o preduzetniku i smatra se jednim od
zacCetnika ovog pojma. On je posmatrao preduzetnika kao osobu koja preuzima rizik,
primecujudi da trgovci, poljoprivrednici, zanatlije i ostali poslovni ljudi ,kupuju po
definisanoj ceni, a prodaju po nedefinisanoj ceni — dakle, posluju s rizikom*.?

U 18. veku je postojala razlika izmedu osobe koja je posedovala kapital i osobe koja
je trazila kapital. Drugim rec¢ima, preduzetnik nije bio osoba koja je davala kapital
(danasnji finansijer, odnosno investitor koji finansira poduhvat). Jedan od razloga za
premoscavanje ove razlike je bio jacanje industrijalizacije. Veliki broj izuma u tom
periodu predstavlja reakciju na promenu okruzenja, kao sto su izumi Nikole Tesle i
Tomasa Edisona.

Edison je razvijao nove tehnologije, ali sam nije mogao da finansira svoje
izume. Edison je koristio kapital iz privatnih izvora za razvoj i eksperimente
u oblasti elektricne energije i hemije. On je bio korisnik kapitala (preduzetnik),
a ne njegov vlasnik (finansijer podubvata). Finansijer je onaj koji finansira
podubvat na osnovu ocekivanja visokog povracaja investicije, koji takode pro-

fesionalno upravija novcem koji je dodelio preduzetniku za rizicna ulaganja
iz fonda akcijskog kapitala.®

Krajem 19. i pocetkom 20. veka nije postojala razlika izmedu menadzera i preduzetnika.
Sa ekonomskog stanovista ove dve grupe su posmatrane na sledeci nacin: Preduzetnik
organizuje i upravlja preduzecem radi sopstvene dobiti. On placa tekuce cene za materijal,
rad, zemljiste, usluge i potreban kapital. Doprinosi sopstvenom inicijativom, vestinom i
mudro$c¢u u planiranju, organizovanju i vodenju preduzeca. Istovremeno pretpostavlja
moguc¢nost da dode do gubitka ili profita, usled nepredvidenih okolnosti ili okolnosti
koje su izvan njegove kontrole. Neto rezultat preduzeca nakon pokrivanja troskova,
zadrzava za sebe.’

Sredinom 20. veka se javlja pojam preduzetnika kao inovatora, odnosno pojedinca
koji razvija nesto jedinstveno. Funkcija preduzetnika je u promeni ili revoluciji na¢ina
proizvodnje kroz kori$¢enje pronalazaka, nove ili neisprobane tehnoloske metode, za
proizvodnju novog proizvoda za Siroku potro$nju ili proizvodnju postojeceg proizvoda
na novi nacin, otvaranjem novog izvora snabdevanja ili novog proizvodnog kanala, ili
formiranjem nove industrijske grane.®

Endrju Karnegi predstavija jedan od najboljih primera za ovu definiciju.
Karnegi nije bio pronalazac, vec je prihvatao i razvijao nove tehnologije u
oblasti industrije celika, cime je postizao vecu ekonomsku fleksibilnost. Time
Je kroz stalno povecanje konkurentnosti nasuprot inovativnosti i kreativnosti,
americku industriju celika uspostavio kao jedno od cuda industrijskog sveta.’
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Koncept inovacije i noviteta je prema ovoj definiciji sastavni deo preduzetnistva.
Inovacija, kao ¢in uvodenja neceg novog, predstavlja za preduzetnika jedan od najtezih
zadataka, koji zahteva ne samo konceptualizaciju i inovaciju, ve¢ i razumevanje sila iz
okruzenja koje deluju na poduhvat. Novitet se moze odnositi na bilo koji segment po-
slovanja: novi proizvod, kanal distribucije, pa sve do inovacija u organizacionoj strukturi.

Primer preduzetnika koji najbolje opisuje organizacionog inovatora je najutz'—
cajniji americki bankar svih vremena — DZon Pzerponz‘ Morgan, koji je uspo-
stavio veliku bankarsku korpomcyu reorgamzacyom i ﬁnanszmnjem industrie.
Razvoj orgamzaczomb inovacija nije nimalo laksi od razvoja tradicionalnih
tehnoloskih inovacija (franzistora, racunara, lasera), koje se najcesce povezuju
sa preduzetnicima.'’

Sposobnost inoviranja je primetna u istoriji: od drevnog Egipta i projektovanja i
izgradnje piramida od velikih kamenih blokova, teskih po nekoliko tona, preko letelice
Apolo koja je sletela na mesec, operacija pomocu lasera, sve do bezi¢nih komunikacija.
Sposobnost inoviranja postoji u svakoj civilizaciji, dok se konkretne metode menjaju
sa napretkom nauke i dostupnih tehnologija.

1.2. POJAM PREDUZETNISTVA

Koncept preduzetnika postaje jo$ jasniji uzimanjem u obzir termina iz poslovne,
menadzerske i licne perspektive. Danas se posebno istrazuje i naglasava koncept
preduzetnistva iz licne perspektive. Ovo stanoviste narocito potvrduju sledeca
razmatranja pojma preduzetnika. U skoro svim definicijama preduzetnistva, postoji
zajednicka osnova da je u pitanju ponasanje koje obuhvata (1) preuzimanje inicijative,
(2) organizovanje i reorganizovanje drustvenih i ekonomskih mehanizama i resursa u
prakti¢ne svrhe, (3) prihvatanje rizika ili neuspeha."

Ekonomista preduzetnika vidi kao osobu koja kombinuje resurse: rad, materijal i
drugu imovinu, radi uve¢anja vrednosti rezultuju¢ih dobara, a zatim i kao osobu koja
u ovom procesu uvodi promene, inovacije i novi poredak. Psiholog smatra da je takva
osoba vodena unutrasnjim snagama: potrebom da nesto dobije ili stekne, eksperimentise,
postigne ili izbegne tud autoritet. Poslovni ljudi dozivljavaju preduzetnika kao pretnju,
kao agresivnog konkurenta, a drugi preduzetnik vidi tog istog preduzetnika kao
saveznika, dobavljaca, klijenta ili nekoga ko stvara bogatstvo za druge i pronalazi bolje
nacine da iskoristi resurse, smanji otpad i stvori neophodna radna mesta.'?

Preduzetnistvo je dinamican proces povecavanja bogatstva. Bogatstvo stvaraju
pojedinci koji preduzimaju znacajne rizike u smislu kapitala, vremena i/ili posvecenosti
karijeri ili dodaju vrednost odredenom proizvodu ili usluzi. Proizvod i usluga moze (a i
ne mora) biti jedinstvena, ali preduzetnik svojevrsno stvara vrednost kombinovanjem
vestina i resursa.” Stoga, preduzetnistvo je drustvena funkcija kreiranja i stvaranja
novih vrednosti putem kreativnog kombinovanja poslovnih resursa.'*
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Preduzetnistvo se ispoljava se kao spremnost na preduzimanje inicijative, aktiviranje
drustveno-ekonomskih mehanizama i svesno izlaganje riziku pri pretvaranju ideja u
nove poslovne poduhvate. Podrazumeva opazanje poslovnih sansi i ulazenje u novi
poslovni poduhvat. Da bi se nesto danas kvalifikovalo kao $ansa mora dovesti do realnog
buduceg stanja, odnosno neophodno je da bude realno dostizno.

Iako svaka navedena definicija preduzetnika posmatra iz nesto drugacije perspektive,
pojmovi su sli¢ni — novitet, organizovanje, stvaranje, bogatstvo i rizik. Sa druge strane,
svaka definicija je u izvesnoj meri restriktivna, jer preduzetnici postoje u svim profesijama — u
obrazovanju, medicini, istrazivanju, pravu, arhitekturi, tehnickim naukama, distribuciji
i drzavnoj upravi. Radi obuhvatanja svih vrsta preduzetni¢kog ponasanja, u ovoj knjizi
¢emo koristiti slede¢u definiciju preduzetnistva:

Preduzetnistvo je proces stvaranja neceg novog i korisnog ulaganjem vremena i napora,
uz pretpostavku postojecih finansijskih, fizickih i drustvenih rizika, uz konac¢no dobi-
janje nagrade materijalnog karaktera i licnog zadovoljstva i nezavisnosti. U tom smislu
preduzetnik predstavlja svaku osobu koja rizikuje, u nameri da zapo¢ne nesto novo."”

Navedena definicija preduzetni$tva istice Cetiri osnovna aspekta:

1 Preduzetnistvo podrazumeva stvaranje neceg novog. Ovo stvaranje bi trebalo da
ima vrednost za preduzetnika i za ciljnu grupu za koju se predmet razvija.

2. Preduzetni$tvo zahteva predanost u smislu vremena i napora. Samo osobe koje
imaju iskustva sa preduzetnistvom umeju da cene vreme i napor koje treba uloziti
u stvaranje i pokretanje neceg novog. Rec¢ima jednog preduzetnika: ,lako sam
provodio sate u kancelariji radeci za drugog, kada sam postao preduzetnik —
poceo sam neprekidno da razmisljam o poslovanju®.

3. Nagrade koje preduzetnici ostvaruju obuhvataju na prvom mestu nezavisnost,
koja donosi licno zadovoljstvo. Novcana nagrada igra bitnu ulogu za preduzetnike
u profitnim organizacijama — za njih je novac pokazatelj postignutog uspeha.

4. Preuzimanje rizika je najbitniji aspekt preduzetnistva — stvaranje neceg novog
nema jasnu perspektivuy, pa je ishod sustinski nesiguran.' Nesigurnost dodatno
pojacavaju inovacije koje su neophodne za prave preduzetnicke akcije — stvaranje
novih proizvoda, usluga, poduhvata, itd.'” Preduzetnici se odlu¢uju na akciju
uprkos nesigurnosti rezultata.

Dakle, preduzetnici odgovaraju na promenu, ali istovremeno i stvaraju promenu
kroz preduzetnicko delovanje, koje se odvija u atmosferi nesigurnog kona¢nog rezultata.'®
Razmotri¢emo proces preduzetnickog delovanja. Preduzetnistvo predstavlja kompleksan,
multidimenzionalni ,okvir®, koji naglasava pojedinca, okruzenje, organizaciju i sam
preduzetnicki proces. Specific¢ni faktori koji se odnose na ove cetiri dimenzije su sledeci:

1. Pojedinac - potreba za postignuéem, teznja ka vrsenju kontrole, sklonost ka
preuzimanju rizika, zadovoljstvo poslom, prethodno radno iskustvo, roditelji
preduzetnici, starosno doba, nivo obrazovanja.
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2. Okruzenje - raspolozivost kapitala, postojanje iskusnih preduzetnika, obucenost
radne snage, dostupnost snabdevaca, kupaca ili novih trzista, uticaj drzave, blizina
visokoskolskih ustanova, raspolozivost zemljista ili opreme, razvijenost transporta,
stavovi lokalnog stanovnistva, raspolozivost podrzavajucih usluga i uslovi zivota.

3. Organizacija — oblik organizovanja, partneri, strategije, cena, diferenciranje,
fokusiranje.

4. Preduzetnicki proces - otkrivanje $anse, akumuliranje resursa, istrazivanje trzista,
proizvodnja, dizajniranje organizacione strukture, odgovor trzistu.

Cesto se mesaju pojmovi preduzetnika i pronalazaca. Pronalazaé je pojedinac koji
stvara nesto po prvi put, sa velikom inspiracijom, motivacijom, sopstvenim radom i
idejama. Pored visoke kreativnosti, pronalazac cesto poseduje visoko obrazovanje. Ima
porodicu, kompetencije i stru¢no iskustvo koji doprinose kreativnom razvoju i slobod-
nom razmisljanju, lako resava probleme kroz svoju sposobnost pojednostavljenja, poseduje
visok stepen samopouzdanja, rado rizikuje i tolerantan je na nejasnoce i nesigurnost.
Tipican pronalazac se fokusira na dostignuce, koje meri brojem izuma i brojem pate-
nata za koje je dobio podrsku. Novac najcesce ne koristi kao meru uspeha."”

Kao sto je naznaceno, postoji znacajna razlika izmedu pronalazaca i preduzetnika.
Preduzetnik se zaljubljuje u novi poduhvat i daje sve od sebe da osigura njegov opstanak
i rast. Pronalazac se zaljubljuje u svoj izum, koji nerado menja da bi ga prilagodio trzistu.
Razvoj novog poduhvata koji se zasniva na radu pronalazaca obi¢no trazi stru¢nost pre-
duzetnika i timski rad, imajudi u vidu da se pronalazaci najcesce ne zadrzavaju dovoljno
na jednom izumu da bi ga komercijalno lansirali. Pronalazaci uzivaju u stvaranju, ali ne
i u implementaciji neceg novog.

1.3. PREDUZETNICKI PROCES

Proces rada na novom poduhvatu je deo preduzetnickog procesa, koji je siri od
reSavanja problema na uobicajenoj menadzerskoj poziciji.*® Preduzetnik pronalazi,
procenjuje i razvija Sansu, nasuprot silama koje sprecavaju stvaranje neceg novog.
Preduzetnicki proces je proces rada na novom poduhvatu — bilo plasiranja novih
proizvoda na postojeca trzista, postojecih proizvoda na nova trzista ili stvaranje nove
organizacije. Sastoji se sastoji iz Cetiri faze:

1) identifikacija i procena $anse,

2) razvoj biznis plana,

3) obezbedenje potrebnih resursa, i

4) upravljanje novim preduzeéem.

Iako su faze sekvencijalne, preduzetnik se njima ne bavi zasebno, pri tom se ni jedna
faza ne zavr$ava bez definisanja potpune vizije svih faza poduhvata. Na primer, da bi

preduzetnik uspesno identifikovao i procenio $ansu (1. faza) mora imati u vidu vrstu
posla kojim se konac¢no zeli baviti (4. faza).
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IDENTIFIKACIJA | PROCENA SANSE

Identifikacija sanse je proces kojim preduzetnik dolazi do $anse za novi poduhvat
i predstavlja veoma tezak zadatak. Osnovni cilj ovog koraka je definisanje kriterijuma,
koji se koriste za merenje kvaliteta poslovne $anse. U ovom koraku, preduzetnik iden-
tifikuje $ansu i kreira viziju preduzeca. Ukoliko ne postoji vizija buduceg poslovanja,
nova ideja je samo san. Ovaj korak moze potrajati, jer je neophodna izrada strategija
formiranja cena i prodaje. Na primer, Bil Gejts i Pol Alen su bili na fakultetu kada su
videli kompjuter na naslovnoj strani magazina, $to im je dalo ideju za sopstveni biznis.
Trebalo im je vise od dve godine da zavr$e proces izrade biznis plana, koji ¢e dovesti
do stvaranja kompanije “Microsoft”.

Poslovne $anse se obi¢no ne pojavljuju iznenada, ve¢ nastaju kao rezultat paznje
preduzetnika i njegovog razmatranja moguc¢nosti, a nekad i na osnovu formiranja
mehanizama za identifikaciju sansi. Na primer, preduzetnik se na svakom koraku moze
raspitivati da li neko koristi proizvod za koji on sam smatra da ne zadovoljava primarnu
namenu na pravi nacin. Takva osoba stalno razmatra potrebe i trazi S$ansu za stvaranje
novog proizvoda. Drugi preduzetnik posmatra svoju decu ili rodake kako se igraju — to
je njegova potraga za novim poduhvatom u trzi$noj nisi igracaka.

Iako ve¢ina preduzetnika nema formalizovane mehanizme za identifikaciju poslovnih
$ansi, neki izvori mogu biti od velike koristi: potrosaci i poslovni saradnici, ¢lanovi lanca
distribucije i tehnicko osoblje. Potrosaci su najc¢esce najbolji izbor ideja za novi poduhvat.
Cesto mozete ¢uti komentare ,Bilo bi dobro kada bi postojao proizvod koji...“, koji
mogu dovesti do pokretanja novog preduzetnickog poduhvata. Jedna preduzetnica je
obratila paznju na komentare direktora o manjku usluga stru¢nog pisanja i obrade tek-
sta, pa je pokrenula poslovni poduhvat za zadovoljavanje ove potrebe. Njen poduhvat
je u roku od dve godine zaposljavao od 10 zaposlenih.

Clanovi distributivnog lanca mogu dobro detektovati potrebe potrogaca, zbog bliskog
kontakta sa njima. Jedan preduzetnik je otvorio knjizaru na osnovu komentara studenata o
visokim cenama knjiga u do tada jedinoj knjizari u krugu univerziteta. Drugi preduzetnici
su prepoznavali poslovne Sanse u razgovoru sa prodavcima, veleprodajom i predstav-
nicima proizvodaca. Konacno, pojedinci sa tehnickom orijentacijom cesto formulisu
poslovne sanse tokom rada na drugim projektima. Jedan preduzetnik je formulisao
svoje poslovanje kada je video primenu plasti¢ne smole za proizvodnju novog tipa lezaja
dok je istu smolu koristio u drugom podrucju — oblikovanju buradi.

Bez obzira da li je Sansa utvrdena na osnovu komentara potrosaca, poslovnih
konsultanata, ¢lanova lanca distribucije ili tehnickog osoblja, neophodno je da bude
pazljivo razmotrena i procenjena. Procenjivanje $anse je verovatno najkriti¢niji element
procesa preduzetnistva, imajudi u vidu da preduzetniku omogucéava da utvrdi da li
dati proizvod ili usluga donosi odgovarajuci povracaj u odnosu na potrebne resurse.
Procena obuhvata razmatranje trajanja $anse, njene stvarne i percipirane vrednosti,
rizike i povracaj, uskladenost sa li¢cnim vestinama i ciljevima preduzetnika i konacno
jedinstvenost ili diferencijalnu prednost u konkurentnom okruzenju.
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Vremenski period raspoloziv za stvaranje novog poduhvata naziva se horizont sanse.
Velic¢ina trzista i horizont Sanse predstavljaju bazu za utvrdivanje rizika i povracaja. Rizici
se odnose na trziste, konkurenciju, tehnologiju i koli¢inu uloZenih sredstava. Kolicina
potrebnih sredstava predstavlja osnovu za izracunavanje povracaja i nagrade. Metodo-
logija procene rizika i nagrada stalno naglasava da finansijske i licne nagrade koje $ansa
nudi nisu u proporciji sa postojec¢im rizicima. Kompanija koja je privatnim i poslovnim
potrosac¢ima dostavljala koru drveta za ukrasavanje zemlje oko biljaka je prosirila svoju
liniju proizvoda ilovacom i $koljkama, uz prodaju kroz isti lanac distribucije. Dodavanje
proizvoda osnovnoj liniji je bitno za kompanije koje se prosiruju ili diversifikuju.

Konacno, $ansa mora biti u skladu sa licnim vestinama i ciljevima preduzetnika.
Od izuzetnog je znacaja da preduzetnik razmotri neophodno vreme i napor za uspeh
poduhvata. Iako mnogi preduzetnici veruju da se motivacija razvija paralelno sa
poduhvatom, to najcesce nije slucaj. Preduzetnik mora imati takvu veru u $ansu, da je
spreman da se Zrtvuje da bi je razvio i upravljao preduze¢em u kojem ce $ansa doneti
zeljeni rezultat.

Analiza $anse, pod uobicajenim nazivom plan procene $anse, je jedna od metoda
za procenu $anse, a ne biznis plan. Potrebno je da ova analiza bude kra¢a od biznis
plana, da se fokusira na samu $ansu, a ne na celokupan poduhvat i da pruzi osnovu za
odlucivanje o eventualnoj reakciji na $ansu koja se ukazala. Plan procene $anse obu-
hvata opis proizvoda ili usluge, procenu $anse, procenu preduzetnika i njegovog tima,
definisanje svih potrebnih aktivnosti za pretvaranje sanse u odrziv poslovni poduhvat
i pretvaranje sredstava u finansiranje pocetka poduhvata i njegovog rasta.

Procena $anse daje odgovore na sledeca pitanja:

Koju potrebu na trzistu ispunjava?

Koja su li¢cna posmatranja utvrdena u vezi sa datom potrebom?

Koji su rezultati istrazivanja trzista u vezi sa potrebom?

Koji patenti postoje, a koji su potrebni za zadovoljavanje ove potrebe?
Kakva je konkurencija na trzi$tu za zadovoljenje potrebe?

Kakva je slika medunarodnog trzista i konkurencije?

* 6 6 6 o o o

Kako se u ovoj grani moze ostvariti profit?

IZRADA BIZNIS PLANA

Iskori$¢avanje definisane Sanse zahteva izradu biznis plana. Jednostavno receno,
biznis plan predstavlja opis buduceg nacina poslovanja. Ovaj plan defini$e nacin na
koji vizija i analiza trzista ostvaruju konkurentsku prednost, zbog cega je neophodno
poznavati razlicite procedure, aktivnosti i metode za izradu biznis plana. Vecina
preduzetnika potcenjuje vreme neophodno za izradu plana, koje Cesto traje od 2 do 9
meseci. Dok odreden broj preduzetnika posvecuje dosta vremena i truda planiranju
otpocinjanju sopstvenog biznisa i odredivanja pravne forme preduzeca, drugi pokre¢u
svoja preduzeca bez mnogo razmisljanja.
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Nezavisno od koli¢ine uloZenog truda, jedna od najvaznijih odluka jeste odabir
organizacione forme, odnosno pravnog oblika. Pravni oblici organizovanja preduzeca
(preduzetnik, ortacko preduzece, komanditno, drustvo sa ogranicenom odgovornoscu,
akcionarsko drustvo i sl.) treba da se definiSu u odnosu na kratkoro¢ne / dugoro¢ne
potrebe preduzeca. Ovo je veoma duga faza procesa preduzetnistva. Preduzetnik najcesce
nema iskustva u izradi biznis plana, ni adekvatne resurse za njegovu izradu. Dobar
biznis plan je klju¢ za razvoj sanse i utvrdivanje potrebnih resursa, njihovo pribavljanje,
a zatim i uspesno upravljanje poduhvatom.

OBEZBEDENJE POTREBNIH RESURSA

Kada se naoruza sa dobrim biznis planom, sledeci izazov je fokusiranje na obezbedenje
potrebnih resursa. Preduzetnik mora utvrditi resurse koji su potrebni za sprovodenje
$anse. Ovaj proces pocinje procenom resursa koje preduzetnik trenutno poseduje, pri
¢emu treba razlikovati neophodne od korisnih resursa i uzeti u obzir koli¢inu i razno-
vrsnost izvora resursa. Potrebno je proceniti i negativne rizike, koje donose manjak
resursa i neadekvatni resursi. Takode, predmet razmatranja su vrednosti intelektualne
svojine, nacini patentiranja, zastita robne marke i drugih prava, kako bi se ostvarila
konkurentska prednost na trzistu.

U vedini slucajeva, preduzetnici nisu svesni mnogih dostupnih finansijskih opcija
koje ¢e najbolje zadovoljiti potrebe njihovog biznisa. Stoga je veoma vazno prepo-
znati ocCekivanja i zahteve izvora finansiranja, kao i dostupne opcije finansiranja.
Izvori finansiranja u pocetku uklju¢uju samofinansiranje, porodicu i prijatelje, poslovne
andele i drzavne fondove. Svaki potencijalni izvor ima odredene kriterijume za davanje
finansijskih sredstava, $to je jedan od predmeta ovog koraka.

Osim obezbedenja pocetnih finansijskih sredstava, potrebno je obezbediti sredstva
za finansiranje rasta. Razvoj poslovanja moze zahtevati dodatna finansijska sredstva,
$to moze prouzrokovati odricanje dela vlasnistva. Preduzetnik bi takode trebalo da
identifikuje alternativne izvore resursa, kao i potrebe i zelje vlasnika. On moze saciniti
ugovor prema kome ¢e izvore pribaviti sa najnizim moguéim troskovima, uz najmanju
gubitak kontrole nad poslovanjem.

Neki od nacina finansiranja podrazumevaju privatne uloge, privlacenje stranog
kapitala, finasiranje zaduzivanjem i prodaju dela preduzeca. Vezano za prodaju, treba
definisati koji deo firme prodati, koliki procenat i po kojoj ceni. Tu je potrebno uzeti
u obzir i faktore rizika. Potrebne resurse je neophodno obezbediti pravovremeno, pri
¢emu bi preduzetnik trebalo da u $to vecoj meri zadrzi vlasnistvo i kontrolu nad svojim
poduhvatom — narocito u pocetnoj fazi.

Preduzetnistvo
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UPRAVLJANJE PREDUZECEM

Kada prikupi resurse, preduzetnik pocinje da ih koristi za primenu biznis plana, uz
sagledavanje operativnih problema preduzeca u fazi rasta. Ovo podrazumeva primenu
stila upravljanja i strukture organizacije, kao i utvrdivanje kriti¢nih faktora uspeha.
Osim toga, u ovom koraku preduzetnici treba da nauce kako da formiraju preduzet-
nicki tim, organizuju preduzece, razviju sposobnost svojih ljudskih resursa. Takode,
trebalo biidaizgrade duh, kulturu i inicijativu za rast, koji ¢e zadrzati klju¢ne zaposlene.
Jedan od nacina da se stimuli$u i zadrze zaposleni jeste njihovo ukljucivanje u vlasnicku
strukturu preduzeca, putem prodaje akcija preduzeca.

Sastavni deo implementacije biznis plana jeste razvoj strategije elektronskog poslo-
vanja i korisc¢enje elektronskog upravljanja odnosima sa kupcima, upravljanje lancima
snabdevanja i odabir strategije za rast preduzeca. Nakon odredenog perioda eksplo-
atacije, preduzetniku su na raspolaganju razlicite alternative kao sto su: prodaja ili
merdzer, izlazak na berzu, formiranje strateskih alijansi i izlazak iz posla. Ovde se
razmatraju razliciti problemi i mogudi rizici pri ulasku u partnerstva ili bilo koje druge
preduzetnicke strategije. Preduzetnici moraju identifikovati odgovaraju¢i plan i stvoriti
sebi dobru poziciju u izabranom procesu.

Preduzetnici moraju planirati i donositi odluke vezane za finansije i racunovodstvo,
jer razumevanje finansijskih operacija i pokazatelja znacajno doprinosi preduzetnickom
uspehu. Ovo se konkretno odnosi na razumevanje i analizu finansijskih izvestaja,
budzeta i predvidanje novcanih tokova. Potrebno je uspostaviti odgovarajuci sistem
kontrole, radi brzog utvrdivanja i resavanja problema. Veliki broj preduzetnika ima
mnogo problema u upravljanju preduze¢ima koja su stvorili.

1.4. VRSTE POSLOVNIH PODUHVATA

Postoji vise podela novih preduzeca koja poticu iz procesa odlucivanja preduzetnika.
Jedna veoma korisna klasifikacija koja se moze naci u literaturi deli nova preduzeca
na: preduzeda zivotnog stila, osnivacke kompanije i poduhvate visokog potencijala.?!

1. Preduzece Zivotnog stila je novi poslovni poduhvat koje najcesce postize umeren
rast zbog prirode poslovanja, ciljeva preduzetnika i ograni¢enog ulaganja u istra-
zZivanje i razvoj. U roku od nekoliko godina moze dosti¢i 30 — 40 zaposlenih i
godisnji prihod od 2 miliona dolara. Preduzece zivotnog stila ima za cilj izdrzavanje
vlasnika, uz male $anse za rast i $irenje.

2. Osnivacka kompanija je novi poslovni poduhvat koji nastaje na osnovu istrazivanja
i razvoja. U roku od 5 do 10 godina, ovakvo preduzece moze doziveti rast od 40
da 400 zaposlenih i godisnji prihod od 10 do 20 miliona dolara. Kako se akcije
ovakvih preduzeca retko nude na berzi, najc¢esce privlace interes privatnih
investitora, ali ne i institucionalnih investitora.
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3. Poduhvati visokog potencijala su poduhvati visokog rasta koji dobijaju najveci
interes investitora i publicitet. Mogu startovati kao osnivacke kompanije, ali
dozivljavaju znatno brzi rast — preko 500 zaposlenih i preko 30 miliona dolara
prihoda u istom roku. Ovakva preduzeca se uobicajeno nazivaju gazele i pred-
stavljaju sastavni deo ekonomskog razvoja odredenog regiona ili drzave.

Imajudiu vidu da proces odlucivanja ima za cilj da radikalno promeni Zivotni stil predu-

zetnika, broj i vrste novih poslovnih poduhvata znacajno se razlikuju u razlicitim delovima
sveta. Stoga, odredeni regioni i trzista u svetu imaju bolju infrastrukturu koja podstice
preduzetnistvo, kroz pozitivan stav prema pokretanju novih poslovnih poduhvata.

Mnogi poduhvati svojim kupcima i klijentima nude i proizvode i usluge.
Slicno, mnogi preduzetnici svoje proizvode i usluge plasiraju i fizickim i
poslovnim licima. Na primer, Dell prodaje racunare kako poslovnim kupcima
tako i maloprodajnim kupcima. Kompanija ima odvojene internet portale za
servisiranje razlicitih vrsta kupaca. Slicno mobilni operateri i banke na svojim
internet portalima u startu razdvajaju kupce na fizicke i poslovne subjekte.
Njihova korporativna struktura i uskladenost izvestavanja razdvajaju ove
dve poslovne funkcije, jer se vrste proizvoda, cene, marketinske strategije i
arangmani usluga uveliko razlikuju za svaki tip kupca.

Kod poslovanja sa krajnjim korisnicima (Business-to-Customer — B2C) uglavnom
se radi o prodaji proizvoda ili usluge kojim se resava odredeni problem kupca,
odnosno nudi odredena vrednost koja zadovoljava odredenu potrebu. Ipak,
kod Business-to-Business (B2B) tipa preduzeca, gde se vrednosti kompanije nude
drugim poslovnim subjektima, izori priboda se vezuju za jedan od sledecib ciljeva:

1. Pomoc kompanijama da zarade vise novca

Pomaganje preduzecima da povecaju prihod cesto je primarni cilj novih
podubvata. Na primer, softver dizajniran da poveca prodaju klijenta je nesto
§to je veoma aktuelno i ideja koja se danas cesto srece. Automatizacija procesa
prodaye, stvaranje lojalnih kupaca i upravijanje odnosima sa kupcima samo su
neke od vrsta poslovnog softvera koji dolaze u obzir. Svaku od navedenih vrsta
odlikuje izuzetno jaka konkurencija, koja se ogleda u dobro poznatim predu-
zecima, ali i stalnom pojavijivanju novih preduzeca. lako je trZiste zasiceno,
nove inovacije u odnosu na postojece proizvode uvek su moguce.

2. Pomoc kompanijama da ustede novac

Jedan od najznacajnijib nacina da se ustedi novac za kompanije je autsorsing
poslovnih procesa. Preduzeca su naucila da odredene pomocne funkcije mogu
prepustiti drugim kompanijama koje tu funkciju obavljaju kao primarnu
poslovnu aktivnost.
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Mnoge vodece autsorsing kompanije, kao sto su Infosys i Tata Group, nalaze
se u Indiji i Kini. Ova preduzeca su medu kompanijama sa najbrzim rastom
na svetu. Na primer, Infosys je osnovalo Sest indijskib inZenjera 1989. godine,
a kompanija je u 2012. prijavila pribod od skoro 7 milijardi dolara.

3. Pomoc kompanijama da se pridrZavaju driavnih propisa

Napori da se ispostuju vladini propisi ili drustvene norme direktno su povezani
sa povecanjem prodaje ili smanjenjem troskova. Na vecinu se prvenstveno
gleda kao na ,preventivu®. Na primer, Sustainable Minds je podubvat koji je
osnovan kako bi pomogao kompanijama da analiziraju i upravijaju Zivotnim
ciklusom njihovib proizvoda i usluga. Kompanija je u pocetku osnovana da
bi kompanijama obezbedila analiticki softverski alat. Od tada je poslovanje
naraslo tako da ukljucuje niz srodnih proizvoda i usluga, kao sto su one koje
pomazu u odgovaranju na Zahteve regulatornih organa.

1.5. PREDUZETNISTVO | PRIVREDNI RAZVO)

Uloga preduzetnistva u privrednom razvoju je mnogo veca od jednostavnog pove-
¢anja dohotka po glavi stanovnika — ona obuhvata pokretanje i uspostavljanje promene
u strukturi poslovanja i ¢itavom drustvu. Promena dovodi do rasta i povecanja proi-
zvodnje, pa se uvecano bogatstvo deli na ve¢i broj ucesnika. Jedna od teorija privrednog
rasta smatra da je klju¢ u inovaciji — ne samo kroz razvoj novih proizvoda i usluga, ve¢ i
kao podsticaj interesovanja investitora za nove poduhvate. Nove investicije deluju i na
ponudu i na traznju: novostvoreni kapital prosiruje kapacitet rasta (ponuda), dok nova
potro$nja koja iz toga potice koristi nove kapacitete i proizvodnju (traznja).

Uprkos znacaju investicija i inovacija za privredni razvoj, proces evolucije proizvoda
jos uvek nije dovoljno razjasnjen. U ovom procesu se inovacija razvija i komercijalizuje
na osnovu preduzetnicke aktivnosti, ¢ime se podstice privredni rast. Proces evolucije
proizvoda pocinje od osnovnih naucnih i tehnoloskih znanja — kao $to su termodinamika,
mehanika fluida ili elektronika, a na kraju donosi proizvode ili usluge, koji su dostupni
na trzistu.?? Klju¢na tacka evolucije proizvoda je presek znanja i uocene potrebe, iz koje
pocinje faza razvoja proizvoda. Ova tacka se naziva iterativna sinteza, ali u velikom
broju slucajeva ne dovodi do inovacije koja se moze dobro plasirati na trzistu. Iz tog
razloga, preduzetnik mora uloziti velike napore u ovu fazu. Glavni problem transfera
tehnologije nastaje upravo u ovoj tacki — uskladivanju tehnologije sa ciljnim trzistem.

Postoje razliciti nivoi jedinstvenosti inovacije. Veéina inovacija koje se pojave na
trzistu su obi¢ne inovacije, koje imaju nizak stepen jedinstvenosti proizvoda ili teh-
nologije. Tehnoloske inovacije i najnovije inovacije su najrede, pri cemu tehnologija
smanjuje broj stvarnih inovacija. Bez obzira na nivo jedinstvenosti novog proizvoda
ili tehnologije, svaka inovacija, a narocito tehnoloske i najnovije inovacije, evoluiraju
prema na trzistu na osnovu jednog od slede¢ih mehanizama: drzavne inicijative,
korporativnog preduzetni$tva ili nezavisnog preduzetnistva.
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Drzava moze biti kanal preko koga ¢e se na trzistu lansirati efekti sinteze drustvene
potrebe i nove tehnologije. Postupak prenosa tehnologije razvijene u laboratorijama
u nove komercijalne proizvode naziva se tehnoloski transfer i mnogi istrazivacki napori
teZe upravo tome. Nasuprot ovome, veoma mali broj pronalazaka nastalih u istraziva-
njima naucnog karaktera koje finansiraju drzave stize na trziste. NajceSce su rezultati
naucnog istrazivanja nedovoljno primenljivi u komercijalne svrhe, a i kada jesu,
neophodne su znacajne izmene da bi ih trziste prihvatilo. Iako budzeti drzava raspolazu
dovoljnom koli¢inom sredstava za uspesan transfer tehnologije na trziste, najcesce ne
poseduje potrebne poslovne vestine— prevashodno u oblasti marketinga i distribucije.
Osim toga, drzavna birokratija i preterana regulacija Cesto usporavaju otvaranje novih
preduzeca.

Korporativno preduzetnistvo, kao preduzetnicki napor unutar postojeceg predu-
zeCa, moze biti most izmedu nauke i trzista. Postojeca preduzeca poseduju finan-
sijska sredstva, poslovne vestine, a Cesto i marketing i distributivne sisteme koji su
potrebni za uspes$no lansiranje. Medutim, rigidni birokratski sistemi, sa fokusom
na kratkorocnom profitu, koce kreativnost i sprecavaju razvoj novih proizvoda.
Preduzeca koje prepoznaju ove ogranic¢avajuce faktore i potrebu za kreativnoscu i
inovacijom mogu na internom nivou stvoriti preduzetnicki duh. Na danasnjem trzistu
ekstremne konkurencije, potreba za novim proizvodima i preduzetni¢ckim duhom
dostize takav nivo da sve vise kompanija tezi da razvije preduzetnicko korporativno
okruzenje.

Treci nacin kojim se gradi most izmedu nauke i trzista je nezavisno preduzetnistvo,
kao $to je otvaranje novog preduzeca. Mnogi preduzetnici se suocavaju sa problemima
u ovoj fazi zbog moguceg nedostatka finansijskih sredstava, menadzerskih vestina,
marketing sposobnosti ili svega nabrojanog. Njihovi izumi mogu biti nerealisti¢ni, pa
zahtevaju znacajne izmene da bi ih trziste prihvatilo. Osim toga, preduzetnici ¢esto ne
znaju kako da se povezu sa bitnim subjektima — bankama, dobavljacima, klijentima,
investitorima, distributerima i marketinskim agencijama.

Uprkos poteskoc¢ama, preduzetnistvo je danas najefikasnija metoda premoscavanja
jaza izmedu nauke i trziSta, otvaranja novih preduzeda i snabdevanja trzista novim
proizvodima i uslugama. Preduzetnicke aktivnosti imaju veliki uticaj na privredu odredene
drzave kroz formiranje ekonomske baze i otvaranje novih radnih mesta. Na ve¢ini
razvijenih svetskih trzista je upravo preduzetnistvo generator novih proizvoda i novih
radnih mesta. Imajudi u vidu znacaj i pozitivan uticaj preduzetnistva na privredu i zapo-
$ljavanje, moze se reci da je sistem podrske preduzetnistvu u vecini zemlja (ukljucujuéi
Srbiju) i dalje na znatno nizem nivou od onog koji ono zasluzuje.
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1.6. KORPORATIVNO PREDUZETNISTVO

Poznato je da se utemeljena preduzeca mogu smatrati i preduzetnic¢kim, uz
postojece razlike u odnosu na preduzeca kojima se upravlja na tradicionalan nacin.
Ovo interesovanje za preduzetni$tvo u okviru postojecih poslovanja raste kao posledica
raznih dogadaja na drustvenom, kulturnom i poslovnom nivou. Na drustvenom nivou
je sve vedi interes za ,sopstveni rad“, pod sopstvenim uslovima. Pojedinci koji iskreno
veruju u svoje talente Cesto zele da stvore nesto svoje — zele odgovornost i imaju snaznu
potrebu za samostalnim istrazivanjem i slobodom u radnom okruzenju.

Bez takve slobode, frustracija moze dovesti do nize produktivnosti, pa cak i do
odlaska osobe iz organizacije, u potrazi za samoaktuelizacijom na drugom mestu. Ova
nova potraga za smislom, uz nestrpljivost, danas prouzrokuje vise nezadovoljstva u
struktuiranim organizacijama nego ikad. Kada osoba ne moze nadi smisao unutar
organizacije, Cesto trazi instituciju koja ¢e im to ponuditi. Korporativno preduzetnistvo
je metoda stimulisanja, ali i kapitalizovanja vrednosti pojedinaca koji misle da se nesto
moze odraditi drugacije i bolje i to u samoj korporaciji.

Odbojnost prema fleksibilnosti, rastu i diversifikaciji se moze delimi¢no prevazici
razvojem preduzetnickog duha u postojecoj organizaciji, Sto se naziva korporativno
preduzetnistvo. Rast korporativnog preduzetnistva je uslovljen rastom drustvenih, kul-
turnih i poslovnih pritisaka.

Hiperkonkurencija je primorala kompanije da se zainteresuju za oblasti razvoja novih
proizvoda, diversifikacije, rasta produktivnosti i smanjenja troskova metodama kao $to je
smanjenje radne snage (downsizing). Ovi preduzetnicki napori se sastoje od sinergije Cetiri
klju¢na elementa: novi poslovni poduhvati, inovativnost, samoobnavljanje i proaktivnost.”

Novi poslovni poduhvati (koji se nekad nazivaju korporativni poduhvati) se odnose
na stvaranje novog poslovanja u okviru postojece organizacije. Ovakve preduzetnicke
aktivnosti podrazumevaju stvaranje neceg novog i vrednog, na osnovu redefinisanja
trenutnih proizvoda ili usluga kompanije, razvoja novih trzista ili formiranja formalno
autonomnih ili polu-autonomnih jedinica ili preduzeéa. Formiranje novih korporativ-
nih poduhvata je najistaknutija manifestacija korporativhog preduzetnistva. Organi-
zaciona inovativnost se odnosi na inovaciju proizvoda ili usluga, sa fokusom na razvoj
i inoviranje tehnologije i obuhvata razvoj novih i poboljsavanje postojecih proizvoda,
kao i nove metode i procese proizvodnje.

Samoobnova predstavlja transformaciju organizacije na osnovu osnovnih ideja na
kojima se ova zasniva. Sadrzi elemente strateske i organizacione promene i obuhvata
redefinisanje koncepta poslovanja, reorganizaciju i uvodenje promena u ¢itavom siste-
mu, u cilju povecéanja inovativnosti. Proaktivnost se odnosi na preduzimanje inicijative
i rizika, konkurentnu agresivnost i hrabrost, sto se narocito odrazava u orijentaci-
ji i aktivnostima top menadzmenta. Proaktivna organizacija prihvata rizike tako sto
omogucava eksperimentisanje, ima jaku inicijativu, hrabrost i agresivnost u potrazi za
$ansama. Organizacije koje poseduju ovakav proaktivan duh se trude da vode, a ne da
prate konkurente u klju¢nim poslovnim oblastima kao §to su uvodenje novih proizvoda
i usluga, tehnologije rada i administrativne tehnike.
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TRADICIONALNA | PREDUZETNICKA KULTURA

Privredni i dru$tveni uslovi donose novo poslovno doba - doba preduzetnika. Za
neke stabilne korporacije, pozitivna medijska slika i uspeh preduzetnika predstav-
ljaju pretnju jer ova manja, agresivna, preduzetnicka preduzeca razvijaju vise novih
proizvoda i postaju klju¢ni akteri na datim trzistima. Na osnovu rezultata koje su ve-
like korporacije postigle tokom ,preduzetni¢ke groznice” svojih zaposlenih, mnoge
kompanije u svojim organizacijama pokusavaju da stvore duh, kultury, izazove i na-
grade koje nosi preduzetnistvo. Potrebno je razmotriti elemente preduzetnicke kulture
u okviru postojeceg preduzeca.

Tradicionalna kultura ima takvu klimu i sistem nagradivanja koji favorizuje kon-
zervativan nacin odlucivanja, sa naglaskom na prikupljanju velike kolicine podataka, na
kojima se zasniva analiza i racionalno odlucivanje, odnosno opravdanje donete odluke.
Rizi¢ne odluke se najc¢es¢e odlazu dok se ne prikupe dovoljno jake ¢injenice ili dok
se ne angazuje konsultant, koji bi ,rasvetlio nepoznato®. Za velike projekte je obicno
potrebno toliko prekida i odobrenja da se nijedan pojedinac ne osec¢a licno odgovornim
za rezultat. Sa druge strane preduzetnicka kultura podrazumeva preduzetnicki orijen-
tisano okruzenje odredene organizacije.

Tradicionalna korporativna kultura se znacajno razlikuje od preduzetnicke kulture.
Osnovne smernice tradicionalne korporativne kulture su: pridrzavati se datih uputstava,
ne Ciniti greske, ne doziveti neuspeh, ne preduzimati inicijativu ve¢ cekati uputstva,
drzati se svoje teritorije i cuvati leda. Ovakvo okruzenje, sa brojnim ogranic¢enjima, sva-
kako nije pogodno za kreativnost, fleksibilnost, nezavisnost, vlasnistvo ili preuzimanje
rizika — $to su osnovni principi korporativnih preduzetnika. Ciljevi preduzetnicke kul-
ture se u velikoj meri razlikuju: razvijanje vizije, ciljeva, akcionih planova; nagradivanje;
predlozi, pokusaji i eksperimenti; kreiranje i razvoj bez obzira na oblast; preuzimanje
odgovornosti i vlasnistva.

Izmedu ove dve kulture postoje i razlike u vrednostima i normama. Tradicionalna
korporacija je po prirodi hijerarhijska, sa definisanim procedurama, sistemima izvestavanja,
linijama autoriteta i odgovornosti, uputstvima i mehanizmima kontrole. Kultura predu-
zetnicke kompanije je dijametralno suprotna — plitka, mrezna organizaciona struktura,
timski rad, sponzorstva i mentorstva. Prisni odnosi u radu pomazu u uspostavljanju
atmosfere poverenja koja olaksava postizanje vizije i ciljeva. Zadaci su u ovoj kulturi
zabavna deSavanja, a ne duznosti, gde ucesnici rado ulazu vreme koje je potrebno da
bi se obavio posao. Umesto prepreka kojima se $iri teritorija, pojedinci daju predloge
u svojoj i drugim funkcionalnim podru¢jima i divizijama, $to dovodi do viSestrukog
Sirenja ideja.

Ove dve kulture, ocekivano, daju razlicite vrste pojedinaca i stilova menadzmenta.
Poredenjem tradicionalnih menadzera, nezavisnih preduzetnika i korporativnih predu-
zetnika ukazuje na nekoliko razlika. Tradicionalni menadzeri su motivisani prevashod-
no unapredenjem i uobic¢ajenim korporativnim nagradama, a nezavisni i korporativni
preduzetnici racunaju na nezavisnost i kreativnost. Korporativni preduzetnici ocekuju
adekvatnu nagradu za svoj rad.
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Navedene grupe se razlikuju po vremenskoj orijentaciji — menadzeri se fokusiraju
na kratkoro¢nost, nezavisni preduzetnici na dugorocnost, a korporativni preduzetnici
su negde izmedu. Sli¢no tome, primaran nacin delovanja korporativnih preduzetnika
je na pola puta izmedu menadzerskog delegiranja i direktnog uklju¢ivanja nezavisnih
preduzetnika. Korporativni i nezavisni preduzetnici su umereni u preuzimanju rizika,
dok su menadzeri mnogo oprezniji u vezi sa bilo kakvim rizikom.

STVARANJE PREDUZETNICKE ATMOSFERE

Kako uspostaviti atmosferu korporativnog preduzetnistva u organizaciji? Kod
uspostavljanja preduzetnickog okruzenja u postojecoj organizaciji, potrebno je da
postoje odredeni elementi i karakteristike liderstva. Prvo, organizacija mora primenjivati
najnovije tehnologije. Imajuci u vidu da su istrazivanje i razvoj klju¢ni izvori ideja za
nove proizvode, preduzece mora poslovati na samom rubu industrijske tehnologije,
uz podsticanje i podrsku novim idejama, bez sprecavanja, koje se Cesto desava u pre-
duzecima koja ocekuju brzi povracaj investicije i veliki obim prodaje.

Drugo, organizacija podstice eksperimentisanje — pokusaje i greske. Uspes$ni novi
proizvodi i usluge se najcesce ne pojavljuju u svom finalnom obliku, ve¢ evoluiraju i
potrebno je neko vreme da bi proizvod bio spreman za trziste. Kompanija koja Zeli da
uspostavi preduzetnicki duh mora uspostaviti okruzenje koje ¢e dozvoljavati greske i
neuspehe u razvoju novih i poboljsanju postojecih proizvoda. Ovo je dijametralno
suprotno uspostavljenim sistemima karijere i napredovanja, koji postoje u tradicionalnim
organizacijama. Medutim, ako ne postoji mogucénost tolerisanja neuspeha, moguce
je razviti veoma mali broj korporativnih preduzetnickih poduhvata. Skoro svaki pre-
duzetnik se susreo sa barem jednim neuspehom pri formiranju uspesnog poduhvata.

Trece, organizacija mora obezbediti da ne postoje pocetni parametri Sanse, odnosno
prepreke stvaranju i razvoju novih proizvoda. Organizacija Cesto stiti odredene ,nise”,
¢ime ometa pokusaje novih preduzetnika da uspostave nove poduhvate. U jednoj od
najuspesnijih kompanija zapadnog sveta se pokusaj uspostavljanja preduzetnickog
okruzenja suocio sa problemima i kona¢no doziveo neuspeh jer je potencijalnim pre-
duzetnicima saopsteno da potencijalni novi proizvod i poduhvat nije mogug, jer je u
domenu drugog poslovnog podrudja.

Cetvrto, resursi preduzeéa moraju biti raspolozivi i dostupni. Kao §to je izjavio
jedan korporativni preduzetnik: ,Ako moja kompanija zaista Zeli da ulozim vreme, trud
i da rizikujem karijeru da bih uspostavio novi poduhvat, mora mi obezbediti novac i
ljude.“ Cesto se ograni¢ena finansijska sredstva rasporeduju na resavanje problema od
trenutnog znacaja za profit, a ne na stvaranje neceg novog. Neke kompanije prepoznaju
ovaj problem i uspostavljaju zasebna podrucja za preduzetnicki kapital i finansiranje
internih i eksternih poduhvata. Cak i ako postoje dostupni resursi, administracija
veoma Cesto predstavlja prepreku.
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Peto, potrebno je podsticati multidisciplinarni timski pristup. Ovakav otvoren
pristup, u kome mogu ucestvovati pojedinci iz bilo koje oblasti, je susta suprotnost
tipicnoj organizacionoj strukturi. Analiza uspe$nih primera korporativnog preduzet-
nistva ukazuje da je jedan od kljuceva uspeha postojanje inovativnog tima, koji oku-
plja relevantne ljude. Razvoj timskog rada koji je potreban za novi poduhvat dodatno
komplikuje ¢injenica da se napredovanje i karijera ¢lana tima u korporaciji zasniva na
tome koliko dobro obavlja posao na teku¢em polozaju, ali ne i na doprinosu koji daje
stvaranju novog poduhvata.

Osim podsticanja timskog rada, korporativno okruzenje mora da uspostavi dugo-
rocan sistem za procenu uspeha celokupnog programa i uspeha svakog pojedinacnog
poduhvata. Ako kompanija ne Zeli da ulozi novac bez garancije o povracaju u roku od
5 ili 10 godina, ne bi trebalo ni da poku$ava da uspostavi preduzetnicko okruzenje.
Ovaj strpljiv finansijski stav u organizaciji se ne razlikuje od vremenskog horizonta
ulaganje-povracaj koji koriste investitori u poduhvate i drugi kod ulaganja u predu-
zetnicke aktivnosti.

Sesto, duh korporativnog preduzetnistva se ne moze nametnuti, nego mora biti
dobrovoljan. Postoji razlika u korporativnom i preduzetnickom razmisljanju, gde svaki
pojedinac deluje bolje na odredenoj strani. Ve¢ina menadzera u organizaciji nemaju
sposobnosti koje su potrebne za uspesnog korporativnog preduzetnika. Oni koji se
izdvoje u ovom smislu bi trebalo da dobiju dovoljno prostora da izvedu projekat do kraja.
Ovo nije u skladu sa ve¢inom korporativnih postupaka za razvoj novih proizvoda, gde
u svakom koraku procesa razvoja ucestvuje vise razlicitih organizacionih jedinica i
pojedinaca. Potrebno je dati Sansu i nagradu po zavrsetku projekta pojedincu koji zeli
da ulozi dodatno vreme i napor u stvaranje novog poduhvata. Korporativni preduzetnik
se zaljubljuje u novi unutrasnji poduhvat i daje sve od sebe da omogucéi njegov uspeh.

Sedma karakteristika dobrog preduzetnickog okruzenja je sistem nagradivanja.
Korporativnog preduzetnika treba adekvatno nagraditi za svu energiju, napore i rizik
u stvaranju novog poduhvata. Nagrade bi trebalo da se zasnivaju na dostignucu, koje
se meri definisanim pokazateljima uspeha. Pravedan polozaj u novom poduhvatu je
jedna od najboljih nagrada za motivisanje i ulaganje aktivnosti i napora koji su potrebni
za uspeh.

Osmo, korporativno okruzenje obuhvata sponzore i zagovornike u ¢itavoj organizaciji,
koji podsticu kreativnu aktivnost, ali imaju i fleksibilnost u planiranju koja je potrebna
za uspostavljanje novih ciljeva i smernica. Re¢ima jednog korporativnog preduzetnika:
»Da bi novi poslovni poduhvat bio uspesan, korporativni preduzetnik treba da ima
mogucénost promene planova prema sopstvenom nahodenju, bez razmisljanja o tome
koliko je bilo blizu ostvarenje prethodno definisanih ciljeva.” Korporativne strukture
Cesto ocenjuju menadzere prema njihovoj sposobnosti postizanja ciljeva, bez obzira
na kvalitet i sadrzaj rezultata.

Za kraj, top menadzment mora u potpunosti podrzavati i prihvatati preduzetnicku
aktivnost — kako fizickim prisustvom, tako i brigom o dostupnosti kadrova i finansijskih
resursa. Uspesno preduzetnicko okruzenje se ne moze stvoriti bez podrske top
menadzmenta i korporativnog liderstva.
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KORPORATIVNO PREDUZETNISTVO I LIDERSTVO

Unutar celokupnog korporativnog okruzenja su utvrdene odredene li¢ne karakte-
ristike uspe$nog korporativnog preduzetnika: razumevanje okruzenja, vizionarstvo i
fleksibilnost, stvaranje menadzerskih mogucnosti, podsticanje timskog rada, podsti-
canje otvorene diskusije i upornost. Preduzetnik mora razumeti sve relevantne aspekte
okruzenja. Deo ove sposobnosti se odslikava na nivou kreativnosti pojedinca, koja
generalno opada s godinama i obrazovanjem. U cilju uspostavljanja uspesnog poduhvata,
pojedinac mora posedovati i kreativnost i Siroko razumevanje internog i eksternog
korporativnog okruzenja.

Osoba koja namerava da uspostavi uspesan novi poduhvat u postoje¢em preduzecu
mora biti vizionarski lider — koji sanja velike snove. Iako postoji viSe definicija liderstva,
sledeca najbolje opisuje ono $to je neophodno za korporativno preduzetnistvo: ,Lider
je kao bastovan. Kada Zeli$ paradajz, uzmes seme, posadis ga u plodno tlo i pazljivo
ga zalivas uz mnogo nege. Paradajz se ne proizvodi, ve¢ se uzgaja.” Druga adekvatna
definicija navodi da je ,liderstvo sposobnost stvaranja velikih stvari i njihovog komu-
niciranja tako da ljudi prihvataju da budu deo tog sna.”

Treca karakteristika liderstva koja je potrebna korporativnhom preduzetniku je
fleksibilnost i stvaranje upravljackih mogucnosti. Korporativni preduzetnik nije ,,Cuvar
radnje” (ne bavi se sporadi¢nim stvarima), ve¢ je otvoren i podstice promene. Izazi-
vanjem verovanja i pretpostavki korporacije, korporativni preduzetnik ima $ansu da
stvori nesto novo u organizacionoj strukturi.

Korporativnom preduzetniku je potrebna Cetvrta karakteristika: sposobnost
podsticanja timskog rada i promene multidisciplinarnog pristupa. I ova karakteristika
ugrozava organizacionu praksu i strukturu koje se predaju u vecini poslovnih $kola, a
ocigledne su u stabilnim organizacionim strukturama. Pri formiranju novog poduhvata,
kori$cenje razlicitih vestina zahteva prevazilazenje formiranih struktura organizacionih
jedinica i sistema izvestavanja. Korporativni preduzetnik mora biti dobar diplomata
da bi umanjio jazove.

Potrebno je podsticati otvorenu diskusiju, u cilju razvoja tima koji je sposoban za
kreiranje nec¢eg novog. Mnogi korporativni menadzeri zaboravljaju neposredne, otvorene
diskusije i neslaganja o kojima su uc¢ili tokom obrazovanja. Umesto toga, tro$e vreme
za izgradnju zastitnih barijera i izoluju se u svojim korporativnim imperijama. Uspe$an
novi poduhvat u okviru postojeceg preduzeca se moze formirati iskljucivo ako tim
koji u tome ucestvuje ima osecaj da ima pravo da kritikuje ideje, u cilju pronalazenja
najboljeg resenja.

Stepen otvorenosti izmedu clanova tima zavisi od stepena otvorenosti korpora-
tivnog preduzetnika. Otvorenost takode dovodi do ¢vrste koalicije onih koji pruzaju
podrsku i podsticaj. Korporativni preduzetnik mora ohrabrivati i afirmisati svakog
¢lana tima, narocito tokom teskih vremena. Na kraju, tu je upornost. Tokom citavog
procesa uspostavljanja novog poduhvata se javljaju frustracije i prepreke. Kreiranje
novog poduhvata i njegova uspesna komercijalizacija se mogu posti¢i samo ako je
korporativni preduzetnik uporan i izdrzljiv.
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UVODENJE KORPORATIVNOG PREDUZETNISTVA

Organizacija koja zeli da uspostavi preduzetnicko okruzenje mora da sprovede po-
stupke za njegovo kreiranje. Iako se ovo moze obaviti interno, visestruko je jednostavnije
angazovati nekoga spolja, kako bi se proces odvijao lakse. Ovo se posebno odnosi na tra-
dicionalno organizaciono okruzenje, u kome su se promene i novi proizvodi retko uvodili.

Podrska rukovodilaca korporativnom preduzetnistvu koja se naziva privrzenost top
menadZmenta, osnovni je preduslov promene kulture. Nakon $to se podrska osigura
na barem tri godine, koncept se moze predstaviti ostatku organizacije — najbolje kroz
seminare, na kojima se prezentuju delovi korporativnog preduzetnistva i razvijaju stra-
tegije za transformaciju organizacione u preduzetnicku kulturu. Potrebno je definisati
opste smernice za razvoj korporativnih poduhvata. Nakon uspostavljanja okvira i usvajanja
koncepta, potrebno je pronaci, odabrati i edukovati korporativne preduzetnike. Ova
obuka bi trebalo da se fokusira na identifikaciju Sansi koje se mogu iskoristiti i
potencijalnih trzista, kao i na izradu adekvatnog poslovnog plana.

Zatim treba identifikovati ideje i generalna podrucja koja top menadzment zeli da
podrzi, kao i koli¢inu novca koji ¢e biti dostupan za dalji razvoj koncepta. Potrebno
je utvrditi ocekivanja od celokupnog programa, a zatim i ciljne rezultate svakog kor-
porativnhog poduhvata. U najve¢oj mogucoj meri treba definisati elemente u vremen-
skom okviru, kroz obim prodaje i ocekivanu profitabilnost novih poduhvata, uz uticaj
organizacije. Paralelno sa obukom za preduzetnike, potrebno je uspostaviti i sistem
mentorstva/sponzorstva. Bez sponzora ili zastupnika su male $anse za transformaciju
organizacione u preduzetnicku kulturu.

Trece, u cilju povecanja fleksibilnosti, organizaciji je potrebna tehinologija. Tehnologiju
uspesno koriste mala preduzeca koja se ponasaju kao velika. To je osnova konkurencije
malih preduzeca na trzistu velikih kompanija. Slicno ovome, velike kompanije mogu
koristiti tehnologiju radi prilagodavanja i fleksibilnosti koje poseduju manja preduzeca.

Cetvrto, organizaciju bi trebalo da ¢ini grupa zainteresovanih menadzera koji ¢e
edukovati zaposlene i deliti sa njima svoja iskustva. Obuke bi trebalo odrzavati na
mesec¢nom nivou, u odredenom vremenskom periodu. Potrebno je dobro distribuirati
informativne materijale o samom korporativhom preduzetnistvuy, a zatim i o aktivno-
stima koje kompanija sprovodi u vezi sa razvojem ideja o proizvodima i uslugama koje
Ce se plasirati na trziste, kao osnov novih poslovnih poduhvata. Ovo od preduzetnickog
tima zahteva da izradi poslovni plan, prikupi reakcije klijenata i namere za kupovinu,
kao i usvajanje znanja kako koegzistirati unutar organizacione strukture.

Peto, organizacija bi trebalo da pronade nacine da se priblizi potrosacima. Ovo se
moze ostvariti formiranjem baze podataka, angazovanjem nekog od manjih konkure-
nata i kroz maloprodaju. Sesto, organizacija koja Zeli da oja¢a preduzetni$tvo mora da
nauci kako da bude produktivnija sa manje resursa. Neefikasne organizacije nemaju
svoje mesto u savremenom visoko-konkurentnom okruzenju. Znacajno smanjenje
srednjeg nivoa menadzmenta se moze ublaziti delegiranjem znatno veceg stepena
kontrole podredenima na svim nivoima. Potrebno je da postoji koncept ,bez viskova
i rasipanja“ u cilju uspostavljanja korporativnog preduzetnistva.
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Sedmo, organizacija mora da uspostavi snaznu strukturu podrske za korporativno
preduzetnistvo, $to je od izuzetnog znacaja, jer je korporativno preduzetnistvo najcesce
sekundarna aktivnost. Kako preduzetnicke aktivnosti nemaju direktan finansijski efekat,
lako se mogu prevideti u smislu dodeljivanja dovoljno finansijskih sredstava i podrske. Da bi
bili uspes$ni, poduhvati korporativnog preduzetnistva zahtevaju fleksibilno, inovativno
ponasanje, gde ¢e korporativni preduzetnici imati pun autoritet u vezi sa troskovima i
dostupno$¢u dodatnih finansijskih sredstava. Ako korporativni preduzetnik mora stalno
da opravdava troskove, u pitanju je Cist operativni produzetak izvora finansiranja, a ne
novi interni poduhvat.

Osmo, podrska mora podrazumevati vezu nagrada sa radom preduzetnicke jedinice.
Ovo motivise tim da pruzi sve od sebe i da se efektivnije takmici radi nagradivanja u skladu
sa zalaganjima. Imajuci u vidu da je korporativni poduhvat deo vece celine, odnosno da
nije samostalna jedinica, poseban problem predstavlja udeo akcija u kompenzaciji.

Konacno, organizacija bi trebalo da implementira sistem ocenjivanja, koji ¢e
uspe$nim preduzetnickim jedinicama omoguditi prosirivanje, a neuspesne jedinice
eliminisati. Organizacija moze da odredi ogranicenja, kako bi se sprecilo da prosirenje
Steti korporativnoj misiji. Isto tako, korporativne poduhvate koji ne uspeju da zazive
ne treba ostavljati u Zivotu samo zbog velikih licnih interesa.

Lako vecina ljudi Xerox posmatra kao veliku i birokratsku kompaniju, Xerox je
ucinio nesto jedinstveno kako ne bi izgubio kreativne ljude. Xerox je jos 1989.
godine osnovao Xerox Tehnolosko Preduzetnistvo (XTV — Xerox Technology
Ventures), kako bi ostvario dobit od ulaganja u tehnologije sa potencijalom,
koje bi se u suprotnom izgubile. Xerox je Zeleo da izbegne greske iz proslosti
uz pomoc ,sistema koji ce spreciti odliv tehnologije iz kompanije®; kao sto je
izjavio Robert Adams, predsednik ovog segmenta korporacije.

X1V je do danas sponzorisao veliki broj novih podubhvata, kao sto je Quad
Mark - inovacija Denisa Stemlija, koji je u Xerox-u proveo 25 godina.
Stemlijeva ideja je bila izrada obicnog kopir aparata na baterije, koji bi stao u
aktovku, uz laptop racunar. lako Xerox nije odobravao ideju citavih 10 godina,
konacno ju je finansirao X1V i Taiwan’s Advanced Scientific Corporation.
Kao i kod svih kompanija koje XTV sponzorise, 20 procenata kompanije je u
vlasnistou osnivaca i kljucnib zaposlenib, sto daje podsticaj zaposlenima kao sto
Je Denis Stemli da rizikuju, napuste Xerox i zapocnu svoj tehnoloski poduhvat.

Xerox je prepoznao ono cega na stotine izvrsnih direktora posm]e svesno: vazno
Je zadrZati ili podsticati preduzetnicki dub u organizaciji, u cilju inovacije i
rasta. Ovakvo shvatanje dovodi do revolucije menadzerskog razmisljanja.
U wvelikim organizacijama cesto nastaju problemi koji sprecavaju kreativnost
i inovaciju, narocito u vexi sa aktivnostima koje nisu direktno povezane sa
misijom organizacije. Rast i diversifikacija koji mogu nastati iz kreativnosti
su od velikog znacaja jer su velike, vertikalno integrisane, diversifikovane
korporacije najcesce efikasnije od manjih preduzeca na konkurentnom trzistu.**

Preduzetnistvo



1.7. SOCIJALNO PREDUZETNISTVO

Socijalno preduzece je preduzece koje posluje u drustvene svrhe. Drustveni ciljevi
poslovanja podjednako su vazni kao i trzisne aktivnosti, §to se u svetskoj literaturi
Cesto naziva dvostrukim krajnjim rezultatom (double-bottom-line). Kao i svako drugo
preduzece i socijalno preduzece je usmereno na stvaranje prihoda svojim ucestvova-
njem na trzistu, ali njegova posebnost proistice iz nacina na koji koristi svoj profit — sa
ciljem ostvarivanja pozitivnih efekata na drustvo, lokalnu zajednicu i prirodnu sredinu.

Ovo je moguce postici na razliCite nacine: zaposljavanjem osoba koje su inace
izostavljene sa trzista rada; ulaganjem profita u zajednicu; ulaganjem u zastitu zivotne
sredine; pruzanjem neophodnih usluga ranjivim pojedincima koji ih nemaju na raspo-
laganju, itd. Upravo je ova kombinacija trzi$nih i drustvenih ciljeva ono sto je doprinelo da

Sirom sveta.

Bottom-line je termin koji se u racunovodstvenom zargonu odnosi na krajnji
finansijski rezultat (profit), koji se uzima kao jedini kriterijum za merenje uspeha pre-
duzeca na osnovu finansijskog rezultata. Double i triple bottom-line su termini koji se
koriste u socijalnom preduzetni$tvu, a odnose se na merenje kako finansijskog, tako i
drustvenog i ekoloskog uticaja koje preduzece ostvaruje. Double-bottom-line predstavlja
merenje finansijskog rezultata i socijalnog uticaja na drustvo, a triple-bottom-line merenje
socijalnog, ekonomskog i ekoloskog uticaja koje socijalno preduzece ostvaruje. Ovaj
koncept je poznat i pod skracenicom 3P: ljudi, profit, planeta (People, Profit, Planet).

SOCIJALNI PREDUZETNIK

Iako postoji ograniceno uverenje da su socijalni preduzetnici osobe koje pokrec¢u
i vode socijalna preduzeca, oni su vise od toga - to su pojedinci koji nude inovativna
reSenja za najaktuelnije drustvene probleme. Oni su ambiciozni i uporni u zelji da
doprinesu $irenju novih ideja zarad opsteg dobra. Ne prepustajuci drzavnom ili
poslovnom sektoru bavljenje drustvenim potrebama, ovi pojedinci pronalaze modele
koji dobro funkcionisu i resavaju probleme tako $§to menjaju sistem, ohrabrujuéi drustvo
da preduzme konkretne korake.

Socijalni preduzetnici su istovremeno vizionari i krajnji realisti — vise od svega ih
zanima prakti¢nost njihove vizije. Ideje socijalnih preduzetnika su uvek razumljive,
jasne, eti¢ne i podrazumevaju angazovanje velikog broja ljudi koji zastupaju istu ideju
i rade na njenom ostvarenju. Drugim recima, svaki socijalni preduzetnik je podsticajan
za svoje okruzenje, nosilac promene i motivator sirokih narodnih masa — on je uzor
koji pokazuje da gradanin koji kanaliSe svoju strast u delo moze da uradi gotovo sve.
Ne postoji nista moc¢nije od nove ideje u rukama izuzetnog socijalnog preduzetnika.

Preduzetnistvo
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SOCIJALNO PREDUZETNISTVO U SVETU | KOD NAS

Ekonomske organizacije sa socijalnim ciljevima imaju dugu tradiciju u svetu i Evropi.
Dobrotvorna udruzenja datiraju jos iz srednjeg veka, a poljoprivredne zadruge, kreditne linije,
uzajamna drus$tva, zaduzbine i fondacije postoje u razlic¢itim oblicima kroz vekove.
Interes za socijalno preduzetnistvo se najcesce javlja kada drzava i poslovni sektor nisu
u stanju da sami odgovore na izazove koji se pred njima nalaze. U Zapadnoj Evropi se
socijalna preduzeca pojavljuju krajem 1970-ih, kada se ovaj region suocio sa proble-
mima rastuc¢ih nejednakosti i socijalne iskljucenosti.

Iako ideja o socijalnom preduzetni$tvu postoji ve¢ jedan vek, tek je sada, sa ubrzanim
razvojem globalizacije dobila na znacaju. Veliko interesovanje za socijalna preduzeca
u savremenom drustvu pociva na njihovom kapacitetu da pruze inovativna re$enja za
ekonomske i drustvene probleme. Zaposljavanje, smanjenje siromastva i uklju¢ivanje
ugrozenih grupa — to su osnovni razlozi za osnivanje socijalnog preduzeca.

Mubamed Junus je osnivac banke Grameen i dobitnik Nobelove nagrade za
mir za svoj rad na uspostavljanju sistema mikrokreditiranja 2006. godine.
Uspostavio je sistem mikrokreditiranja u ruralnim oblastima Bangladesa kada
Je uvideo da Zene iz tih oblasti, posto nemaju garanciju za zajam, ne mogu da
dodu do novca putem konvencionalnih bankarskih kredita. Junus je shvatio da
oblici kreditiranja koji su zastupljeni na Zapadu nisu prikladni za veliku veci-
nu Zena koje Zive u ruralnim oblastima zemlje u razvoju kao sto je Banglades.

Kako mu je bilo stalo da Zene iz ruralnih oblasti, koje Zive u krajnjem siromas-
tvu, ostvare nezavisnost 1983. godine uspostavio je sistem mikrokreditiranja
zasnovan na uzajamnom poverenju. Ponudio je veoma male iznose kredita
- mikrokredite — koje su bili neophodni siromasnim Zenama da dodu do novih
priboda po osnovu samozaposljavanja. Zene su kredite koristile da zapocnu
sopstvenu profitnu delatnost u oblasti poljoprivrede, zanatstva ili usluga.

Bio je to nacin na koji su mnoge siromasne Zene uspele da promene svoj Zivot
putem samozaposljavanja i preduzetnistva. Banka Grameen, koju sada mnogi
autori uvazavaju, postala je vrlo uspesan model socijalnog preduzetnistva i
danas broji preko 7 miliona duznika, od cega 97% zena u 80.000 sela u Ban-
gladesu. Banka pokazala je da je procvat preduzetnistva moguc i u zemljama
u razvoju kada se obezbede pocetni resursi, a sam Muhamed Junus je priznat
kao jedan od vodecih svetskih preduzetnika.”
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Socijalna preduzeca danas Cine vazan segment svetske i evropske ekonomije — ovaj
sektor zaposljava 11 miliona ljudi u Evropi, §to je oko 6,7% zaposlenih u Evropskoj
Uniji. Samo kooperative kao oblik socijalnog udruzivanja, kojih je u EU registrovano
240 hiljada, zaposljavaju direktno 4,7 miliona ljudi i imaju 143 miliona ¢lanova. Istovre-
meno zdravstvene i usluge socijalne zastite koje pruza socijalna ekonomija obuhvataju
120 miliona korisnika. Zbog vrednosti koje stvaraju drustvu, u brojnim evropskim
zemljama socijalna preduzeca imaju i odredene fiskalne beneficije.

U pogledu finansiranja, socijalna preduzeca su dobila prioritet u okviru regionalne
politike Evropske Unije. Oko 90 miliona evra namenjeno je za novi socijalni finansijski
instrument kojim ¢e Evropska Unija pomo¢i otplatu duga i nova ulaganja socijalnih predu-
zeca u periodu 2014-2020. Novac Ce biti operativan od 2014, a obezbeden je iz Evropskog
socijalnog fonda i Evropskog regionalnog fonda za razvoj.”®

Zarazliku od zemalja Zapadne Evrope, srpska javnost se sa konceptom socijalnog
preduzetnistva upoznala tek nedavno. U proteklih nekoliko godina u nasoj zemlji su
napravljeni znacajni koraci sa ciljem razvoja ovog modela preduzetnistva: realizovano
je nekoliko istrazivanja i prvo mapiranje ovih organizacija u Srbiji, odrzan je niz konfe-
rencija i okruglih stolova o perspektivi razvoja socijalnog preduzetnistva, realizovano je
nekoliko programa edukacije i podrske razvoju socijalnih preduzeca, pokrenuta je prva
nacionalna mreza socijalnih preduzec¢a SENS, osnovana Koalicija za razvoj socijalnog
preduzetnistva, a u toku je i donosenje Zakona o socijalnom preduzetnistvu.

I pored toga u Srbiji jo§ uvek nedostaje odgovarajuéi pravni okvir, kao i ad-
ministrativne beneficije i poreske olaksice koje bi pojednostavile funkcionisanje
ovih preduzeéa. Osim nepostojanja zakona koji bi kompletno regulisao ovu oblast i
nedostatka finansijskih sredstava, veliki problem predstavlja i nedostatak preduzetnickih
vestina za samostalan nastup na trzistu.

1.8. BUDUCNOST PREDUZETNISTVA

U skladu sa brojnim definicijama, pojam preduzetnis$tvo ima razlicito znacenje za
razli¢ite pojedince i u razlicitim konceptima, ali postoje i neki zajednicki elementi:
rizik, kreativnost, nezavisnost i nagrada. Ovi elementi ¢e i u buduc¢nosti biti pokretac
za preduzetni$tvo — a buduénost preduzetnistva je veoma svetla. Ovo je doba predu-
zetnika, gde preduzetnistvo prihvataju obrazovne institucije, jedinice drzavne uprave,
drustvo i korporacije.

Preduzetnicko obrazovanje ima veliki znacaj u sferi predmeta u nastavi i nau¢nog istra-
Zivanja. Sve je veci broj univerziteta i fakulteta na kojima se predaje barem jedan predmet
iz oblasti preduzetnistva, uz stalni rast broja nastavnog osoblja i podrske katedrama
koje se bave ovom nau¢nom oblas¢u. Postoje i jedinstveni nastavni programi, kao $to su
diplomske studije iz preduzetnickih nauka i tehnoloskog preduzetnistva, kao i master
programi sa akcentom na prirodnim naukama.

Preduzetnistvo

27



28

Sirom sveta takode raste obrazovanje za preduzetnistvo. Veliki broj univerziteta u
Evropi ima studijske programe u oblasti preduzetni$tva, vrse se istrazivanja, kursevi,
obuke i drze zvani¢ni predmeti koji donose akademske poene. Medutim, retki su uni-
verziteti koji su zaista ukljuceni u proces preduzetnistva, u kome univerzitet, nastavno
osoblje i studenti dele rezultate novog poduhvata. Akademska istrazivanja donose
nove predmete, a zatim i katedre koje se bave preduzetnickim studijama, kao i centre
za preduzetnicku aktivnost. Ovaj trend ce se nastaviti, uz podrsku sve veceg broja
doktorskih disertacija, koje ¢e opet doneti nastavno osoblje i istrazivacki napor koji ¢e
biti osnova za buduce povecanje dijapazona predmeta, katedri i istrazivackih centara.

Vlade raznih zemalja sve vise podsticu rast preduzetnistva kroz podsticanje pojedi-
naca da osnivaju nova poslovanja kroz poreske podsticaje, koris¢enje objekata, infra-
strukture i komunikacionih sistema u cilju stvaranja ovog procesa. Podsticaji koje nude
drzavna uprava i lokalna samouprava bi trebalo da se nastave i u budué¢nosti, imajuci u
vidu da nova preduzeca otvaraju nova radna mesta i povecavaju ekonomski potencijal
regiona. Vecina drzava razvija sopstvene inovativne strategije za podsticanje predu-
zetnicke aktivnosti i razvoj tehnologije na svojoj teritoriji. Mnoge drzave danas imaju
posebne fondove za preduzetnistvo koji se finansiraju iz budzeta, iz kojih se odredeni
procenat mora investirati u poduhvate u toj drzavi.

Ocekuje se nastavak drustvene podrske preduzetnistvu, koja je klju¢na radi moti-
vacije i javne podrske. Danas se preduzetnici izuzetno postuju u javnosti — vise nego
ikad ranije, a preduzetnis$tvo se smatra ¢asnim, pa cak i prestiznim. Glavni uticaj u
ovome imaju mediji, koji imaju snaznu i konstruktivhu ulogu u izvestavanju o opstem
preduzetni¢kom duhu kroz isticanje veoma uspe$nih primera. Clanci u novinama se
fokusiraju na pionirski duh savremenih preduzetnika, a casopisi koji pokrivaju opstu
poslovnu tematiku, objavljuju clanke i kolumne o preduzetnistvu i poduhvatima.

Specijalizovani casopisi, se fokusiraju na posebna pitanja procesa preduzetnistva,
pokretanje novih poduhvata i mala preduzeda u razvoju, ¢ime su postigli visok tiraz
koji stalno raste. Nacionalne i lokalne TV stanice promovisu preduzetnistvo kroz re-
portaze i emisije o pojedincima i problemima sa kojima se ovi suocavaju u procesu
preduzetni$tva, tako da se naglasava doprinos preduzetnistva drustvu. Konacno, velike
kompanije ¢e i u buducnosti biti zainteresovane za korporativno preduzetnistvo, pa
¢e na osnovu toga u konkurentnom okruzenju sve vise profitirati na istrazivanju i
razvoju. Ostale kompanije ¢e u buduénosti imati teznju da stvaraju nova poslovanja
ovim mehanizmom, naroc¢ito imajuci u vidu konkurenciju i neophodnost globalizacije.

Preduzetnistvo
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CARNEGIE STEEL COMPANY

“Prosecna osoba u posao ulaze 25% svoje
ukupne energije i sposobnosti. Svet skida
kapu onima koji ulazu 50% svojih mogucno-
sti, a dubi na glavi nekolicini koja se 100%
posveti onome Sto radi.”

Endrju Karnegi, americki industrijalac
skotskog porekla, bio je najuticajniji ¢o-
vek i najvedi filantrop svoje epohe. Njegov
doprinos u sirenju americke industriju ce-
lika u 19. veku ucinio ga je besmrtnim.
Potpuno samostalno je izgradio sebe u
privrednom, kulturnom i intelektualnom
smislu. Mnogi ga smatraju drugim naj-
bogatiji covekom u istoriji covecanstva,
odmah nakon Dzona Rokfelera, a najveci
deo svog bogatstva poklonio je skolama,
bibliotekama i univerzitetima sirom SAD
i Evrope.

Endrju Karnegi je roden 25. novembra
1835. godine u Danfermlajnu, Skotska,
u tipi¢noj tkackoj porodici. Otac mu je
bio tkac, a majka radila u fabrici cipela.
U mladosti je voleo da slusa price o po-
znatim $kotskim junacima kao sto su Rob
Roj, Vilijam Volas i ostali. Navodio je da
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su ove inspirativne price posluzile kao po-
kretacka sila tokom zivota i inspirisale ga
u potrazi za boljim moguc¢nostima. Teska
vremena za tkace i strah od gladi naterali
su njegovu porodicu da krene put Pensil-
vanije u potrazi za boljim zivotom. Jo$ kao
dete sa nepunih trinaest godina Endru je
bio prinuden da radi u fabrici pamuka.
Radio je Sest dana u nedelji za platu od
1.2 dolara nedeljno.

1850. godine Endrju se, na preporuku
strica, zaposlio kao kurir u telegrafskoj
agenciji “Ohio Telegraph Company”, sto
mu je donelo zaradu od $2.5 nedeljno, ali
i druge prednosti, ukljucujudi i slobodan
ulaz u lokalna pozorista. Endrju je vrlo
brzo upamtio sva bitna odredista, predu-
zeca i lica, $to je u buduénosti iskoristio
za sklapanje poslovnih veza. Narednih
godinu dana ucio je da radi na telegrafu
i drugim uredajima, a to mu je otvori-
lo put ka mestu operatora i zaradi od 4
dolara nedeljno. Za manje od tri godine,
Karnegi biva unapreden i pocinje da se
bavi trziStem infrastrukture i investicija.
Tada je uvideo najvece potencijale trzista
nafte, celika i gradevinske industrije koji
e posluziti kao polazna osnova za mnoge
mudre odluke u budu¢nosti.

Karnegi je kao mlad dosta ¢itao. Pu-
kovnik Dzejms Anderson mu je rado odo-
brio da se koristi njegovom bibliotekom.
Uporedo sa kulturnim i intelektualnim
razvojem, Karnegi je ekonomski napre-
dovao. Njegova sposobnost i spremnost
na naporan rad, kao i njegova upornost
otvorile su bitne moguénosti za napredak.
Veé u osamnaestoj godini Karnegi laga-
no napreduje i ubrzo postaje i inspektor
u Pitsburg zavodu. Svoju prvu investiciju
Karnegi je ulozio u uspesnu firmu ,,Adams
Ekspres“ 1855. godine. Zatim sledi hipo-
teka na kucu njegove majke i ulaganje u



preduzece za proizvodnju spavacih kola,
da bi ubrzo otkupio i deo ove kompanije.
Ovim poslovima Karnegi je postepeno
akumulirao kapital, koji ¢e kasnije biti
osnova njegovog uspesnog biznisa.

1864. godine Karnegi pocinje da ulaze
u naftnu industriju, a zbog potreba ratne
industrije potraznja za gvozdem raste,
tako da se ubrzo orijentisao na pokretanje
valjaonice celika. Dalji njegov put svetski
Casopisi opisali su kao americki san. Jed-
na od dve velike inovacije “Kralja celika”
u poslovanju je bila jeftina i efikasna ma-
sovna proizvodnja Celi¢nih $ina za zelezni-
cu, a druga njegova vertikalna integracija
dobavljaca sirovine. Zahvaljujuéi tome
Karnegi je sebi osigurao mesto najveceg
proizvodaca sirovog gvozda, celika i kok-
sa u svetu. Uskoro su stvorene prilike i za
Sirenje, tako da je otkupio i konkurentsku
firmu “Homestead Steel Works”. 1892. go-
dine osniva “Carnegie Steel Company”, a
nadalje je Karnegijevo carstvo samo raslo.

1901. godine, objedinjavanjem vise
kompanija ¢iji su vlasnici Endrju Karne-
gi, ].P. Morgan i Carls Svab nastaje “US
Steel” sa sedistem u Pitsburgu. “US Steel”
ubrzo postaje prva korporacija u svetu sa
trziSnom kapitalizacijom iznad milijarde
dolara. Poznat kao veliki filantrop Endrju

Karnegi je, u jednom razgovoru o svom
bogatstvu, istakao da je bogat samo onaj
koji ¢ini druge bogatim. Njegova huma-
nitarna delatnost i veliki broj zaduzbina
koje je podigao dala je odgovor na pitanje
- Sta se desava kada covek uspe da ostva-
ri americki san? Na njegovoj nadgrobnoj
ploci pise: "Ovde pociva covek koji je
umeo da se okruzi ljudima pametnijim
od sebe”. Jo$ jedan njegov poznati citat
glasi: ,Sto vige starim sve manje paznje
obra¢am na ono $to ljudi govore. Samo
posmatram §ta rade”.

Za mnoge ljude, Karnegi predstavlja
olicenje americkog sna. On je bio imigrant
iz Skotske, koji je dosao u Ameriku i po-
stao uspesan. Nije ostao poznat iskljucivo
po svojim poslovnim uspesima - njegove
filantropske aktivnosti ogledale su se ne
samo u humanim podvizima, nego i pro-
mociji demokratije i nezavisnosti u kolo-
nizovanim zemljama. Karnegi je umro 11.
avgusta 1919. u Lenoku, drzava Masacu-
sets od bronhijalne upale pluca. Za zivo-
ta je poklonio vise od 350 miliona dolara
(oko 4,8 milijardi dolara u vrednostima
dolara iz 2010.). Nakon smrti, njegovih
poslednjih 30.000.000 dolara poklonjeno
je razlicitim fondovima, dobrotvornim
organizacijama i penzionerima.”

Preduzetnistvo
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2. KARAKTERISTIKE PREDUZETNIKA

ako se preduzetnici mogu znacajno razlikovati medu sobom, ipak postoje odredeni

kvaliteti, koji su zajednicki svim preduzetnicima i koji su razlog njihovog uspeha.
Predstavnici skole psiholoskih karakteristika preduzetnika nastoje da identifikuju i
izmere licne karakteristike koje poseduju uspesni preduzetnici. Klju¢ne karakteristike
licnosti preduzetnika su: (1) samopostignuce, (2) samopouzdanje, (3) samostalnost, (4)
prihvatanje rizika, (5) kreativnost, (6) inovativnost i (7) vizija.

Samopostignuce mnogi autori smatraju klju¢nom osobinom uspes$nih preduzetnika.
Podstrek potrebe za samopostignu¢em je zZelja za licnim uspehom i afirmacijom. Poje-
dinci koji imaju izrazenu potrebu za samopostignu¢em zele da ostvare uspeh, koji nije
rezultat slucajnosti. Oni zele da uspeh bude njihova licna zasluga. Istrazivanja pokazuju
da ljudi koji teze samopostignuc¢u postavljaju visoke ciljeve. Oni su spremni da rade bo-
lje i efikasnije od drugih i nastoje da prevazidu prepreke, koje stoje na putu do uspeha.

Preduzetnici su visoko motivisani kada imaju povratnu informaciju o ostvarenim
performansama, kako bi znali da li su uspesni, ili ne. Zadovoljstvo se postize zbog
ostvarenog licnog uspeha i postignuca, pre nego zbog novc¢ane nagrade. Ovo znaci da
novcana nagrada, tj. profit nije jedini pokreta¢ preduzetnika, ve¢ potreba da se ostvare
ambicije i licni uspeh. Profit i rast firme su merilo licnog uspeha i samopostignuca.
Pojedinci, koji imaju snaznu potrebu za samopostignu¢em, su ambiciozni ljudi koji
puno postizu.

Ljudi koji puno postizu su oni koji prihvataju odgovornost za svoje odluke. Prihva-
tanje odgovornosti je takode bitna karakteristika menadzera, sto neki autori koriste
kao argument u prilog misljenja da su za obavljanje preduzetnicke funkcije bitne i
menadzerske vestine. Oni smatraju da je preduzetnistvo uceci proces i da u svakoj fazi
razvoja firme, preduzetnici sticu upravljacke vestine, koje povecavaju $anse za uspe-
hom.?® Medutim, li¢cna odgovornost, kao konsekvenca potrebe za samopostignuc¢em,
svojstvena je preduzetnicima i razlikuje se od odgovornosti, koju prihvataju menadzeri.

Teznja ka li¢noj afirmaciji i postignucu znaci da su pojedinci mnogo vise zain-
teresovani za svoj licni uspeh, a ne za to da uticu na druge, da bi i oni bili uspes$ni.
Empirijska istrazivanja nisu obezbedila dokaze o odnosu izmedu samopostignuca i
visokih poslovnih performansi, zbog teskoce merenja ove karakteristike, kao i zbog
Cinjenice da je potreba za licnim postignuc¢em karakteristika svih uspesnih ljudi, a ne
samo preduzetnika.

Takode, mnogi autori smatraju da je samopouzdanje jedna od najvaznijih karakte-
ristika preduzetnika. Visok stepen samopouzdanja i uverenost u licne sposobnosti je
vazna karakteristika preduzetnika, zbog toga $to utice da se mobilisu resursi, motivisu
drugi i da se proizvode promene. Pojedinci sa visokim stepenom samopouzdanja veruju
u sebe i svoju sposobnost da se suoce sa izazovima koji ih okruzuju. Ovi preduzetnici
ne odustaju lako. Njih odlikuje upornost i istrajnost u susretu sa tesko¢ama, kao i Zelja
da naporno rade.
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Samopouzdanje autor Roter naziva internim lokusom kontrole, odnosno uverenjem
da uspeh zavisi od licnog zalaganja i truda, dok eksterni lokus kontrole odrazava stav
da uspeh zavisi od sre¢nih okolnosti ili od sudbine.” Pojedinci sa internim lokusom
kontrole su oni koji vole da imaju ,glavnu re¢“ u okruzenju i da imaju kontrolu nad
svojom sudbinom. Oni imaju potrebu da kontroli$u sebe i svoje okruzenje i da budu
sami svoj Sef. Mada ekstremni stepen samopouzdanja moze da vodi ka destruktivnom
egoizmu, koji lose utice na biznis, razuman stepen samopouzdanja i samouverenost
su osobine koje doprinose uspehu, §to pokazuju rezultati empirijskih istrazivanja.
Empirijska evidencija pokazuje da je samopouzdanje povezano sa visokim poslovnim
performansama.®

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

Svoje licne i poslovne ambicije preduzetnici zZele da ostvare samostalno. Samo-
stalnost preduzetnika se ogleda u autonomnom dono$enju odluka i licnoj kontroli.
Samostalnost dovodi do zadovoljstva, koje je rezultat licnog postignuca, a koje izostaje
kada se radi za drugog. Samostalnost podstice inicijativu, kreativnost i fleksibilnost, ali
isto tako donosi vedi rizik, ve¢u odgovornost i puno rada. Pored nabrojanih, klju¢nih,
karakteristika preduzetnika, znacajne su i sledece:

trzi$na orijentacija i Zelja za takmicenjem,
fleksibilnost i adaptabilnost,

realni optimizam,

sposobnost komuniciranja,

* 6 O o o

spremnost na velika odricanja i totalnu posvecenost posluy, itd.

Preduzetnici smatraju da su uspesni onoliko koliko uspevaju da zadrze postojece i
kreiraju nove potrosace. Za njih je veoma znacajno pitanje “Sta treba uraditi za svoje
potrosace”. Preduzetnike odlikuje takmicarski duh i uzivaju u izazovu otpocinjanja
biznisa i konkurencije na trzistu. Konkurencija je preduzetniku veoma vazan orijen-
tir ukazujuc¢i mu na njegov polozaj na trzistu i na njegove komparativne prednosti i
nedostatke.

Uspesan preduzetnik je uvek dobar planer. Biznis ne moze otpoceti bez dobro ura-
denog biznis plana. Iako biznis plan moze biti pazljivo formulisan, pojavljuju se nove
okolnosti koje zahtevaju neke promene biznis plana. Iz tog razloga je neophodno vrsiti
njegove korekcije uvek kada se dogode znacajne promene u okruzenju. Najuspes$niji
preduzetnici su upravo oni koji su fleksibilni i brzo reaguju na promene u okruzenju,
koje mogu uticati na biznis.
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Optimizam je znacajan sa aspekta preduzetnistva jer preduzetniku omogucava pre-
vazilazenje prepreka sa kojima se suocava prilikom realizacije svog biznisa. Optimista
propast nekog biznisa ne posmatra kao razaraju¢u pojavu, ve¢ kao znacajno iskustvo
koje omogucava jos jedan pokusaj, ali na drugacijim osnovama i strategijama. Ova oso-
bina se moze posmatrati kao mehanizam za uskladivanje ambicija i realnih mogu¢nosti.

Preduzetnik mora posedovati osobine dobrog komunikatora. Sposobnost komuni-
ciranja mu je vazna da bi “prodao” svoje ideje i proizvode potencijalnim finansijerima,
kupcima ili partnerima. Komuniciranje je znacajno i za kasnije faze biznisa, odnosno
jasno interno komuniciranje i postavljanje jasnih ciljeva, uz adekvatnu povratnu spregu,
predstavlja klju¢ uspeha biznisa. Ume$nost komuniciranja se odnosi na sposobnost
preduzetnika da se prilagodava odredenoj situaciji.

Preduzetnicki biznis predstavlja veoma tezak posao. Uspeh nije samo rezultat pose-
dovanja dobre ideje ili prepoznavanje odredenog nepopunjenog gepa na trzistu, ve¢ trazi
istrajnost i strpljenje, kao i spremnost na velika odricanja i totalnu posvecenost poslu.

2.1. KO JE PREDUZETNIK?

Preduzetnik je nosilac preduzetnicke aktivnosti, odnosno pokretac¢ novog poslovnog
poduhvata. Lice, koje vodeno unutrasnjom (psiholoskom) potrebom eksperimentise
u oblasti biznisa, takode se naziva preduzetnik. On je izuzetna li¢nost: kreativan (ideje
i inovacije), ,prizemljeni“ vizionar - orijentisan na sadasnjost i buducnost, inicira i
preduzima poduhvate, aktivan, sposoban da brzo odluc¢uje, uzimajudi u obzir okruze-
nje preuzima na sebe rizik, osniva preduzece, pokrece poslovni poduhvat i izuzetno
je radan. Preduzetnik je ,zarazni“ entuzijasta koji svojom energijom i druge podstice
na promene.*

To je pojedinac koji preuzima poslovni poduhvat da bi obezbedio proizvode ili
usluge za trziste radi ostvarivanja profita. Uobicajeno je da preduzetnici ulazu svoj
sopstveni kapital u biznis i preuzimaju rizik povezan sa investiranjem. To je slucaj sa
malim i srednjim preduzeéima, gde je preduzetnik i vlasnik, menadzer, Cesto i speci-
jalista, zaljubljen u svoju ideju - tesko je prepusta drugima, ali sa rastom preduzeca
postepeno se razdvaja od menadzerskih i ostalih ,,zaduzenja“, da bi na kraju ostao kao
jedan od vlasnika.

Danas je preduzetnik onaj koji ,inovira ili razvija“, koji prepoznaje i koristi $anse,
konvertuje ih u ostvarljive ideje koje su trzisno izvodljive, dodaje vrednost uz posveci-
vanje vremena, napora, novca ili ve$tina. On pretpostavlja rizik konkurentskog trzista
da bi uspesno realizovao ove ideje i polazi od ocekivane nagrade za svoj napor. Na
preduzetnika se gleda kao na katalizatora promena u savremenom biznisu.*®
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2.2. LICNOST PREDUZETNIKA

Preduzetnicko delovanje je najcesce pitanje namere — preduzetnici traze nove $anse,
ulaze na nova trzista i nude nove proizvode, $to se obi¢no ne desava bez svesne name-
re. Preduzetnicke namere obuhvataju faktore motivacije koji uti¢u na ponasanje i koji
ukazuju koliko je neko spreman da ulozi u ostvarenje datog cilja. Opste pravilo glasi
da veca namera povecava verovatnocu ostvarenja nekog ponasanja.>* Ako pojedinac
percipira delovanje kao moguce i pozeljno, veca je verovatnoca da ¢e imati ve¢u nameru
za takvo delovanje. Isto vazi i za preduzetnicke namere.

Percepcija izvodljivosti odredenog delovanja u velikoj meri zavisi od samopouzda-
nja preduzetnika. Ono se odnosi na uverenje osobe da moze postupiti kompetentno i
uspesno u procesu osnivanja poduhvata i da ima uticaj na dogadaje koji se ticu njenog
zivota. Osobe koje veruju da imaju sposobnosti koje su potrebne za odredeno postupa-
nje (visok stepen samopouzdanja) najcesc¢e dobro postupe. Prema tome, ovo odrazava
percepciju licne sposobnosti za obavljanje odredenog posla ili grupe zadataka.

Visoko samopouzdanje dovodi do povecanja inicijative i upornosti, ¢ime se po-
boljsavaju rezultati. S druge strane, nisko samopouzdanje smanjuje napore, a samim
tim i rezultat. Ljudi koji poseduju visoko samopouzdanje imaju drugacije razmisljanje
i ponasanje u odnosu na one sa niskim samopouzdanjem.*® Samopouzdanje utice na
izbor delatnosti i koli¢inu truda koju ¢e osoba uloziti. Naucnici koji proucavaju pre-
duzetnistvo su otkrili da je samopouzdanje u pozitivnoj korelaciji sa stvaranjem nove,
nezavisne organizacije.*

Da bi preduzetnicke namere bile visoke, pojedinac pored dozivljaja preduzetnickog
delovanja kao izvodljivog, mora percipirati i smer delovanja kao pozeljan. Percipirana
pozeljnost se odnosi na stav pojedinca prema preduzetnickom delovanju — to je stepen
do koga ova osoba procenjuje da su preduzetnicki ishodi pozeljni ili nepozeljni.*” Na
primer, kreativna dejstva verovatno nece nastati ako ne donose li¢cne nagrade koje
preduzetnik dozivljava kao relativno pozeljne u odnosu na poznata ponasanja.*®

Prema tome, §to su vece percipirana pozeljnost i izvodljivost, jaca je namera za
preduzetnicko delovanje. Nakon toga, potrebno je razmotriti karakteristike porekla
preduzetnika, koje ukazuju na manju ili ve¢u verovatnoc¢u da ¢e se odredeni pojedinac
ukljuciti u preduzetnistvo. Ovde posmatramo karakteristike porekla koje ukazuju na
verovatnocu da ¢e odredeni pojedinci preduzetnicko delovanje videti kao izvodljivo ili
pozeljno, iz Cega proizilazi njihova sklonost ka preduzetnistvu.

OBRAZOVANIE

Stepen obrazovanja preduzetnika privlaci veliku paznju istrazivaca — iako neki sma-
traju da su preduzetnici manje obrazovani od sire populacije, rezultati istrazivanja
ukazuju suprotno. Obrazovanje igra bitnu ulogu u razvoju preduzetnika i to ne samo
u Cisto obrazovnom smislu, ve¢ i u Cinjenici da obrazovanje igra klju¢nu ulogu kao
podrska preduzetniku u re$avanju problema sa kojima se suocava.
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Iako formalno obrazovanje nije neophodno za pokretanje poslovanja, o cemu sve-
doce primeri preduzetnika koji nisu zavrsili ni srednju skolu kao $to su Endrju Karnegi
i Henri Ford, ono svakako predstavlja dobru osnovu.

Iako skoro 70 procenata zena preduzetnika ima zavrSene osnovne ili master stu-
dije, najcesce poseduju diplome iz oblasti engleskog jezika, psihologije, edukacije i
sociologije, uz manji broj diploma iz tehnickih nauka, hemije, biologije ili matematike.
Mnogi preduzetnici navode potrebu za obrazovanjem u oblasti finansija, strateskog
planiranja, marketinga, logistike i menadzmenta. Za bilo koju preduzetnicku aktivnost
su od velikog znacaja i sposobnosti jasne pisane i usmene komunikacije.

I opste obrazovanje je od velike koristi jer pri integraciji i akumulaciji novih znanja
pruza pojedincima vedi skup $ansi — $ira baza znanja stvara ve¢u mrezu za otkrivanje ili
generisanje potencijalnih $ansi. Ovo pomaze preduzetnicima i u prilagodavanju novim
situacijama.®® Opsti ljudski kapital preduzetnika pruza znanja, vestine i sposobnosti
re$avanja problema, koji su od koristi u raznim situacijama. Medutim, utvrdeno je
da iako obrazovanje pozitivno utice na verovatnodu da ¢e osoba otkriti nove $anse,
ono ne garantuje da li ¢e osoba stvoriti novi poslovni poduhvat u kojem bi se nove sanse
i iskoristile.*® Sklonost osobe da postane preduzetnik zavisi od nivoa do koga ta osoba
veruje da njeno obrazovanje ¢ini preduzetnicko delovanje verovatnim.

LICNE VREDNOSTI

Iako mnoge studije ukazuju su licne vrednosti vazne za preduzetnike, cesto ne uspe-
vaju da dokazu mogucu razliku izmedu preduzetnika i menadzera, neuspe$nih predu-
zetnika ili cak opste populacije. Na primer, iako su preduzetnici najcesce efikasni lideri,
to vazi i za uspesne menadzere. Istrazivanja ukazuju da preduzetnici imaju drugacije
stavove o prirodi procesa upravljanja i poslovanja uopste. Priroda poduhvata, oportu-
nizam, institucionalni oblik i individualnost preduzetnika se u velikoj meri razlikuju
od birokratske organizacije i menadzerskog planiranja, racionalnosti i predvidljivosti.

Jedno istrazivanje je utvrdilo pet sli¢nih karakteristika potrosackih i upravljackih
grupa i to: superiorni kvalitet proizvoda, kvalitet usluga koje se pruzaju klijentima,
fleksibilnost ili sposobnost prilagodavanja promenama na trzistu, menadzment visokog
kalibra, postenje i etika u poslovnoj praksi.* Drugi aspekt vrednosti koje su preduzet-
nicima veoma bitne su etika i eticko ponasanje preduzetnika, pri cemu se preduzetnici
razlikuju od menadzera u nekim etickim aspektima.

STAROST

Odnos starosti i preduzetnicke karijere je takode detaljno istrazen u literaturi. Kod
ocenjivanja ovih rezultata, treba razlikovati preduzetnicku starost (odnosno radno
iskustvo preduzetnika) i zivotnu starost. Preduzetnicko iskustvo je jedan od najbo-
ljih pokazatelja uspeha, narocito ako je poduhvat u istoj delatnosti kao i prethodno
poslovno iskustvo. Kada je u pitanju Zivotna starost, ve¢ina preduzetnika zapocinje
preduzetnicku karijeru izmedu 22. i 45. godine zivota.*?
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Karijera se moze zapoceti i izvan ovog vremenskog okvira, pod uslovom da predu-
zetnik poseduje neophodno iskustvo i finansijsku podrsku, kao i visok nivo energije za
uspesno pokretanje i upravljanje novim poduhvatom. Tu su i petogodi$nje prekretnice
(25, 30, 35, 40 i 45 godina), u kojima je pojedinac skloniji da zapo¢ne preduzetnicku
karijeru. Re¢ima jednog preduzetnika: ,Osec¢ao sam da je to sada ili nikada, kako sam se
blizio tridesetoj.“ Uopsteno, preduzetnici svoje znacajnije poduhvate pokrec¢u u ranim
tridesetim, a preduzetnice sredinom tridesetih godina.

ISKUSTVO

Radno iskustvo ne samo da znacajno utice na odluku o pokretanju novog predu-
zetnickog poduhvata, vec¢ igra znac¢ajnu ulogu i u njegovom rastu i kona¢nom uspehu.
Nezadovoljstvo raznim segmentima posla, kao sto je nedostatak izazova ili sansi za
napredovanje, frustracija i dosada, ¢esto motivise pokretanje novog poduhvata. Kada
je ve¢ doneta odluka o pokretanju poduhvata, prethodno tehnicko iskustvo i iskustvo
oblasti poduhvata moze se pokazati kao bitno. Osim toga, bitno je iskustvo u finan-
sijama, razvoju proizvoda ili usluga, proizvodnji, razvoju kanala distribucije i izradi
marketing planova.

Kada je poduhvat uspostavljen i krene njegov razvoj, menadzerske vestine dobijaju
na znacaju. Imajudi u vidu da vecina poduhvata pocinje sa relativno malim brojem
zaposlenih, sa rastom dolaze do izrazaja menadzerske vestine preduzetnika. Vecina
preduzetnika tvrdi da je njihov najznacajniji poduhvat nije bio njihov prvi poduhvat.
Tokom karijere, preduzetnici su izloZeni brojnim sansama za nove poduhvate, za koje
stalno skupljaju ideje.

Konacno, prethodno iskustvo sa pokretanjem novog preduzeca pruza preduzetniku
iskustvo vodenja nezavisnog poslovanja, ali i materijal za poredenje, $to donosi
razumevanje ,stvarne” vrednosti $ansi za ulazak na trziste, ubrzava proces stvaranja
poslovanja i povecava uspeh. Prethodno iskustvo sa pokretanjem novog preduzeca je
relativno dobar pokazatelj pokretanja novih poslova u buduénosti. Nivo do koga iskustvo
sa pokretanjem novog preduzeca preduzetniku pruza vecu veru u svoju sposobnost
postizanja uspe$nog rezultata utice na povecanu percipiranu izvodljivost poduhvata,
a samim tim jaca preduzetnicke namere.*

Rowvio je osnovan kao firma koja razvija video igre za mobilne telefone i u
proim godinama svog poslovanja razvili su preko 50 takvih proizvoda, ali
nijedan nije napravio znacajniji uspeh. Pri kraju novéanih sredstava, Rovio je
odlucio da investira u razvoj video igre za pametne telefone koji imaju ekrane
osetljive na dodir. U 2009. godini tim programera iz Rovio kompanije razvio
Je Angry Birds koji su plasirali preko nove App Store platforme kompanije
Apple i za vrlo kratko vreme dosli do prvog mesta po broju preuzimanja. Do
2012. godine aplikacija Angry Birds je preuzeta vise od milijardu puta, a kasnije su
poslovanje prosirili na konzole za video igre, kao i produkciju crtanih filmova.
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2.3. PREDUZETNICKE VESTINE

Industrijski psiholog Majer je definisao preduzetnicke sposobnosti kao:*

1. Urodene sposobnosti za koje nije potreban trening i

2. Sposobnosti ostvarenja koje se sticu praksom i obukom.

Majer prezentuje sledece jednacine:
Vestina = Urodene sposobnosti x Trening
Uspeh = Vestina x Sposobnost da se vestina demonstrira

Na ovakvim osnovama moze se postaviti model preduzetnickog uspeha prikazan
na slici 1, koji uvazava elemente li¢nih karakteristika preduzetnika, preduzetnickih
vestina, kao i elemente poslovne strategije i relevantnog okruzenja.

Slika 1. Model preduzetnickog uspeha®

Poslovna .
strategija Vi
Licne
A nd karakteristike

V)

Preduzetnik Urodene Sposobnost da S
L se vestina <> P

Y k4|  Preduzetnitke > u praksi £
vestine demonstrira H

Trening i
obuka

Poslovno | ~¢
okruzenje gl

Autor Kac je razvio tipologiju vestina koja se bazira na modelu koji su razradili
autori Silagi i Svajger. Oni definidu tri kategorije vestina: vestine koje se baziraju na
znanju, integrativne vestine i administrativne vestine. Medutim, Kac detaljnije definise
sledeca tri tipa preduzetnickih vestina:*

1. Tehnicke vestine, koje obuhvataju tri specificne aktivnosti: poznavanje tehnologije
proizvoda/usluge, organizacione vestine i tehnicke vestine u uzem smislu,
odnosno vestine koje su potrebne za funkcionisanje konkretne privredne grane,
tj. industrije.

Preduzetnistvo



2. Drustvene vestine se definisu kao sposobnost da se efikasno radi u grupi i da se na

taj nacin postizu maksimalni rezultati. Dele se na vestine saradnje sa internom
organizacijom i vestine saradnju sa spoljnim okruzenjem.

Konceptualne vestine se definisu kao sposobnost da se firma vidi kao celina. Obu-
hvataju administrativne vestine, koje se odnose na celovito i detaljno planiranje,
i preduzetnicke vestine, tj. vestine spoznaje poslovnih $ansi i pravovremenog
realociranja resursa u pravcu profitabilnijih aranzmana.

Autor Dajer je polaze¢i od odredenih preduzetnickih afiniteta i vestina, svrstao
preduzetnike u sledece grupe:*’

L.

Preduzetnici - tehnicari, koji imaju izuzetno naglasenu tehnicku orijentaciju i
obozavaju pronalaske i ideje o novim proizvodima, a njihov osnovni cilj je krei-
ranje novih trzista i novih industrijskih grana baziranih na novim tehnologijama.
Tehnicari kreiranje organizacije vide kao sredstvo ostvarenja definisanih ciljeva,
a ne kao krajnji cilj.

Preduzetnici - kreatori organizacija uvek nastoje da od male naprave veliku firmu.
Onj, za razliku od preduzetnika - tehnicara koji preferiraju individualni rad, vole
da rade i saraduju sa ljudima, $ireci na taj nacin svoj uticaj i moc.

. Preduzetnici - ugovaraci poslova uzivaju u izazovima procesa ugovaranja, prego-

varanja i sklapanja novih poslovnih aranzmana. Oni vole kreiranje novih biznisa,
ali ne i da upravljaju njime i da se trajno vezuju za njega, odnosno ne preferiraju
da se totalno posvecuju jednoj organizaciji u duzem periodu. Uvek imaju vise
opcija u svojoj glavi, jer polaze od pretpostavke da se nikad ne zna koja biznis
ideja moze naci svoje mesto na trzistu u odredenom trenutku.

Sin gréko-kiparskog tajkuna, Stelios Had%i najpoznatiji je kao preduzetnik
odgovoran za pokretanje easyfet-a, ali i drugih kompanija, kao sto su easyCar,
easylnternetcafe i easyCinema. Ovo ga svrstava u portfolio preduzetnike ili,
kako on sebe predstavija, serijskog preduzetnika. Stelios je osnovao easyfet
1995. godine, pozajmivsi 5 miliona evra od svog oca. Kompanija je doZivela
spektakularan rast u proih devet godina, eksploatisuci uspesan model americke
low~cost avio kompanije South-West Airlines. Do 2001. godine easyjet je
prevozio 8,25 miliona putnika na 40 linija.

Za razliku od najvecih svetskih kompanija koje su se borile da prezive ili su
bankrotirale nakon dogadaja koji se desio 11. septembra 2001. godine, easyjet
Je nastavio da se Siri i beleZi rekordne profite. Usvojivsi agresivnu strategiju
sniZenja cena putem internet bukiranja i distribucije karata, easyjet je pokusao
da popuni prazna mesta u avionima po najnizim cenama. Rezultat toga bio
Je nastavak rasta i prevozenje vise putnika nego ikad, sve do 2004. godine.
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Owo je najbolji primer preduzetnika koji je dostigao veliki uspeh kopirajuci
tudi poslovni model. Ipak, u aprilu 2002. godine, nakon izlaska easyfet-a na
Londonskoj berzu, Steliosu su se suprostavili akcionari zabrinuti zbog dr-
Zavnih mera i primorali ga na ostavku sa mesta direktora kompanije. On je
tom prilikom naveo da njegove prave vestine leze u pokretanju novih poslov-
nih podubvata i preuzimanju rizika i da sebe smatra serijskim preduzetni-
kom. Svoju paznju je nakon toga posvetio pokretanju novih kompanija, kao
Sto su easyHotel i easyCruise. Ova prica pokazuje kako se neki preduzetnici
bolje snalaze u pocetnim fazama razvoja biznisa, pre nego u njegovom daljem
razvoju.*®

2.4. PREDUZETNICKI RIZIK

Rizik predstavlja moguc¢nost ostvarenja nepredvidenih i nezeljenih posledica. Rizik
je prisutan u svim vrstama preduzeca, bez obzira na njihovu velicinu. Kada menad-
zment preduzeca Zeli da investira u izvesnu tehnologiju, on svoje odluke bazira na
osnovu analize proslosti. Medutim, u budu¢nosti menadzment preduzeca nece biti
siguran da li ¢e njihovi potrosaci odluciti da konzumiraju odredeni proizvod ili da li ¢e
konkurenti napraviti sli¢cnu investiciju i ostvariti povoljniju trzisnu poziciju.

Rizik predstavlja izazov i ne sme da bude smetnja. Preuzimanje rizika predstavlja
nacin da se otkriju sopstvene sposobnosti preduzec¢a i menadzmentu obezbedi veca
samouverenost. Ako je menadzment nevoljan da preuzme rizik, nikada nece biti u
mogucnosti da iskoristiti svoje potencijale. Preduzetni$tvo zahteva kulturu preuzimanja
rizika, $to je veoma bitno kako bi se realizovali preduzetnicki potencijali. Razmatranje
rizika je prirodno integralni deo svih poslovnih aktivnosti, a mogu¢nost neuspeha
je uvek prisutna. Sa Sirenjem poslovanja, problemi s kojima se susre¢e menadzment
postaju sve brojniji i kompleksniji.

Donosenje odluke o tome da li izabrati rizi¢niju ili konzervativniju alternativu zavisi od:

atraktivnosti svake pojedina¢ne moguc¢nosti,

verovatnoce uspeha ili neuspeha koju svaka opcija nagovestava,

nivoa gubitka koji je preduzece spremno da podnese,

stepena do kojeg napori preduze¢a mogu da minimiziraju verovatno¢u
neuspeha, odnosno maksimiziraju verovatno¢u uspeha.

* & o o

Kultura preuzimanja rizika ne znaci da preduzetnik treba da postane kockar. Postoji
velika razlika izmecu nepromisljenih ljudi i preduzetnika. Kada govorimo o riziku i
upravljanju rizikom, nezaobilazno je i pominjanje faktora koji nastaju u toku poslovnog
procesa i doprinose pominjanju rizika u toku odvijanja poslovnog procesa. Rizik se
karakteriSe sa tri kljucna faktora, a to su:*

¢ rizi¢ni dogadaj,
¢ verovatnoca dogadaja,

¢ velic¢ina uloga.
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Rizicni dogadaj predstavlja pojavu, aktivnost ili dogadaj, koji mogu ostaviti nega-
tivne posledice po poslovanje preduzeca. Verovatnoca rizika predstavlja verovatnocu
pojavljivanja odredenog rizika, a velicina uloga je u stvari veli¢ina gubitka koja moze
da nastane ako dode do rizi¢nog dogadaja.

PREUZIMANIJE RIZIKA

Oblasti menadzmenta, psihologije i ekonomije, od nedavno, obezbeduju uvid u
mnoge slozene procese donosenja odluka, vodeci pojedince da zapo¢nu nov posao.
Klju¢no pitanje u ovom istrazivanju je: ,Kako prepoznati preduzetnicke prilike?”

Autor Kruger ispituje prirodu preduzetnickog ponasanja i kognitivnih procesa,
povezanih sa moguénoscu identifikacije povoljnih prilika i donosenja odluke da se
zapocne preduzetnicki poduhvat. On pokazuje da su prepoznavanje prilike i namera
koja sledi te prilike, potreban i dovoljan uslov da se aktiviraju preduzetnicke aktivnosti.
Percepcija prilika je oblikovana u smislu anticipiranja moguce dobiti i troskova koji bi
ocekivali preduzetnici.

Kao odgovor na pitanje zasto su neki ljudi zapoceli biznis, a drugi ne, mnostvo lite-
rature o preduzetni$tvu se fokusira na sposobnost pojedinca da spazi mogu¢nost koja
se moze iskoristiti i njegovu spremnost da preuzme rizik. Sejn i Ekhart sumiraju ova
istrazivanja uvodenjem veze izmedu pojedinca i prilike. Konkretno, oni razmatraju proces
otkrivanja prilika i objasnjavaju zasto neki ljudi imaju ve¢u sposobnost od drugih, da
otkriju te prilike. Klju¢na razlika izmedu tih ljudi se odnosi na spremnost izlaganju
riziku.*

RIZIK' I NEIZVESNOST

Popularno misljenje da je preduzetnik pojedinac koji spremno prihvata rizik i
neizvesnost i stice profit, kao nagradu za sno$enje rizika i neizvesnosti, bazira se na
Najtovom konceptu preduzeca. Ispitujuci razloge nastanka i postojanja preduzeca,
Najt je napravio razliku izmedu rizika i neizvesnosti i ukazao da profit nije posledica
rizika, ve¢ neizvesnosti.”! Rizik postoji kada su ishodi neizvesni, ali kada se verovatnoc¢a
ishoda moze predvideti na objektivnoj osnovi. Neizvesnost postoji kada verovatnoca
ishoda ne moze da se proracuna na objektivnoj, ve¢ se proracun verovatnoce ishoda
vr$i na subjektivnoj osnovi.

Posto se, u slucaju rizika, ishodi mogu predvideti sa odredenim stepenom verovatnoce,
tj. na objektivnoj osnovi, rizik se moze osigurati. Posto se rizik moze osigurati, rizik
je trosak. Profit, stoga, nije rezultat rizika. Profit nastaje kao rezultat dogadaja koji se
ne mogu predvideti, tj. dogadaja, ¢iji ishodi ne mogu da se proracunaju na objektivnoj
osnovi, a to je neizvesnost. Neizvesnost stvara $ansu, odnosno $ansa za profitom nastaje
iz neizvesnosti. Kada je $ansa predvidljiva, onda ne postoji prilika za profitom.
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Preduzetnik moze da bude svako ko je spreman da preuzme rizik pokretanja novog
biznisa. On ne moze da se osigura od poslovnog neuspeha, jer se ishod poslovanja ne
moze predvideti. To znaci da je preduzetnik pojedinac koji je dovoljno odvazan i smeo
da donosi odluke, ¢iji se efekti ne mogu predvideti, u trenutku kada se donose, a nagrada za
to je profit. Snosenje rizika i neizvesnosti je vazna karakteristika preduzetnika. Medutim,
istrazivaci, do sada, nisu posvetili potrebnu paznju problematici upravljanja rizikom
malih preduzetnickih firmi. Zbog znacaja preduzetnistva u danasnjim uslovima, a u
cilju minimiziranja rizika poslovanja, potrebno je detaljnije istraziti kako preduzetnici
procenjuju, prihvataju i diversifikuju rizik.

PREDUZETNICKI IZBOR

U okviru ekonomske literature, preovladujudi teorijski okvir koris¢en u modeliranju
preduzetnickog ponasanja je opsti model izbora prihoda, koji se ponekad naziva opsti
model preduzetnickog izbora. Model karakterise izbor koji pojedinac mora da napravi,
prilikom odlucivanja o tome kako da ostvari prihod. Model prihoda ili preduzetnickog
izbora datira jo$ od Najta, ali je nedavno prosiren i azuriran od strane nekolicine autora.>

U osnovi ove studije nalaze se pojedinci koji su suoceni sa izborom svojih prihoda
- ili kroz zarade ostvarene kroz zaposljavanje u nekom preduzecu ili kroz pokretanje
sopstvenog biznisa. Sustina izbora sastoji se u odnosu izmedu plate, koju pojedinac
ocekuje da ¢e dobiti putem zaposlenja i profita koji ocekuje da ¢e ostvariti od novog
posla. Tako, verovatnoca pokretanja novog biznisa moze se prikazati kroz jednostavnu
jednacinu:

Pr (s) = f (P* = W¥),
gde je:
W*- plata koju pojedinac ocekuje kroz zaposljavanje

P*- rizican profit, koji ocekuje da ¢e ostvariti od novog biznisa.

Kljucni doprinos ovog modela na preduzetnicki rizik je dvostruk. Prvo, model omo-
gucava istrazivacima da analiziraju kako potencijalni preduzetnici porede odredene
plate sa rizi¢nim profitom; drugo, omogucava istrazivacima da analiziraju kako averzija
prema riziku utice na izbor izmedu alternativa za zaposljavanje. Van Prag i njegovi
saradnici su tvrdili da averzija prema riziku znacajno smanjuje verovatnocu da e poje-
dinac izabrati da bude preduzetnik.”® Zakljucak je da se preduzetnic¢ko ponasanje moze
posmatrati kao vrlo rizi¢no, jer birajuci da sledi opazenu priliku, preduzetnik bira da
radi u okruzenju koje karakterise veliki rizik i neizvesnost.
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POTENCIALNI RIZICI

Neke od najznacajnijih rizika s kojima se preduzetnici u tranziciji suo¢avaju, mo-
guce je svrstati u sledece kategorije:

Operativni rizik
Trzisni rizik
Kreditni rizik

Kulturni rizik

A

Ekonomsko-politicki rizik

Operativni rizik nastaje usled:

¢ nedovoljnog razumevanja trzi$ne dinamike,

* nedostatka preduzetnickih vestina i znanja,

¢ nedovoljne pristupac¢nosti konsultantskim uslugama i informacionim si-
stemima,

¢ slabog razumevanja pripreme biznis plana.

Nedovoljno razumevanje trzisne dinamike karakterise nedostatak informacija i
znanja o poslovnim mogucénostima, nedostatak sposobnosti identifikacije i odredi-
vanja poslovnih mogu¢nosti i rizika. Razumevanje trzisne dinamike je klju¢ uspeha
novostvorenih preduzeca. Uspeh nekog operativnog poslovanja ne obezbeduje li¢ni
uspeh preduzetnika u istoj aktivnosti.

Nedostatak preduzetnickih vestina i znanja. Jedna od vaznih karakteristika tranzi-
cionih ekonomija jeste visok nivo nasledenog obrazovanja iz socijalisticke ere, vestina
koje generisu prethodni sistem edukacije i treninga. Ipak, to nije dobra osnova za
zahteve koje namece trzi$na ekonomija. Problem ukljucuje neadekvatne menadzerske,
organizacione, planske, marketing, racunovodstvene i stru¢ne vestine i znanja. Predu-
zetni$tvo je kulturno strani koncept. Veéina malih preduzeca su rezultat prinudenih
izbora koji nastaju usled velikog nivoa nezaposlenosti.

Nedovoljna pristupacnost konsultantskim uslugama i informacionim sistemima
podrazumeva nedostatak poslovne i tehnoloske infrastrukture koja ¢e podrzati pre-
duzetnika. Postoji veliki problem kod preduzetnika, prilikom pronalazenja informacija
neophodnih za identifikaciju trzisnih mogué¢nosti.

Slabo razumevanje pripreme biznis plana. Biznis plan je od fundamentalnog znacaja
za prezentaciju preduzeca u najboljem mogucem svetlu. On je od esencijalnog znacaja
za bolje razumevanje sopstvenog poslovanja, prezentaciju poslovanja potencijalnim
investitorima i kreditnim institucijama.
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Trzisni rizik nastaje usled:

nepredvidivih inflatornih kretanja i promena kursne stope,

neadekvatne infrastrukture,

ponasanja potrosaca prilikom kupovine robe iz uvoza,

smanjenja trzista usled pojave inostranih konkurenata,

nedostatka jeftinih i pouzdanih pristupa kreditima i pogresnog izbor partnera,
crne, odnosno sive ekonomije.

® 6 6 o o+ o

Nepredvidiva inflatorna kretanja i promena kursne stope. To je rizik od gubitka
koji je odreden suprotnim kretanjima u cenama robe ili usled promene kursne stope
kojim je kotirana odredena roba. Inflatorni rizik predstavlja veliki rizik kada preduzece
posluje na nacin, da se datum placanja razlikuje od datuma fizicke transakcije. Kada je
stopa inflacije veoma velika, cene robe se menjaju iz dana u dan.

Neadekvatna infrastruktura. U zemljama u tranziciji, ve¢ina industrijske infrastruk-
ture je ekonomski istro$ena i nedostatak razvijenih mreza vodi ka potesko¢ama pri-
likom izbora dobavljaca i kasnjenju prilikom isporuke proizvoda/usluga. Na primer,
poljoprivredni i fabricki proizvodi, pate od kasnjenja pri isporuci, nagomilanih zaliha
i lose manipulacije, $to prouzrokuje manjak i redukciju kvaliteta isporucene robe.

Ponasanje potrosaca prilikom kupovine robe iz uvoza. Decenije komercijalne izola-
cije i iskustva inostranih preduzeca u marketing tehnikama uti¢u na ponasanje potro-
$aca i ¢ine uvoznu robu veoma atraktivnom. Ovo nadalje vodi ka veoma maloj traznji
za domacim proizvodima i uslugama.

Smanjenje trzista usled pojave inostranih konkurenata. Nerazvijenost lokalne infra-
strukture i zastarele poslovne tehnike daju veliku prednost inostranim preduzecéima,
koja dolaze sa mnogo boljim vestinama i iskustvima, ¢ak i u onim slucajevima kada
kvalitet robe nije na visokom nivou.

Nedostatak jeftinih i pouzdanih pristupa kreditima i pogresan izbor partnera. Enormne
poteskoce, s kojima se susrec¢u mala i srednja preduzeca, ¢ine nedostatak finansijskih
sredstava, u prvom redu inicijalnog kapitala koji se pribavlja iz inicijalnih kredita da
bi se zapocelo sa poslovanjem. To je jedan od klju¢nih rizika s kojima se jedno malo i
srednje preduzeée moze suociti. To ponekad natera preduzetnika da ude u partnerstvo
s pogresnom osobom. Ovaj rizik je veoma veliki u porodi¢nim preduzedima, kada se
prilikom selekcije partnera ne koriste objektivni kriterijumi. Ovo neodgovorno pona-
$anje klju¢nih ljudi u preduze¢u moze doneti preduzecu stecaj.

Crna ili siva ekonomija. Obaveze koje vlada namece preduzetnicima, kao s§to su
poreske obaveze, zdravstveno osiguranje, zastita zivotne sredine, veliki su teret za pre-
duzeca, jer povecavaju njihove troskove, a istovremeno stavljaju u mnogo bolji polozaj
pojedince koji se bave crnom ekonomijom (koji na primer prodaju krijumcarenu robu).

Kreditni rizik je moguce opisati kao rizik od neispunjene obaveze ili nesolventnosti,
odnosno rizik koje ugovorene strane ne mogu u potpunosti da pokriju ugovorima.
Mnogo vedi rizik u neispunjenju definisanih obaveza postoji na finansijskom trzistu
nego $to je to slucaj na trzistu roba i usluga. Na medunarodnim trzistima prisutan je
takode i rizik transfera.
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Ako su prekomerne razmene restriktivno kontrolisane od centralne banke, desava
se da je nemoguce obaviti naplatu. Za mala i srednja preduzeca, u zemljama u tranziciji,
karakteristi¢na je visoka halapljivost i izloZenost inflaciji. Veoma je vazno da se izvrsi
precizna evaluacija novcanog toka kako bi se preventivno delovalo i izbegla likvidacija,
generisana ovom rizi¢nom situacijom.

Kulturni rizik predstavlja rizik od neuspeha, kao posledicu ozbiljnih nedoslednosti ili
nesklada izmedu ponude proizvoda tranzicionog preduzeca i duboko ukorenjenog sistema
vrednosti, obi¢aja, uverenja i stavova u datoj zemlji, regionu ili ekonomskoj zajednici.

Ekonomski i politicki rizik zahteva adekvatnu strategiju, ¢ak i u slucajevima kada
preduzeca ne mogu da upravljaju ovom vrstom rizika, kako bi ga premostila. U rizike
ovog tipa mogu se svrstati oskudica izvora finansijskih sredstava i odsustvo trzista
kapitala, poteskoce privlacenja ,know-how” i investitora, losa transportna i komu-
nikaciona infrastruktura, komplikovana administracija, recesija, visok rast troskova
proizvodnje, itd.

Ekonomski i politicki rizik determini$u rizik zemlje. Ovo predstavlja jedan od indikatora
koji koriste finansijske institucije pri proceni rizika ulaganja u odredenom regionu.

2.5. UZORI | SISTEM PODRSKE

Jedan od najbitnijih elemenata koji uti¢u na karijeru preduzetnika je izbor uzora. Uzori
su pojedinci koji uticu na preduzetnicku odluku i stil karijere. Uzori mogu biti roditelji,
braca i sestre, drugi srodnici ili drugi preduzetnici. Potencijalni preduzetnici najcesce
vide uspesne preduzetnike kao katalizatore. Re¢ima jednog preduzetnika: “Kada sam
procenio poznanika i njegov uspeh kao preduzetnika, shvatio sam da sam ja sposobniji
i da bih mogao to da radim bolje od njega. Tako sam pokrenuo sopstveni posao.” Na taj
nacin, preduzetnici primaju znacajne signale da je preduzetnistvo i za njih moguce. **

Uzori mogu biti i mentori tokom i nakon pokretanja poduhvata. Preduzetniku je
potrebna snazna potpora i savetodavni sistem u svakoj fazi novog poduhvata, koji je
verovatno najbitniji u fazi pokretanja novog preduzeca, jer pruza informacije, save-
te i smernice u oblasti organizacione strukture, pribavljanja potrebnih finansijskih
sredstava i marketinga. Imajudi u vidu da je preduzetnistvo drustvena uloga u datom
drustvenom kontekstu, bitno je da preduzetnik dovoljno rano u procesu formiranja
poduhvata uspostavi ove veze.

Sa prosirenjem inicijalnih kontakta i veza, formira se mreza koja ima sli¢ne osobi-
ne kao i drustvene mreze: gustinu (jaCinu povezanosti dva pojedinca) i centralizaciju
(ukupnu udaljenost preduzetnika i ostalih pojedinaca, kao i ukupan broj pojedinaca
u mrezi). Jac¢ina povezanosti preduzetnika sa bilo kojim pojedincem u mrezi zavisi od
ucestalosti, nivoa i obostranosti odnosa — §to je odnos ucestaliji, dublji i obostrano
korisniji, mreza izmedu preduzetnika i pojedinca postaje jaca i trajnija.>* Iako vecina
mreza nije formalno organizovana, neformalne mreze za moralnu i profesionalnu po-
drsku su od velike koristi preduzetniku.
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MORALNA PODRSKA

Za svakog preduzetnika je bitno da uspostavi mrezu moralne podrske porodice i
prijatelja — navijacku grupu, koja igra bitnu ulogu tokom teskih trenutaka koji se jav-
ljaju u ¢itavom procesu preduzetnistva. Mreza moralne podrske predstavlja pojedince
koji preduzetniku pruzaju psiholosku podrsku. Mnogi preduzetnici navode da su im
najveca podrska supruznici, koji im omogucavaju da posvete veliku koli¢inu vremena
novom poduhvatu.

Prijateljiigrajuklju¢nuuloguumrezimoralnepodrske,nesamokroz davanjesavetakoji
su najcesce iskreniji od onih koji se dobijaju iz drugih izvora, ve¢ i kroz ohrabrenje, razu-
mevanje, pa ¢aki pomo¢. Preduzetnici se mogu osloniti na prijatelje bez straha od kritike.
Konacno, rodbina (deca, roditelji, bake i deke, tetke i stricevi) mogu biti veoma snazan
izvor moralne podrske, narocito ako su i sami preduzetnici. Kako je jedan preduzetnik
rekao ,,Ukupna porodi¢na podrska koju sam dobio je bila klju¢ uspeha. Oni su mi
omogucili da istrajem u mnogim problemima i potesko¢ama.”

PROFESIONALNA PODRSKA

Osim ohrabrenja, preduzetniku su potrebni saveti tokom ¢itavog formiranja novog
poduhvata, koji se mogu dobiti od mentora, poslovnih saradnika ili licnih kontakata
— Clanova mreze profesionalne podrske. Mreza profesionalne podrske predstavlja
pojedince koji preduzetniku pomazu u poslovnim aktivnostima.

Vecina preduzetnika tvrdi da ima mentora, a pronalazak mentora je mnogo laksi
zadatak nego sto se Cini. Kako je mentor pouzdani savetnik i zastupnik i osoba sa kojom
preduzetnik deli i probleme i uspehe, odabrana osoba mora biti stru¢njak u svojoj oblasti.
Preduzetnik moze da zapocne ,proces trazenja mentora“ izradom liste stru¢njaka u
raznim oblastima, kao $to su osnovne poslovne aktivnosti (finansije, marketing, rac¢u-
novodstvo, pravo), odnosno osoba koje mogu dati prakti¢an savet kako uraditi nesto.
Sa ove liste treba odabrati i kontaktirati osobu koja moze da pruzi najve¢u podrsku.
Ako odabrana osoba prihvati da bude mentor, potrebno je obavestavati tu osobu o
napretku poslovanja, radi postupne izgradnje odnosa.

Drugi bitan izvor saveta se moze formirati uspostavljanjem mreze poslovnih sa-
radnika, koja se moze sastojati od pojedinaca sa iskustvom u pokretanju poslovanja,
klijenata, kupaca proizvoda ili usluga preduzetnika, stru¢njaka kao $to su konsultanti,
advokati ili racunovode, kao i od dobavljaca. Klijenti ili kupci su narocito bitna grupa
koju treba negovati, jer predstavlja izvor prihoda preduzetnickog poduhvata i dopri-
nosi publicitetu. Usmeni publicitet koji $iri zadovoljan klijent je najbolji instrument za
sticanje poslovne reputacije i podsticanje naklonosti.

Dobavljaci, kao drugi bitan element profesionalne podrske, mogu pruziti i veoma
korisne informacije o trendovima i konkurenciji u grani. Novi poduhvat bi trebalo da
formira ¢vrstu bazu dobavljaca, radi izgradnje dobrih odnosa i obezbedivanja dostu-
pnosti materijala i ostalih resursa.
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Uz mentore i poslovne saradnike, privredna udruzenja mogu biti odli¢na mreza pro-
fesionalne podrske. Udruzenja pojedinaca koja nastaju na osnovu zajednickih hobija,
uces$ca na sportskim dogadajima, klubova, gradanskih interesa i alumni grupa su odlican
potencijalni izvod preporuka, saveta i informacija.

Potrebno je da svaki preduzetnik uspostavi mrezu i moralne i profesionalne podrske.
Ovakvi kontakti pruzaju poverenje, savete i informacije. Re¢ima jednog preduzetnika:
»U svom poslovanju ste sasvim sami. Postoji definitivna potreba za uspostavljanjem
grupa za podrsku, sa kojima ¢e preduzetnik deliti probleme i od kojih ¢e dobijati
informacije i punu podrsku za novi poduhvat.”

Dakle, o¢igledno je da je preduzetnicka aktivnost ugradena u mrezu meduljudskih
odnosa. Ove mreze defini$u grupe aktera (pojedinaca i organizacija) i veze medu njima,
tako da pojedincima omogucavaju pristup resursima koji su neophodni za preduzetnicki
uspeh.*

Ovi resursi mogu biti korisni za otkrivanje i koris¢enje $ansi, a zatim i za stvaranje
novih, nezavisnih organizacija.”” Poverenje koje postoji u ovakvim mrezama daje
potencijalnim preduzetnicima mogué¢nost pribavljanja veoma vrednih resursa.

Na primer, poslovne mreze koje sacinjavaju nezavisna preduzeca koja su povezana
zajednickim interesom, prijateljstvom i poverenjem su od velikog znacaja za omogucavanje
transfera vestina koje je tesko kopirati i koje zahtevaju stru¢no znanje, tako da ih je tesko
ste¢i drugim putem. Ove mreze takode pruzaju $anse za razmenu dobara i usluga koje je
tesko sprovesti kroz formalne sporazume, $to olaksava trazenje $ansi.®® Podizanjem vere
pojedinca u sopstvenu sposobnost pribavljanja resursa od znacaja za uspesno ostvarenje
preduzetnickih rezultata, mreza svojim delovanjem ojacava preduzetnicke namere.

2.6. MUSKI | ZENSKI PREDUZETNICI

Vezano za polnu pripadnost, istrazivanje autora Birlija o razlikama izmedu predu-
zetnika zena i muskaraca pokazalo je sledece:*

+ muskarcii zene imaju sli¢cne motive za zapocinjanje preduzetnicke karijere,
¢ veoma su sli¢ni po pitanju bra¢nog statusa (Zene su vise pritisnute porodi¢nim
problemima prilikom donosenja odluke o zapocinjanju nekog biznisa),
¢ problemi prilikom pronalazenja kapitala su sli¢ni, mada ima odredenih

indicija da zZene, svojim sarmom i komunikativno$¢u, mogu lakse do¢i do
potrebnog kapitala i
¢ 7Zene viSe preferiraju servisni i trgovinski biznis nego muskarci.

Isti autor tvrdi da nisu toliko znacajne razlike izmedu preduzetnika Zena i mus-
karaca, isticuci, pritom, da e se profil Zene preduzetnika pomeriti jo$ blize profilu
muskarca preduzetnika u budu¢nosti. U poslednje vreme, raste samozaposljavanje
Zena, pri cemu zene danas pokrecu nove poduhvate ce$¢e od muskaraca. Danas je
dostupno dosta informacija o karakteristikama preduzetnika, njihovim motivima,
porodi¢nom poreklu, obrazovanju, radnom iskustvu, pa i o pitanjima muskaraca i Zena
u preduzetnistvu (tabela 1).
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Iako su karakteristike preduzetnika i preduzetnica generalno veoma slicne, Zene se
razlikuju u oblasti motivacije, poslovnih vestina i profesionalnog iskustva. Elementi procesa
pokretanja novog preduzeca se takode razlikuju, narocito u sferama sistema podrske, izvora
finansiranja i problema.®® Muskarce ¢esto motivi$e kontrola sopstvene sudbine, zelja za
pokretanje stvari, $to Cesto proizilazi iz neslaganja sa nadredenima ili osecaja da oni to mogu
bolje. Sa druge strane, zene ce$¢e motivise potreba za dostignuc¢em, koja je rezultat fru-
stracije prethodnim iskustvima, u kojima nisu imale mogu¢nost da deluju ili da napreduju.

Polaziste i razlozi za pokretanje su slicni kod oba roda — generalno imaju veliki
interes i iskustvo u oblasti svog poduhvata. Kod muskaraca je prelazak iz sadasnjeg
zanimanja u novi poduhvat cesto olaksan ako novi poduhvat potice iz trenutnog
zanimanja, dok Zene Cesto napustaju prethodno zanimanje sa velikim osecajem radne
frustracije, ali i sa visokim entuzijazmom za novi poduhvat, ¢esto uz manjak prakti¢nog
iskustva $to donekle otezava prelazak. Nekada poslovni poduhvat zena bude i rezultat
licne potrage.

Finansiranje otvaranja novog preduzeca je podrucje u kome se preduzetnici i pre-
duzetnice razlikuju: muskarci pored li¢nih sredstava koriste investitore, bankarske
ili licne zajmove kao izvore kapitala, dok se Zene obicno oslanjaju iskljucivo na licnu
imovinu ili ustedevinu. Za preduzetnice je Cesto klju¢ni problem dobijanje finansijskih
sredstava i kredita. Postoje brojne razlike i u profesionalnom smislu — iako obe grupe
uglavnom poseduju iskustvo u delatnosti poduhvata koji zapocinju, muskarci najcesce
poseduju iskustvo u proizvodnji, finansijama ili tehni¢kim naukama. Zene najcescée
imaju administrativno iskustvo, koje je ograni¢eno na nivou srednjeg menadzmenta,
obicno u sferi usluga.

Kada su u pitanju licne karakteristike, postoje znacajne razlike izmedu muskaraca
i zena preduzetnika. Iako su oba roda energi¢na, ciljno orijentisana i nezavisna, muskarci
Ce$ce imaju vise samopouzdanja, ali manje fleksibilnosti i tolerancije od Zena, §to moze
dovesti do znatno razli¢itih menadzerskih stilova. Poreklo ove dve grupe je veoma sli¢no,
iako zene ulaze u preduzetnicke poduhvate u nesto kasnijem zZivotnom razdoblju (35
do 40 u odnosu na 25 do 35 godina), uz drugacije obrazovanje. Muskarci su Cesto studirali
tehnicke ili poslovne nauke, dok Zene najcesce poseduju obrazovanje u oblasti huma-
nistickih nauka.

Grupe za podrsku se takode razlikuju: muskarci spoljne savetnike (advokate,
racunovode) navode kao najvazniju podrsku, a suprugu nad drugom mestu; dok zene
navode prvo supruga, zatim bliske prijatelje, a tek na kraju poslovne saradnike. U
stvari, Zene se najCesce viSe oslanjaju na razne spoljne izvore podrske i informacija
(granska udruzenja i zZenske grupe), dok muskarci obi¢no nemaju tako raznovrsnu
spoljnu podrsku.

Konac¢no, poslovanja koja pokre¢u muskarci i Zzene preduzetnici se razlikuju po
prirodi poduhvata. Zene ¢es¢e pokreéu posao u sektoru usluga, kao $to su maloprodaja,
odnosi sa javnoscu ili edukacija, dok muskarci u ve¢em broju slucajeva ulaze u proizvodnju,
gradevinarstvo i visokotehnoloska podrucja. Usled toga, Zene Cesto imaju manja preduzeca,
sa nizim ukupnim prihodom.
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Tabela 1. Razlike izmedu preduzetnika i preduzetnica®

Faktor Preduzetnici Preduzetnice
Postignuce - teznja da se stvari obave Postignuce - ostvarenje cilja
Motivacija Li¢na nezavisnost - slika o samome sebi Nezavisnost — uradi sam
Zadovoljstvo poslom proizilazi iz Zelje za
kontrolom
Nezadovoljstvo trenutnim poslom Frustracija poslom
) Sporedna uloga na fakultetu ili trenutnom Zanimanje za i prepoznavanje prilike u
Tacka poslu tom poslu
polaska
Odlazak ili otpustanje Promena li¢nih okolnosti
Prilika za sticanje
Li¢na imovina i ustedevina Li¢na imovina i ustedevina
Izvori Bankarsko finansiranje Privatni zajmovi
finansiranja Ulagati
Zajmovi od porodice i prijatelja
Iskustvo u tom poslu Iskustvo u tom poslovnom podrudju
Poreklo Priznati stru¢njak ili osoba koja je dosegla ~ Iskustvo u srednjem menadzmentu ili
znanja visok nivo postignuca u tom podrucju administrativnom nivou u tom podrudju
Sposoban na raznim poslovnim funkcijama ~ Profesionalno iskustvo vezano za usluge
Tvrdoglav i uverljiv Fleksibilna i tolerantna
Orijentisan prema cilju Orijentisana prema cilju
Inovativan i idealistican Kreativna i realisti¢na
Karakterne
osobine Visok nivo samopouzdanja Srednji nivo samopouzdanja
Entuzijastican i energican Entuzijasti¢na i energi¢na
ETRD tilevo) et Sp‘osobnf)st nosenja sa drustvenim i
privrednim okruzenjem
Doba pokretanja poduhvata: 25-35 Doba pokretanja poduhvata: 35-45
Otac je bio samozaposlen Otac je bio samozaposlen
Joldly Fakultetski obrazovan — diploma iz Fakultetski obrazovana — diploma iz
ekonomije ili tehnickog podrucja humanistickih nauka
Prvo dete Prvo dete
Prijatelji, profesionalni saradnici Bliski prijatelji
Potporne Poslovni saradnici Suprug
grupe Supruga Porodica
Zenske profesionalne grupe
Virste ) 2l . Usluzna — edukacija, savetovanje ili
. Proizvodnja ili gradevina 3 I oy
poslovanja odnosi s javnoséu
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2.7. PREDUZETNIK | MENADZER

Cesto se pravi razlika izmedu pojmova ,preduzetnik” i ,menadzer“. Veza predu-
zetni$tva i menadzerstva je viSestruka i interaktivna. Ista licnost moze biti jedno ili
drugo, ili i jedno i drugo, $to zamagljuje razlike ova dva pojma. Vlasnici i menadzeri
mogu, ali ne moraju biti preduzetnici. Preduzetnici mogu posao rutinskog, nerizi¢nog
upravljanja poslovnom aktivno$¢u preneti na menadzere. Tabela 2. prikazuje osnovne
razlike izmedu preduzetnika i menadzera.

Tabela 2. Osnovne razlike izmedu preduzetnika i menadzera

Preduzetnik Menadzer
stvara ideje realizuje ideje
diskontinuitetan proces kontinuiran proces
izvorni autoritet steceni (dobijeni) autoritet
znanje i sposobnost profesija
menja okruzenje prema potrebama prilagodava se okruzenju

Osnovna razlika izmedu menadzera i preduzetnika je odnos prema riziku. Preduzetnik
je spreman da u celosti prihvati rizik poslovnog poduhvata kojim se bavi, a menadzer
posto nije vlasnik kapitala kojim upravlja mora da uvazava ogranicenja koja mu vlasnik
postavlja u pogledu prihvatanja rizika.

Preduzetnicka aktivnost se odnosi na pokretanje nove poslovne aktivnosti, pri-
bavljanje potrebnih resursa, kreiranje organizacije za iskoris¢avanje poslovnih prilika
koje se pojavljuju na trzistu i stalnu inovativnost i kreativnost u svim aspektima rizi¢ne
poslovne aktivnosti radi ostvarenja profita. Uspesni menadzer vodi firmu efikasno i
stabilno, a najbolji rezultati postizu se uz minimalno remecenje postojeceg poretka i
bitnih odnosa.

2.8. PREDUZETNICKA ETIKA

Zivot preduzetnika nije jednostavan — mora rizikovati sopstveni kapital da bi prodao
ili dostavio proizvode i usluge, pri ¢emu na inovaciju trosi viSe energije od prose¢nog po-
slovnog coveka. Uprkos svakodnevnim stresom i drugim problemima, preduzetnik moze
da uspostavi ravnotezu izmedu etickih zahteva, ekonomske izvodljivosti i drustvene od-
govornosti, koja se razlikuje od tacke na kojoj poslovni menadzer zauzima moralni stav.*

Stavovi menadzera o korporativnoj odgovornosti se zasnivaju na organizacionoj
klimi, koja je za njih takva da podrzava zakone i profesionalni eticki kodeks. S druge
strane, preduzetnik, ¢ija je kompanija relativno nova, imaju nekoliko uzora i razvijaju
sopstveni eticki kodeks i mnogo vise zavise od sopstvenih sistema vrednosti pri izboru
eticki prihvatljivih dejstava — za razliku od menadzera.
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Iako se vise oslanjaju na sopstveni sistem vrednosti, preduzetnici su veoma osetljivi
na pritiske kolega i opstih drustvenih normi zajednice, kao i na pritiske konkurencije. Pre-
duzetnici iz razlicitih zemalja i zajednica odslikavaju opste vrednosti i norme zajednice
u kojoj rade — narocito kada su u pitanju urbane i ruralne oblasti. Na medunarodnom
nivou, ovaj faktor utice na sve menadzere — americki menadzeri imaju vise individu-
alistickih vrednosti, dok su nemacki i austrijski menadzeri usmereni na kolektivne
vrednosti.

Znacajan rast preduzeca sa medunarodnom orijentacijom utic¢e na rast intereso-
vanja za specificnosti poslovnih stavova i prakse u razli¢itim zemljama. Ova oblast je
delimi¢no istrazena u kontekstu kulture, a danas se razmatra u okviru individualnog
koncepta etike — premda su kultura i etika delimi¢no povezane.

Etika se generalno odnosi na proucavanje bilo ¢ega dobrog po ljudska bic¢a, dok
poslovna etika istrazuje poslovne prakse kroz prizmu ljudskih vrednosti. Etika pred-
stavlja Siroko podrucje proucavanja, koje istrazuje opstu prirodu morala i specificne
moralne odluke koje pojedinac donosi u interakciji sa drugima. Iako je poslovna etika
u protekla dva veka oznacena kao bitna tema popularnih i akademskih radova, osnovni
pristup ovoj temi je uglavnom orijentisan na americko shvatanje.

Iako se generalno tvrdi da rec etika potice od grcke reci ethos, koja znaci ,,0bicaj i
upotreba®“, njeno poreklo vise odgovara reci swedhethos, koja obuhvata koncepte indi-
vidualne moralnosti i navika u ponasanju, koji su oznaceni kao bitan kvalitet postojanja.
Vecina autora iz zapadnih zemalja citira grcke filozofe Sokrata, Platona i Aristotela,
kao autore prvih spisa na kojima se zasnivaju savremeni eticki koncepti. U okviru ju-
daizma i hinduizma (1500. godine p.n.e) se mogu naci jos stariji spisi koji obuhvataju
moralne norme i zakone.

Osnovno pitanje poslovne etike glasi: ,,u ¢iju korist i po koju cenu bi trebalo uprav-
ljati preduze¢em?“ Odgovor na ovo pitanje se fokusira na sredstva koja obezbeduje
pravednu raspodelu sredstava izmedu preduzeca i stejkholdera — osoba koje poseduju
odredeni interes u preduzecu: zaposlenih, potrosaca, dobavljaca i drustva u celini. Ako
resursi nisu pravedno raspodeljeni, preduzece iskoris¢ava nekog od stejkholdera.®?

Preduzetnistvo moze uticati na pravednu raspodelu kroz ublazavanje eksploatacije
odredenih stejkholdera. Brojni su primeri preduzeca u kojima su menadzeri stvorili
finansijsku korist tako $to su odredenim stejkholderima davali manje vrednosti nego $to
su ovi stvarali. Ovakva eksploatacija predstavlja sansu da preduzetnik postenije i efektivnije
raspodeli resurse — ako trenutne cene ne odrazavaju pravu vrednost, preduzetnik koji
otkrije ovaj nesklad na takvom trzistu moze ostvariti profit. Tako preduzetnicki proces
postaje mehanizam kojim se osigurava posten i efektivan sistem raspodele resursa
»o$te¢enog” stejkholdera, koji e se koristiti u izjednacenom sistemu ponude i traznje.**

Prema tome, iako postoje dokazi o kori$¢enju preduzetnickog procesa radi zloupotrebe
drugih radi dobiti, bitno je shvatiti da ovaj proces moze biti bitno sredstvo koje pomaze
eksploatisanim stejkholderima i uspostavlja stabilno poslovanje. Preduzetnicki proces
treba posmatrati kao sredstvo za efektivno postizanje povoljnih rezultata za sve strane,
uklju¢ujudi i preduzetnika — a ne na $tetu drugih. Etika nije samo opsta tema, veé
znacajna briga poslovnih ljudi.
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LILLIAN VERNON CORPORATION

“Nikada nisam dozvolila da me greske ili po-
razi pokolebaju u Zivotu. Iz njih najvise ucim
i krecem napred u pozitivnom smislu.”

Lilijan Vernon je jedan od najpoznatijih i
najuspesnijih lidera u kataloskoj industri-
ji. Ona je pravi pionir koji je utabao staze
za zene u poslovnom svetu gde tradicio-
nalno dominiraju muskarci, a njeni uspesi
su rangu sa takvim kataloskim gigantima
kao $to su Ricard Sirs i Montgomeri Vard.
Shvativsi da sujeta potrosaca predstavlja
veliki potencijal, ona je bila prvi predu-
zetnik u oblasti kataloske prodaje koja je
omogucdila personalizaciju proizvoda i na
taj nacin pretvorila porodicnu manufak-
turu u vodecu svetsku katalosku poklon
kompaniju svetu.

Dok je 1951. godine bila u drugom sta-
nju sa prvim od svoja dva sina, Vernonova
je pocela da brine da plata njenog muza
od 75 dolara nedeljno nece biti dovoljna
da izdrzava sve vecu porodicu. Iako je
htela da doprinese finansijskoj stabilnosti,
njene mogucnosti su bile prili¢no ograni-
cene. “Nije bilo moderno da zZene rade u
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to vreme”, piSe ona u svojoj autobiografiji.
Zbog toga sam pomislila da je posao sa
dostavom sjajna stvar. Mogla sam da ra-
dim i da budem kod kuce, obavljam posao
i menjam pelene — sve istovremeno.”

Od samog pocetka, Vernonova je po-
kazala talenat za marketing i pravi izbor
proizvoda. Hodaju¢i kroz fabriku kozne
galanterije svog oca u Njujorku, dosla je
do zakljucka da bi mogla da prodaje ru¢ne
tasne. “Znala sam ve¢ dosta o tome”, pise
ona. “Zasto ih ne bi plasirala na trziste za-
jedno sa kaisem koji ide uz torbu? Zar nije
to stvar koja je potrebna svakoj tinejdzerki
koja $eta ulicama bilo gde u Sjedinjenim
Drzavama?”

Raded¢i za kuhinjskim stolom u Ma-
unt Vernonu sa osnivackim ulogom koje
je prikupila od svadbenih poklona, Ver-
nonova je dala oglas na Sestini strane u
magazinu ,Seventeen po ceni od 495
dolara, u kome je nudila koznu tasnu sa
monogramom i odgovarajuci kai$ sa mo-
nogramom za 7 dolara. ,Bila sam apso-
lutno sigurna da ce tinejdzeri prihvatiti
stvari zbog kojih se osecaju jedinstvenim®,
objasnjava. Ono $to nije znala jeste da je
nai$la na ideju koja ¢e postati pecat njene
kompanije — izrada monograma.

U roku od tri meseca od objavljivanja
prvog oglasa, Lilijan je dobila porudzbi-
ne u vrednosti od 32 hiljade dolara. In-
spirisana uspehom, zvani¢no je osnovala
korporaciju ,Lillian Vernon“. Vra¢anjem
profita u poslovanje, prosirila je liniju
proizvoda na cesljeve, dugmad za sakoe
i dugmad za manzetne i objavljivala vece
oglase u nekoliko modnih magazina. Kao
iranije, nudila je besplatnu personalizaci-
ju uz svaku kupovinu. U intervjuu datom
Nation’s Business magazinu iz 1987. go-
dine, rekla je: ,Predmeti sa monogrami-
ma su odli¢ni pokloni. Ne mozete samo



otrcati u prodavnicu i kupiti poklon koji
ima monogram. Ovo zahteva planiranje i
razmisljanje. Time je poklon za primaoca
mnogo drazi.”

Na samom pocetku je sama vodi-
la prakti¢no ¢itavo poslovanje — izbor i
dizajniranje proizvoda, pisanje tekstova,
otvaranje poste i slanje porudzbina. Me-
dutim, do 1954. godine posao je prerastao
njenu kuhinju, pa je iznajmila tri objekta u
centru Maunt Vernona, koji ¢e sluziti kao
skladiste, odeljenje za isporuke i radionica
za izradu monograma.

Uprkos njenom uspehu, neki dobavlja-
¢i nisu zeleli da posluju sa Zenom. Imala
je problema da dobije robu na odlozeno
placanje, a kada bi nasla dobavljace koji
su Zeleli da rade sa njom, Cesto nije bila
zadovoljna kvalitetom njihovih proizvo-
da. Da bi prevazisla ove prepreke, Verno-
nova otvara sopstveno malo proizvodno
postrojenje, u kome su se izradivale naru-
kvice sa privescima, prstenovi sa pecatom
i drzaci snalica. Do kraja 50-tih godina,
njeno postrojenje je primalo porudzbine
od velikih kozmetickih kompanija, kao
§to su Revlon, Elizabeth Arden, Max Fac-
tor i Avon za posebne kutije za karmine
i $minku.

Sa rastom poslovanja, shvata da bi
mogla da dode do vise kupaca na efektiv-
niji nacin preko kataloga, umesto oglasa
u magazinima. 1956. godine je sastavila
crno-beli katalog na 16 strana, koji pred-
stavlja na desetine jeftinih poklona, sit-
nica i kuénih potrepstina, i poslala ga na
adrese 125.000 potrosaca. ,Prodavali smo
prsten sa monogramom od srebra za 1 do-
lar i dobili na hiljade porudzbina®, rekla
je u intervjuu. Reakcija na katalog je bila
fenomenalna, $to je prouzrokovalo porast
godisnjeg prihoda na 150.000 dolara do
1956. godine.

1965. godine Vernonova zvanicno pre-
uzima pozicije predsednika upravnog od-
bora i generalnog direktora. I dalje doziv-
ljava neverovatan uspeh, koji nije dosao tek
tako. Sati i sati koje je ulagala u posao su
naskodili njenom braku, pa se od prvog su-
pruga razvela 1969. godine. On je preuzeo
proizvodnju, dok je ona zadrzala katalosku
prodaju, koja je do tada donosila prihod od
skoro milion dolara godi$nje.

Tokom 70-tih godina, kompanija do-
zivljava eksplozivan rast, koji je delimi¢no
podstaknut ulaskom brojnih Zena u SAD
na trziste rada. Uz novi dodatni prihod,
ali i manjak vremena koje bi gubile na ra-
zgledanje trznih centara, zaposlene zene su
postale Lilijanini najbolji kupci. Istovreme-
no, energetska kriza je oznacila opustene
kupovine velikim automobilima kao ,ne-
americke” i podstakla bum u kataloskoj
prodaji u raznim sektorima.

1987. godine, sa godi$njim obimom
prodaje od 112 miliona dolara, Vernono-
va odluc¢uje da ponudi kompaniju na berzi,
prodajom 35 procenata akcija, pri cemu je
ostatak zadrzala. Prodaja je donela 28 mili-
ona dolara, od ¢ega je navodno 12 miliona
podelila sa decom. Ostatak je iskoristila za
finansiranje kompjuterizovanog nacional-
nog distributivnog centra u vrednosti od
25 miliona dolara u Virdzinija Bicu, koji je
otvoren naredne godine.

Kako nije bila zadovoljna dotadasnjim
uspehom, Vernonova je zapocela grana-
nje na specijalizovano trziste postanskih
porudzbina 1989. godine, sa debijem nje-
nog kataloga ,Neat Ideas” (zgodne ideje),
koji je prezentovao proizvode za kupati-
lo, spavacu sobu i kuhinju, sa naglaskom
na proizvoda kao sto su police za posude
i razdelnici za fioke. Katalog je odmah
postao hit, sa prose¢nom porudzbinom
koja je iznosila 80 dolara — $to je vise nego
dvostruko u odnosu na prose¢nu prodaju
glavnih kataloga te godine.
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Uprkos poteskocama koje su nastale
usled naglog skoka troskova papira i po-
stanskih usluga pocetkom 90-tih godina,
kompanija nastavlja da napreduje i do
1998. godine dostize prihod od 255 milio-
na dolara. Neverovatan uspeh Vernonove
se moze pripisati njenoj sposobnosti da
radi prekovremeno i da nudi jedinstvene
proizvode potrosacima koji Zele persona-
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lizovanu uslugu. Iako je kataloska konku-
rencija cvetala, nijedan od njih nije uspeo
da pomeri Vernonovu sa dominantne po-
zicije na samom vrhu ove grane. ,,Cvrstina
je dobra stvar®, kaze ona. ,Ipak, smatra
se pozitivnom samo za muskarce. Kada
je Zena Cvrsta, muskarci to ne mogu da
podnesu. Volim da budem ¢vrsta. Cvrsta
i pametna“.®



3. BIZNIS IDEJA | ANALIZA SANSE

Biznis ideja je koncept koji pruza preduzetnicima materijal da predvide i zapo¢nu
sopstveni biznis. Moguce je imati ideju i samo traziti nacin na koji se ona moze
ostvariti, ali je takode moguce znati da posedujes preduzetnicke vestine, ali ti je
potrebna inspiracija da pronade§ moguce puteve kako bi ih iskoristio. Moguce je imati
odredenu ideju, ali ne biti siguran koliko je ona originalna. Ako je tako, onda ne cudi
¢injenica da nisu svi preduzetnici imali originalne - jedinstvene ideje. Moze se biti
inovativan i ako se ne kreira nesto potpuno novo. Pet nacina da se kreira jedinstven
profitabilan preduzetnicki poduhvat na bazi postojece ideje su:

razvijanje ideja koje predstavljaju prosirenje ili redizajn ve¢ postojece usluge;
resegmentovanje i kreiranje poboljsane usluge;

redefinisanje i lansiranje proizvoda po nizoj ceni;

dodavanje vrednosti postoje¢em proizvodu ili usluzi;

* 6 6 o o

razvoj ili redizajn nove verzije postojeceg proizvoda.

Primer ideje: Porodicni centar

Primarna usluga porodicnog centra bila bi briga o deci, ali bi se centar dife-
rencirao u odnosu na tradicionalne centre, po uslugama koje bi pruzao. Ciljno
triste bile bi porodice srednjeg i viseg staleza, kod kojih oba roditelja rade.
Fokus bi bio ne samo na obezbedenju brige o deci od novorodencadi do preds-
kolskog uzrasta, nego na obezbedenju ostalih usluga namenjenih porodicama
ciji roditelji imaju puno obaveza. Potencijalne usluge porodicnog centra su:

usluge cuvanja dece 24h dnevno 7 dana u nedelyi,
planiranje porodicnih odmora, izleta i drugih dogadaja,

prevoz i cuvanje dece vikendom,

* & o o

bracno savetovanje, Zivotno i finansijsko planiranje.

Nema dileme da preduzetnicima treba mnogo podrske u procesu razvoja biznis ideje.
U procesu prevodenja ideje u konkretan biznis, preduzetnici se suocavaju sa teskim
¢injenicama i hladnom realno$c¢u. Ipak, ako su naoruzani informacijama sakupljenim
istrazivanjem, preduzetnici mogu lakse odluciti da li da nastave sa idejom i istraju u
poduhvatu. U Sjedinjenim Drzavama prose¢no 2 miliona preduzetnika godisnje zapo¢ne
svoje poslovanje, a izmedu 50 i 100 hiljada proglasi bankrot u roku od 10 godina. Iako
ovaj procenat nije visok, mnogi biznisi propadaju i bez bankrota.®

Procenjuje se da oko 85% biznisa u svetu propadne u roku od 5 godina od osnivanja.
Iako ne bankrotiraju svi, njihovi vlasnici odlu¢uju da se povuku iz mnogobrojnih razloga.
Odredenom broju preduzeca nedostaju investicije koje bi im omogucile da nastave zapoceti
proces (obi¢no 6 meseci ili godinu dana izmedu analize $anse i pokretanja biznisa).
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Ostala preduzeca se gase zbog loseg planiranja biznisa u pocetnim fazama razvoja.
Veliki broj preduzeca nestaje zbog nedostatka poslovnih resursa, stru¢nosti menadzera
i jednostavno nedostatka iskustva.

Porazavajuce je da od nekoliko miliona poduhvata koji se pokrenu svake godine,
svaki deseti doceka deseti rodendan. Ipak, preduzetnici ne treba da dozvole da ih neka
statistika natera da odustanu od potencijalno profitabilne ideje. Mnogi preduzetnici
zapocinju poduhvate paralelno sa njihovom stvarnom profesijom i zbog toga nikada
se u potpunosti emocionalno i prakticno ne posvete investiciji, $to je neophodno za
ostvarenje kontinualnog uspeha.

U prilog tome, treba imati u vidu da se najveci broj poslovnih poduhvata nikada
pravno ne registruje kao korporacija ili ortakluk, jer nemaju nameru da rastu. Ako je
preduzetnik posvecen, $anse za njegov uspeh znacajno rastu. Svaki cetvrti vlasnik koji
radi puno radno vreme ima $ansu da odrzi svoje poslovanje 8 godina. Ako se vlasnistvo
prenese ocekuje se da biznis prezivi jo$ najmanje 8 godina, takode sa Sansom 1 prema 4.5

Sta ako preduzetnik ne Zeli da njegov biznis prezivi toliko dugo? Takvi preduzetnici
treba da identifikuju svoje motive, ciljeve i razlicite potencijalne ishode koji oznacavaju
licni uspeh, postavljajuci sebi sledeca pitanja: da li je prihvatljivo da sredstva budu
vezana znacajan vremenski period, narocito u periodima gubitka? Da li uspeh znaci
dugoroc¢ni opstanak ili razvoj preduzeca samo dok postoji $ansa?

Koliko god da preduzetnik odluci da traje njegov biznis, Cinjenica je da on treba
da se razvije na logican i stabilan nacin, kako bi prisvojio svaku vrstu nagrade. Nakon
$to smo pregledali statistiku i naznacili potrebu za istrazivanjem odredenih potreba
poslovnog poduhvata, prelazimo na sledece korake, a to su izvori i metode generisanja
ideja. Ovo treba da pomogne preduzetniku u sprovodenju detaljnijeg istrazivanja
potencijalne ideje, drugacije nazvano analiza poslovnih $ansi.

3.1. IZVORI BIZNIS IDEJA

Na oblikovanje biznis ideje ¢e uticati ranije iskustvo, obuka, obrazovanje i vesti-
ne preduzetnika. Akumulacija znanja, vestina i iskustva oznacava se terminom “ljud-
ski kapital®, sto je koncept koji ekonomisti Cesto koriste u kontekstu trzista rada. Na
definisanje poslovnih ideja mogu uticati radno iskustvo, individualna obuka i prepo-
znavanje mogucnosti da se odredeni proizvod ili proces bolje ,napravi ili sprovede®.

Prvi korak za svakog preduzetnika je generisanje nove ideje. Najces¢i izvori novih
ideja koje preduzetnici koriste su: klijenti, postojeci proizvodi i usluge, kanali distri-
bucije, drzavna uprava i istrazivanje i razvoj. Nakon $to preduzetnik dode na ideju,
mora proceniti dostupne mogucnosti za sprovodenje te ideje u praksu. Pri tome se
postavljaju sledeca pitanja:

¢ Dali to ve¢ postoji?

¢ Dalije bilo neuspesnih pokusaja u proslosti?
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¢ Dali se neko drugi ve¢ toga setio?
+ Dalije potencijalna ideja ,slepa ulica“, nisa, postojeca $ansa ili kompletno
neistrazena $ansa za razvoj biznisa?

. Potencijalni preduzetnici moraju stalno usmeravati paznju na potencijalne
klijente. Ova paznja moze biti neformalno posmatranje potencijalnih ideja ili
potreba ili formalno organizovanje dogadaja, na kojima ce klijenti imati prilike
da iskazu svoja misljenja. Potrebno je voditi racuna da li ideja ili potreba ima
dovoljno veliko trziste, koje ¢e podrzavati novi poduhvat.

. Potencijalni preduzetnici bi takode trebalo da uspostave formalan metod pra-
¢enja i procene postojecih proizvoda i usluga na trzistu. Ovakve analize Cesto
otkrivaju nacine na koje se ove ponude mogu poboljsati, Sto moze dovesti do
novog proizvoda ili usluge, koji bi bio prikladniji za trziste, sa ve¢im potencijalom
prodaje i profita.

. Clanovi kanala distribucije su takode odli¢an izvor novih ideja jer poznaju
potrebe trzista. Pored toga $to Cesto imaju predloge za nove proizvode, mogu
biti od pomoc¢i preduzetniku i u njegovom marketingu. Jedan preduzetnik je od
prodavca u velikoj robnoj kudi saznao da se njegove majice lose prodaju zbog
boje. Nakon $to je uzeo u obzir ovaj predlog i promenio boje, njegova kompanija
je postala klju¢ni dobavlja¢ nebrendiranih majica u drzavi.

. Drzavna uprava moze biti izvor ideja za nove proizvode na dva nacina. Prvo,
dokumenti Zavoda za intelektualnu svojinu sadrze razne mogucnosti za nove
proizvode. lako se patenti kao takvi Cesto ne mogu iskoristiti, mogu dati ideje
za nove proizvode, a moguce je doci do liste patenata koji se mogu licencirati
ili prodavati. Drugo, ideje o novim proizvodima mogu biti rezultat reakcije na
zakonsku regulativu. Na primer, Zakon o bezbednosti saobracaja propisuje da
svaki automobil mora imati komplet opreme za prvu pomo¢.

. Najvediizvor novih ideja je napor koji preduzetnik ulaze u ,istrazivanje i razvoj“,
$to moze biti formalna aktivnost uz trenutni posao ili neformalna laboratorija u
podrumuiili garazi. Jedan istrazivac koji je radio u poznatoj svetskoj kompaniji je
razvio novu plasti¢nu smolu, koja je postala osnova novog plasti¢nog lezaja, kao
i njegovog novog poduhvata Arnolite Pallet Company, posto njegova tadasnja
kompanija nije bila zainteresovana za razvoj ideje.
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3.2. METODE GENERISANJA IDEJA

Iako postoji mnostvo razli¢itih izvora ideja, nadi ideju koja ce biti osnova novog
poduhvata moze biti problem. Preduzetnik moze koristiti nekoliko metoda za generisanje
i testiranje novih ideja, kao sto su: brejustorming, fokus grupe i problemska analiza.

BREJNSTORMING

Brejnstorming je grupna metoda dobijanja novih ideja i resenja. Brejnstorming pruza
ljudima vecu stimulaciju za kreativnost, kroz okupljanje i zajednic¢ko ucesce u grupnim
organizacionim aktivnostima. Iako ideje koje generisu grupe najcesce ne daju osnovu za
dalji razvoj, moze se pojaviti dobra ideja. Do ovoga obi¢no dolazi kada se brejnstorming
fokusira na konkretan proizvod ili trzi$no podrucje. Brejnstorming bi trebalo da bude
zabavan, bez dominacije ili ometanja diskusije.

Kod primene brejnstorming-a, treba se pridrzavati sledecih pravila:

1. U grupi nije dozvoljeno kritikovanje — svaka ideja se prihvata.

2. Podstice se slobodna volja — preferiraju se $ire ideje.

3. Sto vise ideja, to bolje — veca je verovatnoca da ¢e se pojaviti korisne ideje.

4. Podstice se kombinovanje i poboljsanje ideja — za dobijanje nove ideje se mogu
koristiti tude ideje.

Jedna velika banka je uspesno primenila brejnstorming za razvoj casopisa koji
Je klijentima pruzao kvalitetne informacije. Organizovan je brejnstorming za
[finansijske direktore, koji se fokusirao na trzisne karakteristike, sadrzaj infor-
macija, ucestalost izdanja i promotivnu vrednost casopisa za banku. Nakon
Sto su utvrdeni opsti format i ucestalost izdanja, odrZane su_fokus grupe sa
finansijskim direktorima kompanija iz nekoliko razlicitih gradova radi raz-
matranja_formata novog casopisa i njegovog znacaja i vrednosti. Rezultati
dobijeni ovim putem posluZili su kao osnova za novi finansijski casopis, koji
Je dobro pribvacen na trzistu.

FOKUS GRUPE

Fokus grupe su grupe pojedinaca koje pruzaju informacije u struktuiranom obliku
i koje se koriste za razli¢ite namene jo$ od 50-tih godina proslog veka. Moderator vodi
grupu u otvorenom, detaljnom razgovoru — ne samo kroz postavljanje pitanja za koje
su potrebni odgovori. Kada je u pitanju novi proizvod, moderator moze usmeravati
razgovor grupe direktivno ili nedirektivno. Grupa od 8 do 15 ¢lanova dobija komentare
clanova druge grupe, radi kreativne konceptualizacije i razvoja ideje za novi proizvod,
koji ¢e zadovoljiti potrebu iskazanu na trzistu.
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Kompanija koja je bila zainteresovana za trziste papuca je dobila proizvodni
koncept za ,tople i udobne kucne papuce®od fokus grupe koja se sastojala od 12
Zena razlicitog drustveno-ekonomskog porekla. Koncept je razvijen u nove
Zenske papuce, koje su doZivele uspeh na trzistu, a sam reklamni slogan je bio
rezultat komentara fokus grupe. Pored generisanja novib ideja, fokus grupe su
odlican metod za inicijalno razmatranje ideja i koncepata. Primenom nekog od
postojecih postupaka, postoji mogucnost kvantitativne analize rezultata, cime
Jfokus grupa postaje korisna metoda za generisanje novih proizvodnih ideja.*

PROBLEMSKA ANALIZA

Problemska analiza predstavlja metodu dobijanja novih ideja i reSenja fokusiranjem
na probleme. Analiza koristi pojedince na slican nacin kao fokus grupe za generisanje
novih biznis ideja. Medutim, ovde se ne generisu nove ideje, ve¢ potrosaci dobijaju
listu problema vezanu za odredenu kategoriju proizvoda. Zatim se od ispitanika trazi
da defini$u i analiziraju proizvode iz kategorije sa kojom imaju odredeni problem. Ova
metoda je Cesto efikasna, jer je lakse povezati postojece proizvode sa datim problemima
i definisati ideju za novi proizvod nego generisati potpuno novu ideju za proizvod.

Rezultati problemske analize se moraju pazljivo razmatrati, jer je moguce da ne
odrazavaju poslovnu $ansu sa dovoljno realnosti. Na primer, predstavljanje kompaktne
kutije zitarica kao odgovor na postojece kutije koje ne mogu da stanu na police nije
imalo uspeha, jer velicina pakovanja nije imala znacajan uticaj na stvarno ponasanje
kupaca. Da bi donela rezultate, problemsku analizu treba koristiti za definisanje proi-
zvodnih ideja, koje e se dalje ocenjivati.

3.3. KREATIVNOST | INOVACIA

Istorijski posmatrano, termin preduzetnik je imao dugu evoluciju, a tek ga je Sum-
peter povezao sa pojmom inovacije, definisuc¢i preduzetnika kao nekoga ko proba nove
kombinacije i neistrazene tehnologije. S akcentom na profitno delovanje, preduzetnik
je »osoba koja primenom nove ideje ili inovacije i preduzimanjem poslovnog rizika,
plasira proizvode, usluge i ideje na trzistu radi sticanja dobiti.“®

U danasnjem turbulentnom okruZenju, organizacije moraju biti inovativne da bi
opstale. Neophodno je da razvijaju nove proizvode/usluge i da prihvate najnoviju
tehnologiju. Takode, moraju biti kreativne. U svakodnevnom govoru, kreativnost i
inovacija su pojmovi koji se Cesto koriste kao sinonimi. Medutim, ta dva pojma se ipak
razlikuju pa ih zbog toga treba preciznije objasniti. Kreativnost je stvaranje novih ideja,
nezavisno od njihove eventualne primenljivosti. [novacija je transformacija novih ideja
u korisne proizvode ili usluge.

Preduzetnistvo

61



62

Kreativnost je, dakle, podloga za inovacije, a inovacije su rezultat primenjene
kreativnosti. Svaka kreativna ideja ne mora postati inovacija, ali nema inovacije bez
kreativnosti. Inovacija je klju¢ ekonomskog razvoja bilo koje kompanije, regije ili zemlje.
Promena tehnologije izaziva pad prodaje starih proizvoda, a stare privredne grane
nestaju. Izumi i inovacije su gradivni blokovi svake privredne jedinice. Tomas Edison je
navodno rekao da inovativnost predstavlja 1 procenat inspiracije i 99 procenata znoja.

Dim Holej, pronalazac i nosilac patenta proizvoda za bebe, predstavio je svoj
proi proizvod na trzistu nakon vise od godinu dana usavrsavanja. Njegov
prui proizvoed bila je bocica za bebe pod nazivom ,U Mix*. U Mix pratio je
Jedinstveni dizajn koji je drZao tecnost u jednom delu bocice, a prah suve formule
u drugom. Kada je beba spremna za hranjenje, bocica se rotira kako bi se
omogucilo mesanje tecnosti i suve formule. DZim prezentovao svoj koncept i
prototip majkama koje je sretao u maloprodajama, $to je bila jedna tehnika za
prikupljanje izuzetno relevantnih povratnib informacija. Slusao je njibove
komentare i neprestano usavrsavao svoj proizvod sve dok nije bio spreman za
masovnu distribuciju.

VRSTE INOVACIJA

Prema jedinstvenosti ideje, postoje razliciti nivoi inovacija. Po opadaju¢em redosledu
inovativnosti, tri osnovne vrste inovacija su: napredne (revolucionarne) inovacije,
tehnoloske inovacije i obicne inovacije. Naravno, najrede su napredne inovacije, koje
Cesto formiraju platformu za razvoj buducih inovacija u odredenoj oblasti. Kao osnova
daljeg inoviranja u nekoj oblasti, potrebno je da budu zasticene sto jacim patentima,
poslovnim tajnama, odnosno pravima intelektualne svojine. Napredne inovacije obu-
hvataju ideje kao $to su: penicilin, masina za ves, racunar, avion, automobil i internet.

Dr éang Liju je svetski ekspert u oblasti tehnologije senzora, koji se bavi
inovacijama i izgradnjom sistema za nano senzore za automobilsku, biome-
dicinsku, komercijalnu i industrijsku primenu. Jedan od njegovih pronalazaka
vezan je za sistem elektrohemijskih senzora, koji mogu prenositi nalaze obli-
Znjem prijemniku. Jedan takav uredaj moZe da analizira stanje motornog ulja
u motoru ili meri nivo glukoze u kroi.

Jedan od njegovih najnovijih nano izuma detektuje bud u kucama, skrivene
bombe, narkotike i termite. lako je objavio vecinu pronalazaka, dr Liju jos
uvek drzi 17 patenata u oblasti elektrohemijske i senzorske tehnologie, od kojih
Je vecina licencirana.”
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Druga vrsta inovacija — tehnoloske inovacije - nastaju ¢es¢e od naprednih i najcesce
nisu na istom nivou nau¢nog otkrica i unapredenja. Medutim, ovo su veoma znacajne
inovacije, na osnovu toga $to nude napredak u oblasti proizvoda, odnosno trzista. U
tom smislu, potrebno ih je zastititi. U tehnoloske inovacije spadaju personalni racunari,
mlazni avioni i uredaji za slanje slika, zvuc¢nih i tekstualnih poruka. Slika 2. Prikazuje
vrste inovacija u odnosu na njihovu jedinstvenost i ucestalost.

Kompanija Analiza Inc, koja posluje vec duzi niz godina u oblasti bioloskih
nauka, je razvila i prodaje sistem koji omogucava proizvodacima lekova da
brzo pronadu najprikladnija hemijska jedinjenja za nove lekove. Ova radna
stanica testira vise razlicitih jedinjenja lekova i identifikuje one koji su naj-
adekvatniji Za novi lek, na osnovu potencijalne reakcije ljudskog tela na to
Jedinjenje. Ova kompanija nastavija da istraZuje tehnoloske inovacije, kao sto
su: napredni proizvod za testiranje krvi u dijagnostici karcinoma, proizvod
za produzetak Zivota trombocita u krvi i test trudnoce za krave.”*

Slika 2. Vrste inovacija

Napredna
inovacija

Tehnoloska
inovacija

Jednistvenost

Obi¢na
inovacija

Broj dogadaja

Obicne inovacije, kao poslednja vrsta, se najcesce javljaju i prosiruju tehnoloske
inovacije, kroz pruzanje boljih proizvoda ili usluga ili kroz ostvarivanje boljeg prolaza na
trzistu. One nastaju na osnovu analize trzista i tehnoloske receptivnosti, a ne nametanja.
Trziste ima vedi uticaj na inovaciju (trzisni pull — sistem povlacenja) od tehnologije
(tehnoloski push — sistem guranja). U tom smislu, cilj je do¢i do inovacije i napraviti
proizvod ili uslugu prema identifikovanoj trzisnoj potrebi.
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Sara Blejkli postala je jedan od najpoznatijih Zenskih preduzetnika u svetu,
tako $to je razvila jednu obicnu inovaciju. U Zelji da se resi usecanja Zenskih
carapa, dosla je na ideju da im odsece deo predviden za stopala. UloZila je sav
novac koji je imala (5.000 dolara) i sa svojih 27 godina pokrenula danas svetski
poznatu kompaniju za proizvodnju stexnika — Spanx. Kompanija Spanx
Je nakon samo 8 godina poslovanja zabelezila poslovni pribod od preko 300
miliona americkib dolara.”™

STEPEN INOVATIVNOSTI

Jedan od problema sa kojom se suocavaju preduzetnici je definisanje ,novog” pro-
izvoda, odnosno identifikovanje onoga sto je zaista novo i jedinstveno u ideji. Modne
farmerke su postale veoma popularne, iako sam koncept farmerki nije nov. Novitet je
bila upotreba brendova, kao $to su npr. Replay i MissSixty. Sony je Walkman pretvorio
u jedan od najpopularnijih noviteta 80-tih godina proslog veka, iako je koncept kase-
tofona postojao ve¢ godinama. U ovakvim slu¢ajevima, novina je bila u potrosackom
konceptu. Ostale vrste proizvoda, koji nisu morali da budu ,konceptualno novi se
takode definisu kao novi.

Dosta starih proizvoda koji su nudeni u novim ambalazama, proizvodaci su
nudili kao nove proizvode. Kada su proizvodaci sokova predstavili limenku,
za neke potrosace je 0vo bio sasvim nov proizvod, iako je jedina razlika bila
u ambalazi. Otkrice spreja u limenci predstavija jos jedan primer promene
pakovanja kojom se starim, proverenim proizvodima kao $to su slag, dezodo-
rans i lak za kosu, dodaje element novine. Limenke sa poklopcem na odvrta-
nje, plasticne flase, higijenska pakovanja i slamcice takode doprinose inovaciji
starih proizvoda. Neke kompanije, kao sto su proizvodaci deterdzenata, me-
njaju samo boju pakovanja i dodaju rec ,INovo“ na ambalazu i u promotioni
materijal.

Na industrijskom trzi$tu, proizvod se moze nazvati ,novim“ ako postoje odredene
promene ili modifikacije u dizajnu samog proizvoda. Na primer, poboljsanje u oblasti
metalurgije dovela su do povecanja preciznosti i snage mnogih sirovina koje se koriste
uindustrijskoj proizvodnji (npr. za proizvodnju masina). Ove poboljsane karakteristike
proizvodacima masina daje mogucnost da svoje proizvode koji sadrze jace metale pred-
stave kao nove. Sli¢no tome, svaka nova verzija Microsoft Excel-a obi¢no podrazumeva
samo manja poboljsanja.

U cilju povecanja obima prodaje, mnogi proizvodaci dodaju nove proizvode posto-
je¢im linijama proizvoda. Na primer, farmaceutska kompanija koja u svoju liniju pro-
izvoda dodaje tablete za grip i dugogodisnji proizvodac sapuna koji uvodi deterdzente
za pranje posuda reklamiraju proizvode kao nove.
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U oba slucaja je proizvod nov samo za proizvodaca, ali ne i za potrosaca. Sa sve ve¢im
akcentom na diversifikaciji u svetskoj privredi, ovakva situacija postaje sve ¢e$ca. Pre-
duzeca stalno traze nova trzista za eksploataciju, u cilju povecanja profita i efikasnije
upotrebe sopstvenih resursa. Ostala preduzeca jednostavno menjaju jedan ili vise ele-
menata marketing miksa, da bi starim proizvodima dala novi imidz.

Novi proizvodi se mogu klasifikovati sa stanovista potrosaca ili preduzeca. Predu-
zetnik bi trebalo da analizira oba stanovista jer sposobnost uspostavljanja i postizanja
proizvodnih ciljeva, zajedno sa percepcijom potrosaca ovih ciljeva, definie uspeh ili
neuspeh novog proizvoda. Tumacenje onoga $to se sa stanovista potrosaca moze sma-
trati novim proizvodom je veoma $iroko. Pokusaj identifikacije novih proizvoda odre-
duje stepen novine na osnovu toga koliko potro$a¢ mora promeniti svoje ponasanje ili
koliko mora nauciti da bi mogao koristiti novi proizvod. Ova tehnika posmatra novitet
u smislu njegovog uticaja na potrosaca - da li je pakovanje drugacije, da li se fizicki
promenio i da li se radi o poboljsanoj verziji starog, postojeceg proizvoda.

Tomas Robertson je definisao tri kategorije inovacija koje se zasnivaju na uticaju
koji upotreba proizvoda moze imati na utemeljene obrasce ponasanja potrosaca.
Vecina proizvoda spada u ,kontinualne inovacije, kao $to su godi$nje promene dizajna
automobila, promene modnih stilova, promene pakovanja, veli¢ine ili boje proizvoda.
Proizvodi kao $to su CD, Walkman i iPod spadaju u ,,delimicno kontinualne” inovacije.

Potpuno novi proizvodi, koji spadaju u ,diskontinualne inovacije* su relativno retki
i zahtevaju dosta ucenja od potrosaca, jer ovi proizvodi zadovoljavaju neispunjenu
funkciju ili imaju postojecu funkciju na sasvim novi nacin. Internet predstavlja pri-
mer diskontinuirane inovacije, koji donosi radikalnu promenu stila zivota savremenog
drustva. Osnova za identifikovanje novih proizvoda prema njihovom uticaju na obrasce
ponasanja kupaca se zasniva na marketing filozofiji da je ,zadovoljavanje potreba
potrosaca“ osnova trajnosti poslovnog poduhvata.

Sa stanovista preduzeca, inovativno preduzetnicko preduzece, uz prepoznavanje
nacina na koji potrosaci opazaju novitete, moze smatrati neophodnim da klasifikuje
svoje nove proizvode po slicnim dimenzijama. Ovde je bitna razlika koja postoji izmedu novih
proizvoda i novih trzista (tj. razvoj trzista). Novi proizvodi se odreduju na osnovu koli-
¢ine poboljsane tehnologije, gde se trzi$ni razvoj zasniva na stepenu nove segmentacije.

Amazon nije stvorio kupovinu na mreZi, ali je kupovinu na mreZi ucinio
Jednostavnijom i jeftinijom nudeci milione proizvoda na jednom mestu. Slicno
tome, Stiv DZobs je smislio kako zameniti postojeci veoma skupi racunarski
mis, novim potpunofunkcionalnim racunarskim misem po ceni od 25% od
postojecih troskova. Frends, relativno nova kompanija sa sedistem u Kaliforniji,
predstavila je svoje vrbunske Zenske slusalice u novom dizajnerskom stilu -
kompanija je na inovativan nacin kombinovala modu i elektroniku. Frends,
Apple i Amazon uspeli su uspesno da premoste jaz koji su uocili na tristu koji
Je rezultirao odrZivom tehnologijom.
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Situacija u kojoj postoji nova tehnologija i novo trziste je najteza i najkomplikovanija,
uz najveci stepen rizika koji nosi. Imajuci u vidu da novi proizvod obuhvata i novu
tehnologiju i nove klijente ¢ije se potrebe zadovoljavaju, preduzec¢e mora pazljivo izraditi
novu marketing strategiju. Zamene, prosirenja, poboljsanja proizvoda, reformulacije,
reklama i prodaja obuhvataju strategije razvoja proizvoda i trzista, Cija slozenost zavisi
od toga da li preduzece poseduje prethodno iskustvo sa sli¢cnim proizvodom ili ciljnim
trziStem.

Faktori koji uticu na preduzetnike, a koje oni ne mogu kontrolisati variraju od
promene ukusa potrosaca i tehnoloskog napretka, pa sve do promena ekonom-
skih uslova, drustvenih trendova ili cak promena vremenskih prilika. Stva-
rajuci potrebu za novim proizvodima ili uslugama, samim tim ove promene
stvaraju Sanse za nove preduzetnike. Sa druge strane, odredeni preduzetnici
dolaze do zakljucka da njihova preduzeca nece preziveti, jer sa pojavom novih
proizvoda ili usluga, postojeca zastarevaju. U narednom delu prikazacemo
neke trendove i njihov uticaj na preduzetnistvo.

INOVI TREND U ISHRANT

Jedan od nedavnih trendova koji je imao veliki uticaj na prehrambenu in-
dustriju jeste ishrana koja je podrazumevala unosenje niske kolicine ugljenih
hidrata. Kada je ovaj nacin ishrane postao popularan, najveci deo trzista je
bio snabdevan od strane manjih preduzetnika, jer je ovaj deo trzista smatran
nisom. Dok su odredeni preduzetnici razvijali proizvode specijalno namenjene
manjim prehrambenim radnjama, drugi su otvarali restorane ili prodavnice
koje su nudile proizvode pomenutog tipa. Ovaj trend je imao uticaj i na pro-
izvodace u prehrambenoj industriji. Poljoprivrednici koji su se bavili proi-
zvodnjom mesa zabeleZili su povecanu traznju za svojim proizvodima, dok
su oni koji su gajili krompir i pSenicu belezili padove traZnje, a samim tim i
prodaje svojih proizvoda.

Kako je traznja za proizvodima sa niskim sadrzajem ugljenih hidrata doZive-
la vrhunac, znacajan broj velikih kompanija usao je na ovo triste, sto je imalo
negativan uticaj na jedan broj nezavisnih preduzetnika. Velike korporacije,
kao sto je Kellog’s pocele su da prodaju Zitarice sa niskim sadrZajem ugljenih
hidrata i u radnjama se mogao naci Sirok spektar proizvoda tog tipa. Ovo je
rezultiralo znacajnim padom prodaje nezavisnih preduzetnika koji su bili
proi proizvodaci na ovom tristu, pri cemu su mnogi zatvorili svoje biznise.
Postoje razlicita misljenja vezana za buducnost ove privredne grane; dok jedni
strucnjaci smatraju da je traznja dostigla vrbunac i da ce u narednom periodu
konstantno padati, drugi veruju da ce i u buducnosti zadrZati postojeci nivo.
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FE1LEKTRONSKI OTPAD

Dok za jednu grupu ljudi, elektronski otpad predstavija problem, za druge
predstavija Sansu za uspeh. Zastarela tehnologija se odnosi na stare kom-
Pprutere, televizore, telefone i druge elektricne aparate. Godisnje se reciklira u
proseku preko milijardu kilograma ovibh uredaja. Tokom devedesetih godina
proslog veka ovo je stvorilo Sanse za mnoge preduzetnike. Stamp Korbin bio
Je tebnoloski konsultant koji je 1996. godine prodao 200 kompjutera kompa-
niji Cincinnati Bell, a kao deo ugovora korporacija je zahtevala od njega da
preuzme njihove stare masine.

Tada je Korbim dosao na ideju da osnuje kompaniju koja ce prodavati polov-
ne kompjutere i nazvao je RetroBox. Pravna regulativa je dodatno povecala
traznju za kompanijama kao sto je RetroBox. Svaka kompanija koja se bavila
ovim poslom bila je odgovorna za neovlaséeno javno objavljivanje informacija
o svojim klijentima (kao Sto su finansijske informacije). U tu surhu RetroBox
Je razvio softver koji u potpunosti brise podatke sa preuzetih polovnih racu-
nara. Drugi propisi se odnose na ilegalno odlaganje elektronike na otpad, sto
Je stvorilo nove Sanse za preduzetnike koji se bave recikliranjem elektronskim
otpadom.

3.4. ANALIZA POSLOVNE SANSE

Neki preduzetnici imaju sposobnost da prepoznaju poslovnu $ansu, koja je od po-
djednakog znacaja za preduzetnicki proces i za rast poslovanja. Prepoznavanje $anse
daje mogucnost preduzetniku da uspesno odgovori na nezadovoljenu potrebu dovoljne
veli¢ine, $to ¢e dovesti do dovoljno velikog obima prodaje i profita. Sprovedena su
znacajna istrazivanja procesa prepoznavanja $anse i izradeno nekoliko modela, a jedan
od njih prikazan je na slici 3.

Kao $to je navedeno, prepoznavanje sanse je najce$ce rezultat znanja i strucnosti
odredenog preduzetnika i u odredenim slucajevima, preduzetnickog poslovanja. Na-
vedeno prethodno znanje nastaje kombinacijom obrazovanja i iskustva, a relevantno
iskustvo bi moglo da se odnosi na posao ili potice iz li¢nih iskustava i desavanja. Pre-
duzetnik mora biti svestan znanja i iskustva koje poseduje i mora posedovati Zelju da
ga razume i iskoristi. Ostali bitni elementi ovog procesa su oprez preduzetnika i pre-
duzetnicke mreze.

Izmedu opreza preduzetnika i prethodnog poznavanja trzista i potrosackih problema
postoji pozitivna korelacija. Preduzetnici koji poseduju sposobnost da prepoznaju zna-
Cajne poslovne $anse su na strateskom polozaju koji im omogucava da uspesno zavrse
proces planiranja i razvoja proizvoda, a zatim i da uspe$no pokrenu nove poduhvate.
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Slika 3. Model procesa prepoznavanja $anse 3

Prethodno poznavanje
Obrazovanje trZista i potro3ackih
potreba
A
A
o — Preduzetnitka J Uspesno prepoznavanje
opreznost poslovne $anse

T I A

Li¢no iskustvo Radno iskustvo Mreze

Preduzetnik mora pazljivo proceniti svaku inovativnu ideju i $ansu, a plan analize
$anse je dobro sredstvo za to. Plan procene $anse nije biznis plan, imajudi u vidu da
se fokusira na ideju i trziste za tu ideju, a ne na sam poduhvat. Ovaj plan je kraci od
poslovnog plana i ne sadrzi formalne finansijske iskaze poslovnog poduhvata. Plan
razvoja Sanse sluzi kao osnova za odlucivanje o delovanju u vezi sa $ansom, odnosno
o ¢ekanju na drugu (pozeljno bolju) $ansu. Plan analize Sanse najc¢esce obuhvata cetiri
koraka: (1) procenu ideje i konkurencije, (2) procenu domaceg i medunarodnog trzista
i $anse, (3) procenu preduzetnic¢kog tima (4) definisanje klju¢nih koraka potrebnih da
bi ideja postala odrziv poslovni poduhvat.

1. Procena ideje i konkurencije

Kao jedan od glavnih delova plana procene $anse, ovaj deo se fokusira na samu
ideju i njenu konkurenciju. Proizvod ili usluga se moraju sto detaljnije opisati,
pri ¢emu prototip ili skica proizvoda moze biti od koristi za razumevanje svih
njegovih delova i karakteristika. Potrebno je identifikovati i popisati sve konku-
rentske proizvode i kompanije na trzisnom prostoru proizvoda, odnosno usluge.

Ideje za nove proizvode/usluge treba uporediti sa barem tri konkurentska pro-
izvoda/usluge, koji su najsli¢niji u smislu zadovoljavanja identifikovane trzisne
potrebe. Rezultat ove analize je opis razlicitosti i jedinstvenosti novog proizvoda/
usluge, na osnovu cega se utvrduju jedinstvene prodajne moguc¢nosti. Ako ideja
nema barem 3 — 5 jedinstvenih prodajnih moguénosti u odnosu na konkurente,
preduzetnik mora dodatno istraziti da li je ideja zaista dovoljno jedinstvena da
bi na trzistu bila konkurentna i uspe$na.

2. Procena trzista i Sanse

Drugi deo plana analize $anse se odnosi na velicinu i karakteristike trzista. Po-
trebno je prikupiti podatke sa trzista koji pokrivaju barem tri godine, kako bi
trend bio reprezentativan za ¢itavu granu, trziste, trzisni segment i ciljno trziste.
Ovo se moze posti¢i prikupljanjem sto vise sekundarnih (objavljenih) podataka.
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Na primer, kod ideje motocikla za tinejdzere, potrebno je nabaviti trzi$ne stati-
trziste), motociklima za tinejdzere (trziSnom segmentu) i o tinejdzerima kojima
su motocikli potrebni (ciljno trziste). Ovaj pristup levka oznacava celokupnu
veli¢inu granskog trzista, kao i veli¢inu konkretnog ciljnog trzista.

Pored utvrdivanja veli¢ine ovih trzista, potrebno je utvrditi i svaku njihovu karak-
teristiku. Da li trziste pokriva nekoliko velikih ili vise manjih kompanija? Koliko
brzo trziste odgovara na nova preduzeca koja ulaze? Koliko se novih proizvoda
godis$nje predstavlja na tom trzistu? Kolika je geografska disperzija tog trzista?
Koja se trzisna potreba zadovoljava? Koje druge proizvode preduzece moze lan-
sirati na ovom trzistu? Kakva je priroda i velicina medunarodnog trzista? Na
osnovu ovog dela plana analize $anse, preduzetnik moze utvrditi veli¢inu i karak-
teristike trzista, a zatim i da li je ovo trziste dovoljno veliko i prikladno da opravda
potrebno vreme i napor na daljem razvoju biznis plana i stvarni ulazak na trziste.

3. Procena preduzetnickog tima

U slede¢em koraku treba izvrsiti procenu preduzetnika i preduzetnickog tima.
Barem jedna osoba u timu mora imati iskustvo u grani na koju se ideja odnosi.
Ova karakteristika je u korelaciji sa verovatno¢om uspeha poduhvata. Potrebno
je odgovoriti na nekoliko pitanja, kao $to su: zasto je ova ideja i $ansa uzbudlji-
va? Dali ¢e ideja i $ansa biti zanimljiva i kada splasne pocetno uzbudenje? Kako
ideja i Sansa odgovaraju licnom poreklu i iskustvu preduzetnika? Kako odgova-
raju preduzetnickom timu? Ovaj deo plana analize Sanse je generalno manji od
prethodna dva i pomaze preduzetniku da utvrdi da li je prava osoba za uspesno
lansiranje ideje na trziste.

4. Definisanje kljuc¢nih koraka

Poslednji deo plana analize $anse definise klju¢ne korake, koji se moraju predu-
zeti da bi se ideja materijalizovala na trzistu. Koraci se moraju identifikovati i
sekvencijalno urediti, na osnovu Cega se utvrduju vreme i novac koji su potrebni
za svaki korak. Preduzetnik uvek mora imati u vidu da veéina preduzetnika pot-
ceni troskove i vreme za oko 30 procenata.

Analiza poslovnih $ansi koja je opisana u prethodnom delu moze da posluzi kao
okvir za procenu faktora koji defini$u jaku ili slabu poslovnu $ansu. Ovi faktori mogu
biti podeljeni na trzisne, finansijske, konkurentske, upravljacke i rizicne. Navedeni
faktori treba da budu detaljnije objasnjeni i da predvide potrebna poboljsanja, unapredenja,
potrebne vremenske okvire i obezbede konkurentnost u buduénosti. Tabela 3. prikazuje
jedan mogudi okvir za procenu poslovne $anse u odnosu na razlicite faktore.
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Tabela 3. Okvir za procenu $ansi’

FAKTOR KRITERUUM JAKA SANSA SLABA SANSA
Potreba Identifikovana Neidentifikovana
. o . Nedostupni, lojalni drugom
Kupci / potrosaci Dostupni P S lsluzi
Zivotni ciklus proizvoda Dugacak Kratak
Triiste Struktura privredne grane Konkurencija / moguc¢ ulazak ~ Agresivna konkurencija
Trzisni rast Rastuce 30-50 % Opadajuée manje od 10%
Bruto marza 30-50 % Manje od 20%, nestabilno
Potencijalni trzisni udeo za5god 20 % i vise Manje od 5%
Profit nakon oporezivanja 10-15% ili vise Manje od 5%
Vreme do izjednacenja . - .
b o Ispod 2 godine Vise od 3 godine
Vrervne do pozitivnog Ispod 2 godine Vise od 3 godine
novcanog toka
Finansije iialni £ai

e iEoracajina 25% ili vige godiénje Manje od 15-20% godiénje
investiciju
Vrednost Visoka strateska vrednost Niska strateSka vrednost
Potrebni kapital Nizak - srednji (dostupan) Vrlo visok (nedostupan)
Izlazak Mogué, izvodljiv Nedefinisan
Troskovi proizvodnje, — —
marketinga i distribucije Rl 4 RN
Stepen kontrole nad cenama,
resursima i kanalima Srednji do jak Slab
distribucije
Moguce barijere i zastita

RllEodias prava g?neseci do 1 godina mzmg
Odgovor / trajanje barijera 8
Pravna ugovorna prednost Vlasnistvo ili ekskluzivitet Nema
Izvori diferencijacije Brojni Nekoliko ili nimalo
Konkurentske strategije Zivi i pusti drugi da Zive Defanzivne i veoma reaktivne
Upravljacki tim Postoji, jak, dokazan ucinak SI.ab: ne|skvu_san, nedostaju

kljucne vestine
Upravijanjei  Kontakti i mrese gobro razvijene, kvalitetne i Ne:jzgradene, ogranicene,
rizik ostupne nedostupne

Rizik

Nizak

Visok

Nepremostive prepreke

Nema

Jedna ili vise
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3.5. KANVAS POSLOVNI MODEL

Kanvas poslovni model je mo¢no sredstvo za preduzetnike koje je razvio Aleksandar
Ostervalder. Poslovni model se definise kao ,logika kojom se preduzece finansijski
odrzava“. Jednostavnije receno, poslovni model je ,nacin na koji preduzece zaraduje
novac”. Za preduzetnika je veoma vazno da spozna da se poslovni modeli ne definisu
u celosti prilikom pokretanja poduhvata, ve¢ da ih treba otkriti u interakciji sa kupcima.
Na ovaj nacin, razrada poslovnog modela bi uvek trebala da prethodi razvoju biznis plana.

Preduzetnici ne mogu da izrade plan realizacije, sve dok ne otkriju poslovni model
koji funkcionise. Klju¢ funkcionalnog poslovnog modela je kreiranje ponovljivog i
skalabilnog sistema koji u kontinuitetu donosi vrednost definisanim kupcima. Pod
»ponovljivim“ jednostavno podrazumevamo da se moze stvoriti sistem koji ¢e konzi-
stentno proizvoditi i donositi vrednost kupcima. Pod ,skalabilnim“ podrazumevamo
da se ponovljivi sistem moze postaviti tako da uvek bude u mogu¢nosti da odgovori
na rastuci broj kupaca. Dobar nacin da se po¢ne razmisljati o poslovnom modelu bilo
koje organizacije je postavljanje i odgovaranje na dva osnovna pitanja:

1. Ko je kupac?

2. Sta treba kupcu?

Crveni krst ima dve vrste kupaca - ljude u nevolji kojima su potrebne konkretne
usluge i donatore koji Zele finansijski podrzati aktivnosti Crvenog krsta. Svakom
kupcu je potrebno nesto malo drugacije. Oni koji su u nevolji trebaju pomoc u
vidu hrane, odece i krova nad glavom. Donatori sa druge strane moraju
znati da Crveni krst pametno i eftkasno koristi novac i da ljudi u nevolji
dobijaju usluge koje su im potrebne.

Ova dva pitanja su zaista osnova za bilo koju vrstu preduzeca, profitna ili neprofitna.
Jasno je kako se ova pitanja odnose na poduhvate koji za cilj imaju profit, ali treba imati
u vidu i nacin na koji funkcioni$u neprofitne organizacije. Da bi razvio odrziv poslovni
model, preduzetnik, bilo da pokrece profitno ili neprofitno preduzece, mora pronaci
nacin da donese vise novca nego S$to se trosi za stvaranje i isporucivanje vrednosti
kupcima. Sablon Kanvas poslovnog modela prikazan je na slici 4.

Kanvas poslovni model vizuelno predstavlja platno podeljeno je u devet zasebnih
celina. Preduzetnik mora jasno definisati i odgovoriti na zahteve u okviru svake celine,
kako bi razvio skalabilni, ponovljivi poslovni model. Platno definisano na ovakav nacin
pruza zgodan okvir za razvoj poslovnog modela odgovaranjem na klju¢na pitanja:

Klju¢ne vrednosti

Kakvu vrednost isporuc¢ujemo kupcima?
Koje probleme nasih kupaca mozemo da resimo?
Koje pakete proizvoda i usluga nudimo svakom segmentu kupaca?

* ¢ o o

Koje potrebe kupaca zadovoljavamo?
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Odnosi sa kupcima

¢ Kakvu vrstu odnosa svaki nas segment kupaca oc¢ekuje da uspostavimo i
odrzavamo?

Koje smo veze uspostavili?
¢ Kako su ovi odnosi integrisani sa ostatkom naseg poslovnog modela?
Koliko nas veze kostaju?

Kupci i ciljni segment

¢ Zakoga stvaramo vrednost?
¢ Ko su nasi najvazniji kupci?

Kanali pristupa kupcima

Putem kojih kanala kupci zele da dodemo do njih?
Kako ih sada pronalazimo?

U kojoj meri su nasi kanali integrisani?

Koji kanali daju najbolji rezultat?

Koji kanali su isplativi?

* & 6 o o o

Kako ih integrisemo sa navikama kupaca?

Izvori prihoda

Koje vrednosti su nasi kupci spremni da plate?
Za koje vrednosti trenutno plac¢aju?

Na koji nacin trenutno placaju?

Kako bi radije platili?

* 6 6 o o

Koliko svaki izvor prihoda doprinosi ukupnim prihodima?

Struktura troskova
+ Koji su najvazniji troskovi svojstveni nasem poslovnom modelu?
¢ Koji kljucni resursi su najskuplji?
¢ Koje klju¢ne aktivnosti su najskuplje?

Kljucni partneri

Ko su nasi kljucni partneri?

Ko su nasi klju¢ni dobavljaci?

Koje kljucne resurse nabavljamo od partnera?

* & o o

Koje kljuc¢ne aktivnosti obavljaju partneri?
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Kljuc¢ne aktivnosti

Koje kljucne aktivnosti zahteva kreiranje vrednosti?

* 6 o o

Koje klju¢ne aktivnosti zahtevaju nasi izvori prihoda?

Kljucni resursi

Koji su klju¢ni resursi potrebni za kreiranje vrednosti?

* o o o

Koje kljucne aktivnosti zahtevaju nasi distributivni kanali?
Koje klju¢ne aktivnosti zahtevaju nasi odnosi sa kupcima?

Koji su klju¢ni resursi potrebni nasim distributivnim kanalima?
Koje klju¢ne resurse zahtevaju nasi odnosi sa kupcima?
Koji klju¢ni resursi su potrebni nasim izvorima prihoda?

Kanvas poslovni model preduzetnici koriste na iterativni nacin, $to znac¢i da mo-
difikacija jednog elementa poslovnog modela obi¢no zahteva prilagodavanje ostalih.
Ovim iterativnim postupkom obi¢no se upravlja u realnom vremenu, obelezavanjem
delova Kanvasa samolepljivim papiri¢ima, koji opisuju kako ce se taj element razra-
diti. Kako se poslovni model razvija, noviji papirici se lepe preko starih. Dakle, gornje
beleske predstavljaju najnovije razmisljanje o tome kako se pozabaviti tim delom po-
slovnog modela. Beleske koje se nalaze ispod poslednje beleske predstavljaju istorijski
zapis iterativnog procesa. Koris¢enjem ovog iterativhog procesa u svakom segmentu
poslovnog modela, preduzetnik bi na kraju trebalo da pronade ponovljivi, skalabilni

model koji ¢e koristiti za osnivanje i rast poduhvata.

Slika 4. Kanvas poslovni model

vy L7
Kljugni partneri (¢’ | Kljuéne aktivnosti ﬁf‘i Kljuéne vrednosti {*-") | Odnosi sa kupcima
G%g’ N & Q

Klju€ni resursi 7\" Kanali pristupa Q‘j
&3 kupcima

Kupci i ciljni
segment ﬁ

Stuktura troskova Q Izvori prihoda
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Kompanija Birchbox je pionir onoga Sto se naziva ,pretplata na e-trgovinu”.
Kompanija mesecno salje na adresu svih svojih 400.000 registrovanih korisnika
pojednu novu kutiju proizvoda. Cena pretplate je priblizno 10 dolara i ovay
deo poslovnog modela donosi prihod, ali ne i veliku dobit. Suosnivac Birchbox-a
Katia Beauchamp rekla je: ,Kada kupci pronadu proizvod koji VOLE, trudimo se da
im olakSamo kupovinu, a zatim i transakcije. Preko 11% korisnika Birchbox-a
koji su dobili pristupacan uzorak svojih proizvoda ovim putem pretvoreno je u
kupce, a kompanija je 2013. godine je utrostrucila prodaju putem e-trgovine.

Facebook poslovni model - Registracija je besplatna, koriscenje platforme je
besplatno i ne naplacuje se postavljanje sadrzaja. Pa kako Facebook zaraduje
novac? Delimicno, oni prikupljaju podatke o korisnicima i prodaju ih drugim
kompanijama, sto je kontroverzan deo njihovog poslovnih modela. Neke od
ovih kompanija prodaju i oglasavanje ili prodaju prava na trziste direkitno
svojim clanovima.

3.6. PROCES RAZVOJA PROIZVODA

Kada se ideje pojave iz izvora ideja ili na osnovu kreativnog resavanja problema,
neophodan je dalji razvoj i razrada. Ovaj proces razrade, proces planiranja i razvoja
proizvoda, je podeljen u pet osnovnih faza: faza ideje, faza koncepta, faza razvoja
proizvoda, faza probnog lansiranja i komercijalizacija. Proces razrade dovodi do pocetka
zZivotnog ciklusa proizvoda, koji sadrzi faze koje prolazi svaki proizvod, od uvodenja na
trziste (komercijalizacija), do njegovog povlacenja sa trzista (umiranje).”

U svakoj fazi procesa planiranja i razvoja proizvoda treba uspostaviti kriterijume
za ocenjivanje, koji moraju biti sveobuhvatni i u dovoljnoj meri kvantitativni, kako
bi u svakoj fazi razvoja obezbedili detaljno ocenjivanje proizvoda. Kriterijumi se
uspostavljaju za potrebe procenjivanja nove ideje u smislu trzi$ne $anse, konkurencije,
marketing sistema, finansijskih i proizvodnih elemenata.

Neophodno je postojanje trzisne $anse u obliku nove ili postojece potrebe za proizvodom.
Utvrdivanje traznje na trzistu je svakako najvazniji kriterijum nove ideje za proizvod.

Procena trzi$ne $anse i veliCine trzista bi trebalo da obuhvati: karakteristike i stavove
potrosaca ili industrija kao potencijalnih kupaca, veli¢inu potencijalnog trzista u koli-
¢inama i novc¢anim jedinicama, prirodu trzista u odnosu na fazu zivotnog ciklusa (rast
ili pad) i trzi$ni udeo koji bi realno mogao pripasti proizvodu.

Potrebno je proceniti i konkurentne proizvodace, cene i marketing aktivnosti,
narocito u smislu njihovog uticaja na trzisni udeo predlozene ideje. Nova ideja bi tre-
balo da bude uspesan konkurent proizvodima/uslugama koji ve¢ postoje na trzistu,
osobinama koje su sli¢ne ili koje prevazilaze postojecu i potencijalnu konkurenciju.
Nova ideja bi trebalo da ima jedinstvenu diferencijalnu prednost, koja se zasniva na proceni
svih konkurentskih proizvoda/usluga koje zadovoljavaju iste potrosacke proizvode.
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Nova ideja mora biti u skladu sa postoje¢cim menadzerskim sposobnostima i marke-
ting strategijama. Preduzece bi trebalo da iskoristi svoje marketing iskustvo i stru¢nost
u ostalim oblastima u radu na novom proizvodu. Pri proceni stepena prikladnosti,
potrebno je razmotriti nekoliko elemenata: stepen do koga se sposobnost i vreme po-
stojeceg prodajnog sistema moze preneti na novi proizvod, mogu¢nost prodaje proi-
zvoda preko uspostavljenih kanala distribucije kompanije i sposobnost da se obezbedi
potrebna reklama i propaganda za predstavljanje ve¢ih proizvoda.

Predlozena ideja za proizvod/uslugu mora imati podrsku i dati doprinos finansij-
skom statusu kompanije. Potrebno je utvrditi jedini¢ne troskove proizvodnje, trosko-
ve marketinga i kolicinu potrebnog kapitala, tacku pokri¢a i dugoro¢nu perspektivu
proizvoda. Takode je potrebno proceniti kompatibilnost proizvodnih potreba novog
proizvoda sa postoje¢im kapacitetima, masinama i kadrovima. Ako se nova ideja ne
moze uklopiti u postojece proizvodne procese, nastaju dodatni troskovi za kapacitete i
opremu koje je potrebno uzeti u obzir. Neophodno je da svi materijali koji su potrebni
za proizvodnju novog proizvoda budu dostupni i raspolozivi u potrebnim koli¢inama.

Kada je u pitanju konkurencija, Cesto se javljaju pitanja eti¢nosti ponasanja. Predu-
zetnik mora vr$iti nadzor nad formalnom procenom ideje tokom citavog njenog razvoja.
Neophodno je da preduzetnik bude siguran da proizvod moze predstavljati osnovu novog
poduhvata. To se postize pazljivom procenom rezultata svake faze procesa planiranja
i razvoja proizvoda. Ovo donosi odluku o zapocinjanju ili odlaganju odredene faze, i
to: faza ideje, faza koncepta, faza razvoja proizvoda i faza probnog lansiranja. Nakon
zavr$etka navedene Cetiri faze proizvod se lansira na trziste i ulazi u komercijalizaciju.

1. Fazaideje

U fazi ideje je potrebno identifikovati ideje sa potencijalom i eliminisati neprak-
ticne ideje, u cilju maksimalnog iskoris¢enja resursa kompanije. Metod ocenji-
vanja koji se uspesno koristi u ovoj fazi je kontrolna lista za sistemsku proveru
trzista, gde se svaka nova ideja definise kroz svoje glavne vrednosti, doprinose i
koristi. Potro$acima se prezentuju vrednosti novih proizvoda/usluga, radi utvr-
divanja koju alternativu novog proizvoda/usluge treba primeniti, a koju odbaciti.
Ovaj metod daje kompaniji moguénost da testira vise alternativa novih ideja, koje
imaju potencijal za dalji razvoj, pri Cemu se resursi nece trositi na ideje koje nisu
u skladu sa trzisnim vrednostima.

Podjednako je bitno definisati potrebu za novom idejom, kao i za vrednoscu koju
ona donosi kompaniji. Ako nema potrebe za predlozenim proizvodom, njegov
razvoj ne bi trebalo nastaviti. Slicno tome, ako novi proizvod/usluga ne donosi
vrednost za preduzece, nije potrebno nastaviti sa njegovim razvojem. Precizno
utvrdivanje potrebe za novom idejom moze iskoristiti utvrdivanje potencijalne
trzi$ne potrebe — u smislu izbora vremena, zadovoljstva, alternativa, koristi i rizika,
buducih ocekivanja, karakteristika poslovnih rezultata u smislu odnosa cene i
proizvoda, strukture i veli¢ine trzista i ekonomskih uslova. Elemente novog pro-
izvoda treba procenjivati ne samo na osnovu njegovih osnovnih karakteristika,
vec¢ i na osnovu njegove konkurentske snage. Poredenjem sa konkurentskim
proizvodima/uslugama ukazuje na snage i slabosti date ideje.

Preduzetnistvo

75



76

Odredivanje potrebe bi trebalo da se fokusira na vrstu potrebe, izbor vremena,
korisnike koji ucestvuju u testiranju proizvoda/usluga, znacaj marketing pro-
menljivih koje se mogu kontrolisati, celokupnu strukturu trzista i karakteristike
trzista. Svaki element je potrebno proceniti u smislu karakteristika predmetne
ideje, a zatim i aspekata i mogucnosti postojecih nacina zadovoljavanja ove potrebe.
Ovom analizom se utvrduje domet postojece $anse.

Kada se odreduje vrednost koju novi proizvod/usluga donosi preduzecu, potrebno
je proceniti finansijski plan — novcane tokove, doprinos profitu i povracaj investicija
— u smislu ostalih ideja za proizvode i usluge i alternativnih investicija. Potrebno
je, $to preciznije moguce, utvrditi novcani iznos za svaki element koji se odnosi na
novu ideju, radi izrade kvantitativne procene. Navedene brojke se mogu revidirati
kada budu dostupne bolje informacije i tokom razvoja proizvoda/usluge.

. Faza koncepta

Kada novi proizvod/usluga prode procenu u fazi ideje, potrebno ga je dalje razvi-
jati i razradivati u interakciji sa potrosacima. U fazi koncepta se razradena ideja
dalje testira, kako bi se utvrdilo da li je potrosaci prihvataju. Inicijalne reakcije
potencijalnih potrosaca ili ¢lanova kanala distribucije na koncept se dobijaju
u odgovaraju¢em trenutku, pri ¢emu je jedna od metoda za potrosace otvoren
intervju, u kome se ispitanicima daju iskazi o fizickim karakteristikama i atribu-
tima ideje za proizvod ili uslugu. U slucaju postojanja konkurentskih proizvoda
(ili usluga), ove izjave mogu porediti njihove osnovne karakteristike. Pozeljne
i nepozeljne osobine proizvoda se mogu utvrditi na osnovu analize odgovora
potrosaca, a zatim se pozeljne osobine ugraduju u novi proizvod/uslugu.
Potrebno je proceniti osobine, cenu i propagandu i za razmatrani koncept i za
sve osnovne konkurente postavljanjem sledecih pitanja:
+ Kakav je novi proizvod u poredenju sa konkurentskim proizvodima/uslugama
u smislu kvaliteta i pouzdanosti?
¢ Da li je koncept superiorniji ili losiji u odnosu na postojece proizvode/
usluge na trzistu?
¢ Dalije ovo dobra trzisna Sansa za preduzece?

. Faza razvoja proizvoda

U fazi razvoja proizvoda se odreduje reakcija potrosaca na fizicki proizvod/
uslugu. U ovoj fazi se Cesto koristi potrosacki panel, gde se grupi potencijalnih
potrosaca daju uzorci proizvoda. Ucesnici prate i evidentiraju upotrebu proi-
zvoda i komentaris$u njegove prednosti i nedostatke. Ova tehnika je primerenija
proizvodnim idejama, a moze se primeniti samo kod nekih vrsta usluga. Panelu
potencijalnih korisnika se uz novi proizvod moze dati i uzorak (jedan ili vise)
konkurentskih proizvoda. Ovde se za utvrdivanje preferencije potrosaca moze
koristiti visestruko poredenje brendova, analiza rizika, stepen ponovljenih
kupovina ili analiza preferencije.
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. Faza probnog lansiranja

Iako rezultati faze razvoja proizvoda daju osnovu za konacni marketing plan,
moguce je napraviti probno lansiranje, u cilju povecane sigurnosti uspesne
komercijalizacije. Poslednji korak u procesu ocenjivanja, faza probnog lansiranja,
daje stvarne prodajne rezultate, koji ukazuju na stepen prihvacenosti kod
potrosaca. Pozitivni rezultati probnog lansiranja ukazuju na stepen verovatnoce

uspesne komercijalizacije proizvoda i formiranja kompanije.

Preduzetnik Erik Ris je nakon jednog neuspelog tehnoloskog podubvata
pokrenuo novi - IMVU, platformu za razmenu trenutnih poruka koja ukljucuje
novu funkciju koju nijedna platforma u to vreme nije nudila - 3D avatare.
Svi osnivaci IMVU-a bili su tehnicki strucnjaci, tako da nije bilo pitanja da
li mogu da naprave i isporuce fnkcionalan proizvod. Pitanje koje je Ris Zeleo
da resi u ovom novom podubvatu bilo je: ,Kako naterati kupce da kupe nas
proizvod?”. Upravo na ovom pitanju je pao sa prvim podubhvatom.

Ris je odlucio da nauci sve sto moze o startup poduhvatima i ustanovi zasto
oni Cesto propadaju usled premalog broja kupaca. Proucavao je taktike uprav-
ljanja koje koriste kompanije koje su veoma uspesne u proizvodnji. Proucavao
Jje koncept , Tojotinog proizvodnog sistema“i ,vitke (lean) proizvodnje”. Oni
su predlozili male velicine sarZe, pravovremene sisteme zaliha i ubrzane
cikluse. Ukratko, lean proizvodnja podrazumeva eksperimentiranje, ucenje
i stalno usavrsavanje. Roden je koncept ,Lean Startup®, a Ris je odlucio da
taj koncept agresivno primeni na razvoj proizvoda IMVU-a tokom njegove
faze pokretanja.

Ris i njegov tim iz IMVU-a vec u fazi nastajanja su predstavili svoje proizvode
svojim kupcima, kako bi na vreme ustanovili sta im se svida, Sta im se ne svida
i §ta treba da promene. Termin koji se koristi za tako nastajuci proizvod je
minimalno odrzivi proizvod ili MVP (Minimal Viable Product). MVP se
predstavija potencijalnim kupcima, kako bi se dobile povratne informacije, a
zatim se na osnovu tih povratnih informacija donosi odluka “=” da se okrene
ka necem drugom ili da se istraje na trenutnom putu razvoja proizvoda. Ovaj
postupak naziva se petlja povratne sprege — Napravi, Izmeri, Nauci (Build-
Measure-Learn)
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3.7. ELEKTRONSKO PREDUZETNISTVO

U procesu ocenjivanja potencijalne nove ideje, kao i u razvoju marketing strategije,
potrebno je kontinuirano procenjivati ulogu internet trgovine. Internet trgovina nudi
preduzetniku $ansu za znacajnu kreativnost i inovativnost. Rast znacaja ove oblasti je
oznacena stalnim rastom prodaje u oblasti e-trgovine, kako sa drugim kompanijama,
tako i sa krajnjim kupcem. Internet trgovina raste iz godine u godinu.

Prema zvanicnim podacima, vrednost elektronske trgovine u Srbiji u 2012.
godini iznosila je oko 180 miliona evra, a ovaj vid transakcija, odnosno, ku-
povine i prodaje preko interneta koristilo je oko 600.000 ljudi, sto je znacajno
vise nego ranije. Ipak, to je jos uvek znacajno manje u odnosu na e-trgovinu
u okviru Evropske Unije, gde je ukupan promet posredstvom interneta iste
godine dostigao 300 milijardi evra. Prosecna vrednost e-transakcija u Srbiji
iznosi nesto manje od 50 evra, a §to se tice inostranih sajtova prosecna vrednost
transakcija je 170 evra.”

Faktori koji su doprineli visokom rastu e-trgovine u poslovanju izmedu dve kompa-
nije i sa krajnjim kupcem i danas deluju: rasprostranjena upotreba personalnih rac¢unara,
uvodenje interneta u kompanijama, prihvatanje interneta kao platforme za poslovne
komunikacije i brzi i sigurniji sistemi. Obim e-trgovine ¢e nastaviti sa rastom usled
brojnih koristi, kao $to su: pristup sirim bazama potrosaca, nizi troskovi distribucije
informacija, nizi troskovi transakcija i interaktivna priroda interneta.

Postojece korporacije sve vise koriste elektronsku trgovinu, da bi prosirile marketing
i prodajne kanale, uz mogu¢nosti koju pruza za neke nove poduhvate. Internet nosi narocit
znacaj za mala i srednja preduzeca, kojima omogucava smanjenje troskova marketinga
tokom Sirenja trzista. Preduzetnik koji pokrece poduhvat sa internet trgovinom se mora
pozabaviti strateskim i taktickim pitanjima koja razmatra bilo koji drugi preduzetnik.

Postoje specificna pitanja u vezi sa onlajn poslovanjem koja se moraju resiti zbog
stalnog razvoja tehnologija internet trgovine. Preduzetnik mora da odluci dali ¢e internet
operacije voditi unutar kompanije, ili ¢e ih prepustiti eksternim struc¢njacima za internet.
U slucaju internog vodenja, neophodno je odrzavati racunarske servere, rutere i ostali
hardver i softver, kao i dodatne usluge koje se odnose na informacije o internet stranicama.

Postoje razne mogucénosti za autsorsovanje internet poslovanja — preduzetnik moze
da angazuje dizajnere za izradu stranice preduzeca, koja se zatim postavlja na server
internet provajdera. U ovom slucaju, preduzetnik ima glavni zadatak da na svojim
internet stranicama redovno azurira informacije.

Druga mogucnost je koris¢enje paketa za e-trgovinu koje nude razne softverske kom-
panije. Dobra odluka o internom ili eksternom vodenju internet aktivnosti zavisi od
veli¢ine internet posla, narocito ako je internet poslovanje osnovna delatnost preduzeca,
kao i od relativnih troskova svake opcije.
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Osnovne komponente internet trgovine su prednje i pozadinske aktivnosti. Prednje
aktivnosti se odnose na funkcionalnost stranice: moguénost pretrazivanja, korpa i sigurno
placanje, na primer. Najveca greska vecine internet kompanija je uverenje da ¢e privlacna,
interaktivna stranica obezbediti uspeh. Ovo dovodi do zanemarivanja pozadinskih
aktivnosti. Potrebno je razviti besprekornu integraciju porudzbina, kanala distribucije i
proizvodnih moguénosti, uz dovoljnu fleksibilnost za zadovoljavanje svih zelja klijenata.
Integracija prednjih i pozadinskih aktivnosti je najveci izazov za vodenje elektronskog
poslovanja, koji daje mogucnost za uspostavljanje odrzive konkurentske prednosti.

Preduzetnici sve vi$e koriste internet, pa danas preko 95 procenata malih preduzeca
ima aktivne internet stranice. Medutim, vec¢ina malih preduzeca i preduzetnika smatra
da ne poseduje tehnicke mogucnosti za izgradnju i upravljanje kvalitetnim internet
stranicama. U svakom slucaju preduzetnik mora obratiti paznju na klju¢ne elemente
dobre internet stranice: lakoca kori$¢enja, funkcionalnost, pouzdanost, mogucénost
pretrazivanja i brzina obrade podataka. Kod razvoja internet stranice, preduzetnik
mora imati na umu da je stranica sredstvo komunikacije.

U tom smislu potrebno je odgovoriti na nekoliko pitanja. Ko je publika? Koji su
ciljevi stranice? Sta Zelite da potrosac¢ radi na stranici? Da li je stranica integralni
deo celokupnog komunikacionog programa poduhvata? Pri davanju odgovora na ova
pitanja, preduzetnik bi trebalo da struktuira internet stranicu i organizuje informacije
na takav nacin da efektivno ukljuci ciljno trziste. Ovo zahteva svez materijal i redovno
dodavanje novog materijala, koji bi trebalo da bude interaktivan, da bi ukljucio posetioca.
Naravno, stranica bi trebalo da bude poznata i vidljiva.

Jedna od najbitnijih karakteristika internet stranice je mogucénost pretrazivanja.
Potrebno je da se informacije o proizvodima i uslugama koje preduzece nudi preko
interneta mogu lako pronadi. Ostale funkcije koje bi trebalo da sadrzi svaka stranica
za e-trgovinu su korpa, zasti¢ene veze, placanje kreditnim karticama i mogucnost za
dobijanje povratnih informacija od klijenata. Korpa je softver koji prihvata porudzbine
i automatski izracunava ukupnu porudzbinu na osnovu informacija o dostupnosti
proizvoda. Porudzbine i licne informacije o kupcu se moraju prenositi isklju¢ivo preko
sigurnih servera. Druga bitna karakteristika internet stranica je sistem za elektronsku
postu, koji omogucava da klijenti $alju povratne informacije kompaniji.

Tri osnovne karakteristike uspesnih internet stranica su: brzina, brzina i brzina.
Pored toga, internet stranica mora biti laka za upotrebu, prilagodena specificnim grupama
ciljnog trzista i kompatibilna sa razli¢itim pretrazivacima. Potrebno je uzeti u obzir i
medunarodni karakter interneta. Lakoc¢a koris¢enja ide paralelno sa brzinom: ako
posetioci internet stranicu smatraju jednostavnom za pretrazivanje, znaci da lako mogu
pronaci proizvode, usluge ili informacije. Jedna od najvecih prednosti interneta je
lakoca prilagodavanja sadrzaja internet stranice razlic¢itim trzi$nim segmentima.

Preduzetnik bi trebalo da ima u vidu i ostale segmente trzista. Na primer, ako kom-
panija ne planira prodaju svojih proizvoda izvan granica mati¢ne zemlje, potrebno je
da na internet stranici jasno naznaci da se proizvodi $alju samo na teritoriji mati¢ne
zemlje. Sa druge strane, ako kompanija cilja i na medunarodna trzista, potrebno je
razmotriti pitanja prevoda i prilagodavanja kulturi ciljnog trzista.

Preduzetnistvo

79



80

Kada su u pitanju tehnicki aspekti, dizajner bi trebalo da obezbedi pravilno funk-
cionisanje stranice na razli¢itim pretrazivac¢ima i platformama koje koriste posetioci.
Kada se internet stranica kona¢no postavi, bitno je da adresa bude na svim marketing
materijalima — vizit kartama, memorandumima i u reklamama preduzeca.

Elektronske baze podataka podrzavaju personalizovanu marketing strategiju jedan na
jedan. Baza podataka moze pratiti aktivnosti grane, segmenata i kompanije, a takode i
podrzava personalni marketing, usmeren na pojedinacne klijente. Razlog za pracenje
informacija o klijentima je pridobijanje paznje klijenata pomoc¢u marketinga jedan
na jedan, pri ¢emu je potrebno voditi racuna o postovanju zakona o zastiti licnih
informacija. Sveukupno, internet prisustvo moze da pruzi velike koristi za preduzetnike,
ali kao i drugi delovi poslovne strategije mora biti pazljivo isplaniran i upravljan
pomocu odgovarajuce e-biznis strategije. Potencijalni rizici koji se vezuju za nedostatke
interneta i zbirni prikaz prednosti i rizika dati su u tabeli 4.

Tabela 4. Potencijalne koristi i rizici

Potencijalne koristi Potencijalni rizici

Zadovoljenje povecanih oéekivanja kupaca,

Veda lokalna i globalna trzista .
& lokalno i globalno

Odrzavanje i upravljanje vezama u okviru

Bolje umreZavanje uz vise kontakata . Y
globalnih mreza

Upravljanje odnosima sa dobavljacima uz

Vise kontakata sa dobavlja¢ima B el hinlkontakata

Odrzavanje pravovremene reakcije, propustanje

Trgovina 0-24h potencijalnih $ansi

Povecano reklamiranje Osiguranje kvaliteta i sigurnosti

Mogucénost za elektronsku trgovinu Odrzavanje sigurnosti

Bolja konkurentnost u odnosu na velike firme  Uvecana sposobnost i broj konkurenata

Pristup resursima Potrebna sredstva za pracenje i pretraZivanje

Koristi od napredovanja e-tehnologije Potreba za konstantnim investicijama u ICT

Odluka o lansiranju na mrezi i izradi stranice za internet trgovinu mora biti stra-
teska i mora se zasnivati na nekoliko elemenata. Prvo, mora postojati mogucnost
ekonomicne i prikladne isporuke. Za pojedine potrosace sveze voce i povrce nije bas
prikladno za onlajn prodaju i isporuku na udaljene lokacije. Drugo, proizvod mora biti
zanimljiv velikom broju ljudi, a kompanija mora biti spremna da isporuci proizvode
izvan svoje geografske lokacije. Trece, onlajn operacije moraju znatno smanjiti tros-
kove u odnosu na trenutne aktivnosti koje se zasnivaju na fizickim resursima. Cetvrti
element odslikava sposobnost kompanije da privuce klijente na svoju internet stranicu.
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Konflikti kanala izmedu tradicionalnih i online marketing kanala nastaju zbog
neslaganja proizvodaca i trgovaca, $to kona¢no dovodi do neprijateljskog, konkuren-
tnog polozaja kompanija — bivsih partnera. Partneri u lancima prodaje se moraju foku-
sirati na svoje osnovne delatnosti i izdvojiti aktivnosti koje nisu primarne. Kod uvodenja
konkurentnih kanala distribucije, kompanije moraju oceniti troskove i koristi ove odluke,
pri ¢emu ne smeju zanemariti mogu¢ gubitak postojeceg poslovanja.

Posedujuci 18 sopstvenih prodavnica i pratecib biznisa u Arizoni i Kaliforniyi,
Pit Elis je bio izuzetno uspesan trgovac automobila osamdesetih godina dvade-
setog veka. Sve do 1988. godine, Elis je posedovao najvecu dilersku mrezu za
vozila brendova Jeep, Eagle i Chrysler u SAD-u. S obzirom da se najveci deo
Elisovog poslovanja nalazilo u Kaliforniji, sa velikom ekonomskom krizom koja
Je pogodila tu drzavu devedesetih godina, prodaja automobila preko njegove
mreze drasticno je opala. Uskoro je Pit Elis bio primoran da proda svoj biznis
kako bi pokrio dugove, nakon cega je usledio i bankrot.

S obzirom daje Elis bio istinski preduzetnik, on nije odustajao. Tokom vremena
kada je radio kao prodavac automobila, mrzeo je netrepeljivost koja se javljala
izmedu prodavaca i kupaca automobila. Osim foga smatrao je da su sistemi
prodaje i distrubucije vozila neefiksani. Ovo ga je navelo da pokrene Autobytel,
preduzece koje se bavilo prodajom automobila preko interneta, sa ciljem da
obezbedi uslugu kupovine automobila po najpristupacnijoj ceni, bez natezanja
i pogadanja. Preko Autobytel-a, kupac vozila bi popunio upit o vozilu koje

ga interesuje, navodeci sve opcije i opremu koju automobil mora da poseduje.

Na upit kupca, putem elektronske poste, svojom ponudom odgovorio bi mu
najblizi prodavac. Kupac automobila nije imao obavezu da prihvati ponudu
i kupi vozilo, niti da za to plati bilo kakvu naknadu. Autobytel zaradivao
tako sto je naplacivao odreden iznos dilerima automobila. Autobytel je poceo
sa radom 1996. godine i do decembra 1997. procesuirao je preko milion online
zahteva i preko 600,000 kupovina. U 1997. godini Autobytel je postao prvi
internet biznis koji se reklamirao u poluvremenu finala americke nacionalne
Sfudbalske lige — Super Bowl-a NFL-a. U 2000. godini, kompanija Autobytel
dostigla je vrednost od $66,5 miliona.

Kao sto je bilo ocekivano, uspeh Autobytel-a rezultovao je u stvaranju mnostva
drugih kompanija koje su se pojavile na e-biznis tristu. Kreirane su internet
stranice na nacionalnom nivou kao sto su Microsoft’'s Carpoint, Cars.com i
CarsDirect.com, ali i mnostvo lokanih kao sto Capital Car u Njujorku. Dok
su odredene kompanije nudile iste usluge kao i Autobytel, druge su nudile samo
informacije o vozilima, a kupac je i dalje morao licno da poseti prodavca i
dogovori prodajnu cenu.
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Nakon odredenog vremena, na ovom trzistu pojavili su se i glavni proizvodaci
automobila. Chrysler je predstavio svoj “Get-a-Quote” online program, a
General Motors svoj ,Buy Power“model. Oba programa zahtevala su od dilera
automobila da odgovore na upite kupaca u roku od 24 sata, sa politikom bez
cenkanja. Iako je prirodno bilo za ocekivati da ce internet omoguciti prodaju
vozila kupcima, direktno od strane proizvodaca, ovo je zabranjeno zakonom,
tako da se dilerska mreza pojavijuje kao posrednik. Zbog toga su proizvodaci
vozila kupovali manji udeo vlasnistva u dilerskim mreZama kako bi osim
zarade od proizvodnje, odreden profit zaradivali i od prodaje vozila.

Sa pojavom internet stranica preko kojib su se prodavala vozila, veliki broj
ljudi sumnjao je u njihov uspeh. Uprkos tome, Autobytel je uspeo da preZiviiu
2003. godini vrednost prodaje iznosila je 88 miliona dolara, a neto prihod 7,4
miliona dolara. Kao i sve privredne grane u kojima postoji ostra konkurencija,
preduzeca koja se bave internet trgovinom automobilima, danas se suocavaju
sa brojnim izazovima. Autobytel preuzeo je nekoliko drugih manjibh kompanija
kao sto su CarSmart.com i Autoweb.com. lako je buducnost virtuelnih auto
Pplaceva jos uvek neizvesna, mnogi prodavci vozila zapocinju svoje biznise
upravo elektronskim putem. Ovo ukazuje na to da ce elektronska trgovina
nastaviti da igra vaznu ulogu u ovoj privrednog gran.
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TESLA ELECTRIC LIGHT &
MANUFACTURING

»U Zivotu ne postoji vece ushicenje od onoga
kada covek vidi kako se njegova ideja pretvara
u uspeh. Takve emocije ucine da covek zabo-
ravi na hranu, san, prijatelje, ljubav...sve.“

Pronalasci i inovacije srpskog nauc¢nika
Nikole Tesle postavili su standarde po
kojima danas zivimo, 100 godina nakon
$to ih je srpski naucnik osmislio. Vise od
300 Teslinih patenata donelo mu je slavu
i veliko bogatstvo tokom Zivota. U jednom
trenutku honorari na osnovu njegovih
patenata vezanih za sistem naizmeni¢ne
struje vredeli su, kada se preracunaju u
danasnji novac, stotine miliona americ-

kih dolara.

Po nekim procenama, bili su toliko
vredni da je Tesla bez problema trebalo
da postane prvi svetski milijarder i najbo-
gatija osoba na planeti. Nista od toga se
nije desilo. Nazalost, ne samo da je Tesla
tokom Zivota potrosio celokupno svoje li¢-
no bogatstvo ulazuéi u manje uspesne pro-
jekte, ve¢ se srpski nau¢nik odrekao prava
na svoje najunosnije patente, a samim tim
i mogu¢nosti da postane milijarder.

Preduzetnistvo

Tesla je sa 28 godina imigrirao u Ame-
riku iz Pariza, a kad je stigao kod sebe je
imao knjigu pesama, pismo preporuke
i tacno cCetiri centa. Pismo je bilo name-
njeno jednom od najpoznatijih tadasnjih
americkih preduzetnika i pronalazaca, To-
masu Edisonu. Iako su njih dvojica neko
vreme saradivali, njihovo partnerstvo je
vrlo brzo prekinuto. Tokom sledece de-
cenije, njihovo rivalstvo pokrenulo je elek-
tri¢nu revoluciju koja je drasti¢no prome-
nila Zivote svakog Coveka na planeti.

Kada se Tesla doselio u Ameriku, od-
mah se zaposlio u kompaniji ,Edison Ge-
neral Electric”. Radio je za mese¢nu pla-
tu od 18 dolara (danasnjih 440 dolara).
Edison je ponudio 50.000 dolara bonusa
onome ko uspe da redizajnira i unapredi
njegov elektri¢ni motor sa sistemom jed-
nosmerne struje. Tesla je zadatak ispunio
za nepuna dva meseca, ali je Edison odbio
da mu plati, tvrdeci da je bila u pitanju sala.
»Tesla, ne razumes$ americki humor”, prav-
dao se Edison i ponudio mu povisicu od 10
dolara mesecno.

Srpski nau¢nik je odbio ponudu i isti
dan dao otkaz. Pre 1880. godine, nijedan
dom na planeti nije imao struju. Edison
je 1879. godine prvi put demonstrirao
elektri¢ne svetiljke u Menlo Parku u Nju
Dzerziju. Ubrzo je osnovao kompaniju, a
za napajanje svojih svetiljki koristio je si-
stem jednosmerne struje, koji je imao veli-
ka ogranicenja. Ipak, posto u tom trenutku
nije postojala druga opcija, jednosmerna
struja je postala standard.

U SAD, ,Edison General Electric” je
zaradivao velike sume novca za gradnju
elektromotora i generatora jednosmer-
ne struje Sirom zemlje. Kako je Amerika
postajala sve zavisnija od struje, tako je
Edison sticao sve vece bogatstvo od autor-
skih honorara. 1886. godine Tesla je osno-
vao kompaniju ,Tesla Electric Light &



Manufacturing”, a u narednih nekoliko
meseci napravio je i patentirao ono Sto ¢e
postati njegov najznacajniji izum - elek-
tromotor sa permanentnim magnetima za
naizmenicnu struju.

Novi motor se vrlo brzo pokazao kao
mnogo superiorniji u odnosu na motor za
jednosmernu struju. Trofazni indukcioni
motor za naizmenic¢nu struju se pokazao
daleko efikasnijim u prebacivanju elek-
tricne u mehanicku energiju. Ne samo da
je bio u stanju da proizvede mnogo vecu
voltazu, vec je sistem naizmeni¢ne stru-
je omogucavao da se elektricna energija
prebacuje preko velikih daljina sa mini-
malnim gubicima i sve to po ceni 1.000
puta jeftinijoj od tada standardnog jed-
nosmernog sistema napajanja. Jo$ jedna
velika mana svakog izvora napajanja jed-
nosmernom strujom jeste $to je energijom
mogao da snabdeva tek 10 do 15 domova,
koji nisu smeli da budu udaljeni vise od 3
kilometra. Sa druge strane, jedan Teslin
izvor napajanja mogao je da naizmenic-
nu struju prebacuje hiljadama kilometara
i pruzi elektri¢nu energiju hiljadama do-
mova odjednom.

Nakon sto se proculo za superiornije
mogucnosti sistema naizmenicne struje,
Teslu je kontaktirao americki preduzetnik
Dzordz Vestinghaus i ponudio mu veliko-
dusan ugovor da licencira njegove patente
za 60.000 dolara (danasnjih 1,4 miliona)
plus dodatnih 150 akcija u kompaniji i 2,5
dolara po proizvedenoj konjskoj snazi nje-
govih elektromotora. Tesla je takode dobi-
jao 2.000 dolara mesecne plate da radi za
Vestinghausa, $to bi u danasnjem novcu
iznosilo 48.000 dolara. Ipak, prava zarada
srpskog nauc¢nika dolazila je od autorskih
prava na patente, a $to je naizmenicna
struja postajala popularnija Vestinghaus
je Tesli isplacdivao stotine hiljada dolara na
osnovu tih prava.

Do 1890. godine, Tesla je postao mi-
lioner, a procene vrednosti se kre¢u oko
danasnjih 25 miliona dolara. Iako se rat
struja povoljno zavrsio po Vestinghausa,
Edison je taj sukob mogao da izdrzi zbog
finansijske podrske jednog od najbogatijih
ljudi SAD — Dz. P. Morgana. Posle skoro
20 godina borbe, 1907. godine, Vestinga-
us je dugovao vise od 10 miliona dolara i
nalazio se na rubu bankrota. Iz ocaja Ve-
stinghaus je zamolio Teslu da se privreme-
no odrekne honorara od autorskih prava
kako bi omogucio kompaniji da izdrzi te-
zak period. Vestinghaus je takode objasnio
da, ukoliko bi kompanija propala, Tesli bi
tesko bili isplaceni zaostali honorari.

A ondaje Tesla uradio ono $to niko nije
ocekivao - pocepao je originalne ugovore.
Tesla je bio izuzetno zahvalan Vestingha-
usu $to je on verovao i ulozio u njega kada
niko to nije zeleo. Cepajuci ugovor i odri-
Cudi se svojih prava na honorare, Tesla je
jednim potezom spasao Vestinghausovu
kompaniju. Zauzvrat, srpskom nauc¢niku
je ispla¢eno 216.000 dolara (otprilike da-
nasnjih 5,4 miliona).

Tesla je bio briljantni nauc¢nik i prona-
lazac, ali je bio o¢ajan preduzetnik. Kada je
1907. godine pocepao svoj ugovor, bankari
procenjuju da je vrednost njegovih pate-
nata bila 12 miliona dolara (ekvivalent da-
nasnjih 300 miliona kada se uracuna infla-
cija). Mozda bi pametniji potez bio da je
Tesla ponudio petogodisnje odricanje od
honorara kako bi omogucio Vestinghausu
da stane na noge i unisti Edisona. U na-
rednih deset godina sistem naizmenic¢ne
struje je potpuno potukao jednosmernu
struju i postao standard Sirom sveta.

Da je srpski genije sacuvao prava, cak
i po skromnim procenama postao bi naj-
bogatiji covek na svetu i prvi milijarder u
istoriji. Da nije pocepao taj ugovor, danas
bi naslednici njegovih prava, od honorara

Preduzetnistvo

85



86

i dalje zaradivali milijarde dolara godis-
nje. I pored svojih losih poslovnih pote-
za, Teslino zavestanje zivi kroz neke od
najpoznatijih inovatora savremenog doba.
Osnivaci kompanije ,Google” Leri Pejdz i

Preduzetnistvo

Sergej Brin vise puta su rekli da su ogro-
mni postovaoci Tesle i njegovih dostignu-
¢a. Primera radi, Pejdz je postao inzenjer
nakon $to ga je Citanje Tesline biografije
inspirisalo.”



4. PRAVNI ASPEKTI NOVOG PODUHVATA

Buduc’i da postoje brojne mogu¢nosti koje preduzetnik bira pri osnivanju preduzeca,
potrebno je da razume prednosti i nedostatke svake opcije, imajuci u vidu pitanja
koja se odnose na odgovornost, poreze, stabilnost, transfer interesa, troskove osnivanja
i privla¢nost za prikupljanje kapitala. Pravni saveti u ovoj sferi su jednostavno neop-
hodni za donosenje najpovoljnije odluke.

Imajuci u vidu da je celokupno poslovanje uredeno zakonom, preduzetnik mora biti
svestan odredbi koje mogu imati uticaj na njegov poduhvat. Preduzetniku je potreban
pravni savet u raznim fazama otvaranja novog preduzeca. Verovatno ¢e se potrebni
pravni saveti razlikovati u zavisnosti od toga da li je u pitanju fransiza, nezavisno novo
preduzece ili otkupljena ideja; u zavisnosti od toga da li je u pitanju potrosacki ili
industrijski proizvod; da li je poduhvat neprofitan i da li su u njega ukljuceni aspekti
softvera, izvoza ili uvoza.

4.1. ODABIR PRAVNOG SAVETNIKA

Imajudi u vidu da se advokati najcesce usko specijalizuju, preduzetnik mora defi-
nisati svoje potrebe pre angazovanja advokata. Imajuci u vidu pravne savete koji su
mu potrebni, preduzetnik moze ustedeti dosta novca. U ovom poglavlju se govori o
mnogim oblastima u kojima je preduzetniku potrebna pravna pomo¢. Advokati, kao
i mnogi drugi profesionalci, poseduju stru¢nost ne samo za pravo, ve¢ i njegove spe-
cificne oblasti. Preduzetnik najce$¢e ne poseduje stru¢no znanje koje je potrebno da
se nosi sa mogucim rizicima koje donose teski zakoni i uredbe. Kompetentan advokat
razume sve moguce okolnosti i rezultate pravnih aktivnosti.

U danasnjem okruzenju, advokati su mnogo ujednaceniji u smislu naknada koje
traze. U stvari, u nekim slucajevima se ove naknade za standardne usluge i reklami-
raju. Pravnik generalno radi za odredeni pausal (izrazen na mese¢nom ili godi$njem
nivou), koji obuhvata i vreme konsultacija. Ovo ne obuhvata vreme provedeno na sudu
i ostale pravne naknade koje se odnose na odredenu aktivnost, sto daje mogucénost
preduzetniku da kontaktira advokata kada se za tim ukaze potreba, bez potrebe da se
izlaze visokim cenama poseta.

U odredenim situacijama, advokat se moze angazovati za jednokratnu naknadu.
Na primer, advokat za patente se moze angazovati kao stru¢njak, koji ¢e preduzetniku
pomocdi da registruje patent. Kada patent bude registrovan, advokat vise nije potreban,
osim u slucaju nastanka sudskih sporova u vezi sa njim. Ostali stru¢njaci za uspostavljanje
organizacije ili kupovinu nepokretnosti se takode mogu placati po pruzenoj usluzi. Bez
obzira na osnovu placanja, preduzetnik se u pocetku treba suociti sa pitanjem troskova,
kako ovo pitanje ne bi isplivalo u budu¢nosti.
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Izbor advokata je jednak zaposljavanju radnika. Advokat sa kojim radite bi trebalo
da bude neko sa kime se preduzetnik moze poistovetiti na licnom nivou. U velikim
advokatskim kancelarijama postoji mogu¢nost da se predmet novog poduhvata dodeli
saradniku ili mladem saradniku. Preduzetnik bi trebalo da zatrazi sastanak sa osobom
koja mu je dodeljena, da bi se uverio da postoji zahtevana kompetentnost i kompatibilnost.

Dobar poslovni odnos sa advokatom olaksava odredene rizike koji se odnose na
pokretanje novog poslovanja i daje preduzetniku potrebno samopouzdanje. Kada su
resursi izuzetno ograniceni, preduzetnik moze da razmotri da advokatu ponudi akcije
u zamenu za usluge. Advokat ce tako imati vedi interes za poslovanje i verovatno ce
pruziti personalizovane usluge. Medutim pri dono$enju ovako bitne odluke, preduzetnik
mora da razmotriti mogucénost gubitka kontrole nad poslovanjem.

4.2. ODABIR PRAVNE FORME

Osnivanje, organizacija i registracija privrednih drustava i ostalih oblika organizo-
vanja u Republici Srbiji uredeni su odgovaraju¢im Zakonima o privrednim drustvima
i postupku registracije u Agenciji za privredne registre. Prema navedenim Zakonima
pravni subjekt moze biti: (1) preduzetnik, (2) privredno drustvo, (3) ogranak privrednog
drustva, (4) predstavni$tvo stranog privrednog drustva, (5) poslovno udruzenje i drugi
oblici organizovanja. U narednom delu bice detaljnije predstavljen preduzetnik kao
pravni subjekt i Cetiri osnovne forme privrednih drustava: ortacko drustvo, komanditno
drustvo, drustvo sa ogranicenom odgovornosc¢u i akcionarsko drustvo.

Odluka o samostalnosti, ortackom ili akcionarskom nastupu nije misaoni stav od
koga preduzetnici mogu uvek odustati kada procene da to za njih nije dobro. Ta odluka
ima implikacije koje ¢e se odraziti u budu¢em poslovanju pa prema tome treba da
budu prili¢no obazrivi prilikom njenog donosenja. Mala preduzeca najcesce su u formi
preduzetnika ili ortackog preduzeca. Srednja preduzeca retko su u vlasni$tvu pojedinca
ili ortakluka, ve¢ su najcesce organizovana u formi akcionarskih drustava, odnosno
manjih korporacija.

PREDUZETNIK

»Preduzetnik je poslovno sposobno fizicko lice koje obavlja delatnost u cilju
ostvarivanja priboda i koje je kao takvo registrovano u skladu sa zakonom.
Preduzetnik za sve obaveze nastale u vezi sa obavljanjem svoje delatnosti
odgovara celokupnom svojom imovinom, i u tu imovinu ulazi i imovina koja
se stice u vezi sa obavljanjem delatnosti. 7

Ovaj oblik organizovanja predstavlja najjednostavniju pravnu formu preduzetnickog
organizovanja u kome privrednu delatnost obavlja jedan vlasnik. To prakti¢no znaci da
vlasnik sam osniva i vodi preduzece. Sav potreban pocetni kapital osnivac¢ ulaze sam u
preduzece. Bududi da je preduzetnik jedini vlasnik, on ujedno potpuno i samostalno
odgovara za poslovanje preduzeca i snosi sav rizik poslovanja.
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Neki od argumenata koje mozemo istaci, a koji idu u prilog osnivanju ove pravne
forme su sledeci: najbolje je da se u poslovanje krene sam, jer se u sopstvenu volju i
mogucnosti najvise veruje. Pored toga ako posao nije preveliki, odnosno ako moze
da ga obavlja jedna osoba ovakva forma organizovanja je veoma pogodna; postojanje
suvlasnika u preduzecu nosi specifi¢cne rizike.”” Vlasni$tvo i menadzment cini jedna
osoba koja je odgovorna za celokupnu efikasnost i efektivnost preduzeca.

Osnivanje ovih preduzeca veoma je jednostavno, pa je zbog toga njihov broj u uku-
pnom broju preduzeca veliki. Medutim, $to se tice profita, vrednosti imovine, a posebno
po politickom i ekonomskom uticaju obi¢no odreden broj dzinovskih korporacija
zauzimaju strategijski dominantnu poziciju.

Prednosti preduzetnika:

jeftina forma organizovanja,

velika sloboda vlasnika u regulisanju organizacije,
vlasnik ima kompletnu kontrolu u upravljanju,
minimalan obrtni kapital,

prednosti u domenu taksi za male vlasnike,

® 6 & o o o

Citav ostvareni profit pripada vlasniku.
Nedostaci preduzetnika su:

neogranicena odgovornost vlasnika preduzeca,
u slucaju bolesti ili smrti vlasnika gubi se kontinuitet poslovanja,
teze se skuplja kapital, jer akumulacija zavisi od jedne osobe,

* 6 o o

rast i razvoj firme je ogranicen zbog nedovoljnog znanja vlasnika.

Preduzeca koja su u vlasnistvu pojedinca imaju stalnu potrebu za gotovinom. To
se javlja usled neravnoteze priliva i odliva, jer kupci dobijaju proizvode na odlozeno
placanje, dok dobavljaci traze avansnu uplatu za robu. Zbog toga preduzeca “hrle” za
dodatnim kapitalom. Banke i druge finansijske institucije nerado odobravaju kredite,
pa se zbog toga pribegava pronalazenju ortaka i formiranju ortackog preduzeca.

ORTACKO PREDUZECE

»Ortacko drustvo je drustvo dva ili vise ortaka, fizickih i/ili pravnih lica,
koji su neograniceno solidarno odgovorni svojom celokupnom imovinom za
obaveze drustva. Ako ugovor o osnivanju drustva ili drugi ugovor izmedu
ortaka sadrzi odredbu o ogranicenju odgovornosti ortaka prema trecim licima,
ta odredba nema pravno dejstvo.

Ortacko preduzece predstavlja takav institucionalni oblik organizovanja gde se dva
ili vise partnera udruzuju radi ostvarivanja zajednickih ciljeva. Osnovni razlozi kojima
se rukovode lica pri osnivaju ortackog preduzeca su veci finansijski i poslovni kredibi-
litet preduzeca i ¢injenica da veci broj ljudi vise zna i moze dati veci doprinos vodenju
preduzeca.
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Osnivaci ortackog preduzeca po pravilu predstavljaju i menadzment tog preduzeca,
mada postoje i oni ortaci koji ne Zele da se mesaju u upravljacke odluke ve¢ samo snose
rizik gubitka, odnosno dobitka novca na ulozeni kapital.

Ako vise ¢lanova poslovodstva ortackog drustva, ali ne svi, imaju pravo na vodenje
poslova, prema ugovoru o osnivanju, ono moze biti organizovano kao pojedinacno ili
zajednicko. Ako ugovorom o osnivanju nije receno ko vrsi poslovodstvo u pitanju je
pojedinac¢no poslovodstvo svakog od ¢lanova. Prilikom preduzimanja posla "svaki od
clanova ovlaséenih na poslovodstvo ima pravo da postupa samostalno (bez pribavljanja
prethodne istovremene ili naknadne saglasnosti ostalih ¢lanova)”.

Prednosti ortackog preduzeca su:

jeftina su za organizovanje,

nekoliko vlasnika sa sobom povlaci nekoliko izvora kapitala,
$ira menadzerska osnova,

prednosti po pitanju raznih drzavnih taksi,

* 6 6 o o

imovina pripada partnerima

Nedostaci ortackog preduzeca su:

neogranicena odgovornost partnera,

¢ podeljen je autoritet $to moze da dezorijentise poslovne partnere i zaposlene,
teze se obezbeduje dodatan izvor kapitala iz spoljnih izvora, jer menadzeri
banaka i drugih finansijskih organizacija nemaju poverenja u preduzecée u
kome je odgovornost podeljena na vise ortaka,

¢ mogudiizvori destruktivnih konflikata, ukoliko su partneri razli¢iti po nekim
licnim osobinama.

Da bi ortacko preduzece raslo i razvijalo se, ono mora da obezbedi dodatne izvore
kapitala. Ukoliko preduzece dobro posluje, odnosno ako je njihov bonitet dobar, banke
ovakvim preduzec¢ima odobravaju kredite. Medutim, krediti znaju da opterecuju poslovanje,
te se u odredenim slucajevima pribegava emisiji akcija, odnosno transformaciji ortackog
preduzeca u akcionarsko drustvo.

KOMANDITNO DRUSTVO

~Komanditno drustvo jeste privredno drustvo koje ima najmanje dva clana, od
kojih najmangje jedno lice odgovara neograniceno solidarno za obaveze drustva
(komplementar), a najmanje jedno lice odgovara ograniceno do visine svog
ugovorenog uloga (komanditor). Komplementari imaju status ortaka ortackog
drustva.®!

Na komanditno drustvo primenjuju se odredbe o ortackom drustvu, ako zakonom
nije drugacije uredeno. Ugovor o osnivanju komanditnog drustva, pored elemenata
propisanih za ortacko drustvo, obavezno sadrzi i oznaku koji je ¢lan drustva komple-
mentar, a koji komanditor.
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Na uloge i udele komplementara shodno se primenjuju odredbe o ortackom drus-
tvu, a komanditor moze slobodno preneti svoj udeo na drugog komanditora ili na
trece lice. Clanovi komanditnog drustva ucestvuju u deobi dobiti i pokri¢u gubitaka
srazmerno svojim udelima u drustvuy, ako osnivackim aktom nije drugacije odredeno.

DRUSTVO SA OGRANICENOM ODGOVORNOSCU

»Drustvo sa ogranicenom odgowornoscu je drustvo u kome jedan ili vise clanova
(fizickih i/ili pmvnzb /zca) zma]u udele u osnovnom éapzmlu Clanovi drustva
ne odgovaraju svojom imovinom za obaveze drustva, osim u slucaju zloupa—
trebe pravila o ogmmceiw] 0dgovornosti. Clanovi drustva sa ogranicenom
odgovornoscu svoje medusobne odnose u drustvu, kao i odnose sa drustvom,
ureduju slobodno, ako zakonom nije drugacije uredeno. >

Drustvo sa ogranicenom odgovorno$cu je privredno drustvo koje radi obavljanja
odredene delatnosti osniva jedno ili vise pravnih, odnosno fizickih lica, sa unapred
odredenom glavnicom i rizikom za poslovanje drustva u visini svog uloga u njemu.
Ovo drustvo ima status pravnog lica i osnivaci ovog drustva ucestvuju u osnovnom
kapitalu sa svojim ulozima, ali ne odgovaraju za obaveze drustva.

Ovo drustvo je slicno akcionarskom drustvu, ali se od njega razlikuje $to u njemu
ne postoje akcije, ve¢ ulozi koji nisu u vidu prenosivih hartija od vrednosti. Clanstvo
u ovim drustvima ima individualni, li¢ni karakter, slican onom u ortakluku. Drustvo
sa ogranicenom odgovornos¢u moze da osnuje jedno ili vise fizickih ili pravnih lica.
U slucaju kada jedno lice osniva ovo drustvo, dovoljna je odluka osnivaca, a u slucaju
kada ga osniva vise lica potreban je ugovor o osnivanju. Ovo drustvo moze biti i jed-
nopersonalno.

Prednosti drustva sa ogranicenom odgovornoscu se sledece:

oblik odgovornosti (do visine upisanog kapitala),
kontinuitet poslovanja, jednostavnost prenosa vlasnistva,
lako¢a dobijanja kapitala,

fleksibilnost rukovodenja i zastupanja,

poreske privilegije,

mogucnosti ogranicavanja rizika i sl.

* 6 6 6 o o

Nedostaci drustva s ogranicenom odgovornoscu ogledaju se:

u visokim pocetnim troskovima,
propisanom minimalnom kapitalu,
naglasena zakonska regulativa,

* & o o

slozen postupak gasenja (stecaja) preduzeca i sl

Velicina ucesc¢a u raspodeli dobiti odreduje se prema ulozima ¢lanova drustva. Svaki
¢lan ovog drustva moze imati samo jedan udeo, a ako pribavi drugi udeo njegov udeo
srazmerno raste.
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Jedan udeo moze imati vise vlasnika, koji se u odnosu na drustvo smatraju jednim
¢lanom i svoja prava mogu ostvariti preko predstavnika, a za obaveze odgovaraju soli-
darno. Ulozi se mogu prenositi medu ¢lanovima shodno ugovoru o osnivanju. Ulozi se
prenose na treca lica samo onda kada nijedan od ¢lanova drustva ne zeli da kupi udeo.

AKCIONARSKO DRUSTVO

wAkcionarsko drustvo osniva jedno ili vise fizickih/pravnib lica, akcionara, a
osnovni kapital drustva podeljen je na akcije. Akcionari ne odgovaraju za obaveze
drustva, osim u slucaju zloupotrebe pravila o ogranicenoj odgovornosti. Akcio-
narsko drustvo odgovara za svoje obaveze celokupnom imovinom. Akcionarsko
drustvo moZe biti javno i nejavno. Akcionari koji osnivaju drustvo potpisuju
osnivacki akt i proi statut drustva. Statutom se ureduje upravijanje drustvom
i druga pitanja u skladu sa zakonom. Statut i njegove izmene i dopune donosi
skupstina obicnom vecinom glasova svih akcionara sa pravom glasa, osim ako
Je veca vecina predvidena statutom.

Akcionarsko drustvo predstavlja takav oblik organizovanja, u kome vise lica posluje
pod zajednickom firmom sa ta¢no odredenim kapitalom koji se unosi u to drustvo
kupovinom akcija koje predstavljaju delove unapred utvrdene glavnice kapitala drustva.
Akcije predstavljaju hartije od vrednosti kojima se dokazuje vlasnistvo nad delom
kapitala, tj. sredstvima potrazivanja, dobiti i sredstvima emitenata. Akcionari, koji
investiraju u akcionarsko drustvo, po pravilu ne uCestvuju u menadzmentu preduzeca.®*

U srednjim preduze¢ima pojedinci mogu da budu vlasnici i do 10%, ¢ak i u nekim
slucajevima do 20% od ukupnog broja emitovanih akcija sto za velika preduzeca nije
karakteristi¢no. Zbog tako velikog broja vlasnika, formira se upravni odbor koji pred-
stavlja vezu izmecu vlasnika s jedne i menadzera sa druge strane, odnosno dolazi do
razdvajanja svojine od upravljanja u preduzecu. Vodenje firme prepusta se menadze-
rima koji su profesionalno obuceni za vodenje odredenih funkcija u preduzecu.
Akcionarskim drustvom upravlja upravni odbor, cije ¢lanove biraju vlasnici - akcionari
preduzeca.

Prednosti akcionarskog drustva su sledece:

¢ odgovornost preduzetnika je samo do onog nivoa do kojeg su oni ulozili
prilikom kupovine akcija,

¢ u akcionarskim drustvima poslovanje kreira menadzment koji predvodi
upravni odbor,

¢ lakse se povlaci ulozeni novac, kroz prostu prodaju akcija drugom licu,

¢ akcionarska preduzeca su kontinualnog karaktera jer posluju nezavisno od
raspolozZenja i stanja pojedinca,

+ lako povecavaju svoj kapital kroz dodatnu emisiju akcija.

Preduzetnistvo



Nedostaci akcionarskih drustava su slededi:

¢ teze se organizuju jer su svojinski i organizaciono znatno slozenija,

¢ tromija su u poslovnom delovanju, jer se odlucivanje vrsi na razlic¢itim hi-
jerarhijskim nivoima u preduzecu,

¢ dvostruko oporezivanje; korporacija pla¢a porez na profit dok akcionari
placaju porez na dividende koje ostvaruju.

Menadzment i vlasni$tvo su odvojeni, ¢ak i u najmanjim korporacijama. Zbog toga
menadzeri ne moraju imati direktan, li¢ni interes za porast profita. Administrativno
osoblje, kao i menadzeri, predstavljaju sluzbenike jedne korporacije i sve dok su na
platnom spisku, njihov dohodak je zagarantovan bez obzira na uspe$nost, odnosno ne
uspesnost preduzeca.®

4.3. ZASTITA INTELEKTUALNE SVOJINE

Intelektualna svojina, koja se odnosi na patente, zigove, autorska prava i industrijski
dizajn predstavlja bitnu imovinu preduzetnika koja zahteva najpre razumevanje, a
potom i odredene pravne usluge. Zbog manjka razumevanja intelektualne svojine,
preduzetnici Cesto zanemaruju bitne korake na njenoj zastiti. Ovo poglavlje se osim
pojmom inovacija bavi i svim znacajnim vrstama intelektualne svojine, odnosno regu-
lativom koja je pod okriljem Zavoda za intelektualnu svojinu Republike Srbije.%

Intelektualna svojina odnosi se na stvaralastvo uma: pronalaske, knjizevna i umet-
nicka dela i simbole, imena i slike koji se koriste u trgovini. Intelektualna svojina po-
deljena je u dve kategorije. Industrijska svojina ukljucuje patente za pronalaske, zigove,
industrijski dizajn i geografske oznake. Autorsko pravo ukljucuje knjizevna dela kao
$to su romani, poezija i drame, filmovi, muzicka dela, umetnicka dela kao $to su crtezi,
slike, fotografije i skulpture i arhitektonski dizajn.

Prava intelektualne svojine su kao i bilo koja druga vlasni¢ka prava. Ona dopustaju
stvaraocu, ili vlasniku patenta, zZiga ili autorskog prava da ima koristi od svog rada ili
investicije. Ova prava su izlozena u ¢lanu 27. Univerzalne deklaracije o ljudskim pravima,
koja istice pravo na korist od zastite moralnih i materijalnih interesa koji proizilaze iz
autorstva nad bilo kojom nau¢nom, knjizevnom ili umetnickom produkcijom.

Zasto promovisati i $tititi intelektualnu svojinu? Postoji nekoliko ubedljivih razloga.
Prvo, napredak i dobrobit ¢ovecanstva pociva na njegovoj sposobnosti za nove kreacije
u oblasti tehnologije i kulture. Drugo, pravna zastita ovih novih kreacija ohrabruje
trosenje dodatnih resursa, $to vodi daljim inovacijama. Trece, promocija i zastita inte-
lektualne svojine podstice ekonomski razvoj, stvara nove poslove i privredna preduzeca
i unapreduje kvalitet zivota i uzivanje u njemu.
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PATENTI

Patent je iskljucivo pravo priznato za pronalazak - proizvod ili postupak koji obez-
beduje nov nacin da se nesto uradi ili nudi novo tehnicko resenje problema.*” Patent
je ugovor izmedu drzave i pronalazaca. U zamenu za razotkrivanje izuma, pronalazac¢u
se na odredeno vreme dodeljuje ekskluzivnost u koris¢enju izuma. Nakon isteka tog
vremena, drzava objavljuje izum, koji postaje javno dobro. Smatra se da ¢e otkrivanje
izuma u javnom domenu podstaci ideje, a mozda i razvoj jo$ boljeg proizvoda, koji bi
mogao da zameni prvobitni.

Pravna zastita patentom znaci da se pronalazak ne sme komercijalno izradivati,
koristiti, stavljati u promet ili prodavati bez saglasnosti njegovog nosioca. Dakle,
nosilac patenta ima pravo da odluci ko moze, a ko ne moze da koristi njegov pronalazak
za vreme trajanja zastite. Nosilac prava moze dati licencu drugim licima da koriste
pronalazak pod uslovima koji su predmet medusobnog ugovaranja ili preneti pravo
na drugo lice. Nakon isteka trajanja prava ili prestanka njegovog odrzavanja, zastita
prestaje, a pronalazak postaje javno dobro.

Jedan od kljucnih doprinosa rastu personalnih racunara bio je tabelarni softver
nazvan VisiCalc — ideja i proizvod Dena Briklina dok je bio na MBA studi-
Jama na Harvardu 1978. godine. Nakon sto je kompanija obezbedila pocetno
ulaganje i uspostavila cvrsto triste za svoj proizvod, druge kompanije su pocele
da plasiraju na trZiste identicne programe za rad sa tabelama. Konkurencija
u vidu pridoslica koja je kopirala proizvod je profitirala od javno dostupnih
informacija o originalnom softveru, ukljucujuci nacin njegovog usvajanja od
strane korisnika i prihvatanje na trZistu i time uspeli su da ugroze liderski
polozaj kompanije VisiCalc. ,Vise od dve godine je bilo potrebno da postanemo
svesni ogromnaog trZisnog potencijala softvera koji omogucava rad sa tabelama i
znacaja autorskih prava koja bi sprecila druge da kopiraju nas proizvod. Tada
Je vec bilo prekasno za podnosenje prijave za zastitu intelektualne svojine,
rekao je Briklin“

Patent obezbeduje nosiocu drustvenu afirmaciju za kreativan rad, kao i materijalnu
naknadu za pronalazak koji ima potvrdu na trzistu. U isto vreme, time se podstice
pronalazastvo koje obezbeduje razvoj nauke i tehnike i poboljsanje kvaliteta ljudskog
zZivota. Patentirani pronalasci zadiru u svaki aspekt ljudskog zivota, od prenosa elektri¢ne
energije i daljinskog upravljanja (Teslini patenti), elektricnog osvetljenja (Edisonovi i
Svanovi patenti), plastike (Bekelandovi patenti), do hemijskih olovaka (Biroovi patenti)
i mikroprocesora (Intelovi patenti).

Patentom se stiti pronalazak iz bilo koje oblasti tehnike koji je nov, koji ima inventivni
nivo i koji je industrijski primenljiv. Patent, u principu, vlasniku daje negativno pravo,
jer sprecava da bilo ko drugi proizvede, koristi ili prodaje definisani izum.
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Cak i ako su pronalaza¢u dodeljena patentna prava, moze otkriti da u procesu
proizvodnje ili marketinga izuma krsi patentna prava treceg lica. Pronalasci se mogu
stititi patentom i malim patentom.

Predmet pronalaska koji se stiti patentom moze biti proizvod, postupak, primena
proizvoda i primena postupka. Predmet pronalaska koji se $titi malim patentom moze
biti samo resenje koje se odnosi na konstrukciju nekog proizvoda ili raspored njegovih
sastavnih delova. Patent traje 20, a mali patent 10 godina, racunajuci od datuma pod-
nosenja prijave. Prijava malog patenta se ne objavljuje, ne izraduje se izve$taj o pretrazi-
vanju i ne sprovodi se ispitivanje njene novosti, njenog inventivnog nivoa i industrijske
primenljivosti. Ipak, po sadrzaju prava, patent i mali patent su identi¢ni i svom nosiocu
obezbeduju ista prava.

Podatke o tome da li je pronalazak ve¢ zasti¢en, odnosno podatke o pronalascima
iz oblasti kojoj pripada pronalazak moguce je dobiti u Zavodu za intelektualnu svojinu
Republike Srbije. Isto tako, trazene podatke dobicete ako podnesete pismeni zahtev
za pretrazivanje u domacem ili medunarodnom fondu patentne dokumentacije prema
predmetu pronalaska. Patent/mali patent je teritorijalno pravo i patent/mali patent
priznat od strane Zavoda vazi samo na podrucju Srbije.

Patent priznaje nacionalni zavod za patente ili regionalni zavod koji radi za izvestan
broj zemalja, kao $to je Evropski zavod za patente (EPO) i Africka organizacija za
intelektualnu svojinu (OAPI). Na osnovu takvih regionalnih sistema, podnosilac prijave
zahteva zastitu za pronalazak u jednoj ili vise zemalja, a svaka zemlja odlucuje da li ¢e
dati patentnu zastitu u svojim granicama.

Ugovor o saradnji u oblasti patenata (Patent Cooperation Treaty — PCT) sa preko 100
drzava potpisnica, omogucava da podnosenje jedne medunarodne prijave patenta ima
isto dejstvo kao nacionalne prijave podnete u naznacenim zemljama. Podnosilac koji
trazi zastitu moze da podnese jednu prijavu i zahteva zastitu u Zeljenom broju drzava
potpisnica. Sistem kojim upravlja Svetska organizacija za intelektualnu svojinu (WIPO)
sa sedistem u Zenevi omogucava preliminarnu pretragu, kojom se procenjuje da li ¢e
preduzece, podnosilac prijave biti suoceno sa kr$enjima patenata u drugim zemljama.®

Kompanija zatim donosi odluku da li Zeli da nastavi sa neophodnim prijavama
patenta u svakoj zemlji potpisnici, za $ta je ostavljen rok od 20 meseci. Iako PCT
dozvoljava istovremeno prijavljivanje patenta u svim potpisnicama, u pojedinacnim
zemljama mogu postojati znacajne razlike u zakonima. Na primer, zakonska regulativa
u SAD-u dopusta zastitu racunarskog softvera u smislu patenta i autorskih prava, dok
u EU ne postoji patentna zastita softvera.®

Prijava patenta/malog patenta podnosi se u pisanoj formi neposredno u Zavodu
ili postom. Smatra se izuzetno korisnim da prijava bude pripremljena i podneta uz
pomo¢ patentnih zastupnika ili advokata, koji se profesionalno bavi poslovima u ovoj
oblasti. Postupak po prijavi malog patenta traje nekoliko meseci, a postupak po prijavi
patenta nekoliko godina, zbog sprovodenja sustinskog ispitivanja. Medutim, objavom
prijave, podnosilac prijave stice privremena prava iz prijave, koja imaju istu sadrzinu
kao i patent, a koja vaze od datuma objave prijave do datuma objave priznatog patenta,
a ako patent, ne bude priznat, smatra se da prava iz prijave nisu ni nastala.
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Podnosilac prijave duzan je da pronalazak opise potpuno i jasno, tako da ga stru¢njak iz
odgovarajuce oblasti moze izvesti. Ovo podrazumeva detaljan opis izuma, koji moze da
obuhvata tehnicke specifikacije, sastavne delove i sli¢no, koji su neophodni za stvarnu
izradu izuma. Bitne delove izuma bi trebalo detaljno opisati, kako bi se sprecila zlou-
potreba trecih lica. Na taj nacin, patenti ne samo da pruzaju zastitu nosiocu patenta,
ve¢ su izvor znacajnih tehnickih informacija i inspiracija budu¢im generacijama istra-
zivaca i pronalazaca.

Pazljivo napisana patentna dokumentacija bi trebalo da pruzi zastitu i da spreci
zloupotrebu od strane konkurenata. Medutim, kada se patent dobije, istovreme-
no postaje i poziv za sudsku tuzbu ili optuzbu u slucaju krsenja. Naknade za prijavu
zahteva zavise o pretrazi patenata i potvrdama koje se navode u zahtevu. Advokatske
naknade su takode bitan element pri finaliziranju zahteva za patent. Naknade za pod-
nosenje su prethodno navedene, a postoje i naknade za odrzavanje, koje se plac¢aju u
intervalima tokom zivotnog veka patenta.

Slika 5. Postupak izbegavanja krsenja patenta®
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Bitno je da preduzetnik razmotri da li krsi tudi patent. Cinjenica da neko drugi
vec poseduje patent ne znaci kraj iluzija o novom poslovanju. Veliki broj poslovanja,
izuma i inovacija proizilaze iz poboljsanja ili izmena postojec¢ih proizvoda. Kopiranja
ili poboljsanja postojeceg proizvoda mogu biti potpuno legalna (bez krsenja patenata)
i realno dobra poslovna strategija. Ako ne postoji mogucnost kopiranja i popravljanja
proizvoda radi izbegavanja krsenja patenta, preduzetnik moze da licencira proizvod
od vlasnika patenta.
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Danas preduzetnik moze koristiti internet u potrazi za servisima koji ¢e mu
pomoci u procesu pretrage. Ako postoji patent za koji postoji mogucénost krsenja, moze
se razmotriti licenciranje. Ako postoje i najmanje sumnje u vezi sa ovim, preduzetnik
bi trebalo da angazuje advokata za patente, kako bi obezbedio da ne dode do krsenja
patenata. Slika 5. prikazuje jedan od mogucih postupaka izbegavanja krsenja patenta.

Primena patenata za poslovne metode se javila se u svetu sa rastom koriscenja
interneta i razvoja softvera. Poslednjib godina najaktuelniji slucaj predstavija
medunarodni patentni rat koji se vodi izmedu kompanija Apple i Samsung
oko tehnologije i dizajna pametnih mobilnih telefona i tablet racunara. Krajem
2011. godine izmedu njih je vodeno 19 sudskib sporova u deset zemalja. Krajem
2012. ovaj broj je porastao na preko 50 sporova Sirom sveta, sa tuzbama od
vise milijardi dolara.”* Apple je dobio sporove koje je vodio u SAD, a Samsung
u Juznoj Koreji, Japanu i Velikoj Britaniji.*®

Istovremeno visina novca koji se izdvaja za kupovinu prava na tehnologiju
konstantno raste. Microsoft je platio 8,5 milijardi dolara za kupovinu
kompanije Skype-a i 6 milijardi za kupovinu kompanije Quantive. Apple,
RIM i Microsoft udruzili su se da bi nadmasili ponudu kompanije Google i
kupili Nortel patente koji se odnose na mobilne telefone i tablete za 4,5 milijarde
dolara. Apple i Google udruzili su se da bi kupili Kodakov patent koji se odnosi
na snimanje, manipulaciju i deljenje slika za 527 miliona dolara. Microsoft
Je prodao paket svojih patenata povezanih sa Internet tehnologijom i instant
porukama Facebook-u za 550 miliona dolara i kupio AOL-ove patente koji
se odnose na Internet tehnologiju za 1,05 milijardi dolara. InterDigital je
prodao paket patenata koji se odnose na 3G / LTE tehnologiju Intelu za 375

miliona dolara.

Nemaju svi novi poduhvati proizvod ili koncept koji se moze patentirati. U ovom
slucaju, preduzetnik mora da razume konkurentsko okruzenje, da bi utvrdio da li
postoje prednosti ili da bi definisao jedinstvenu strategiju pozicioniranja. Sa jedinstvenim
marketing planom, preduzetnik moze utvrditi da rani ulazak na trziste moze doneti
znacajne prednosti nad bilo kakvom konkurencijom. Zadrzavanje ovakve diferencijalne
prednosti nije lako, ali predstavlja znacajno sredstvo za postizanje dugoro¢nog uspeha.
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LICENCIRANIJE

Licenciranje se moze definisati kao sporazum izmedu dve strane, pri ¢emu jedna
strana ima vlasni$tvo nad odredenom informacijom, procesom ili tehnologijom koja je
za$ti¢ena patentom, zigom ili autorskim pravom. Ovaj sporazum, koji se materijalizuje
ugovorom (koji se razmatra u nastavku), od primaoca licence zahteva da plati naknadu za
autorska prava ili neki drugi definisani iznos vlasniku prava (davalac licence), u zamenu
za dozvolu da kopira patent, zig ili autorsko pravo.

Prema tome, licenciranje ima veliku vrednost za vlasnike patenata, zigova ili autorskih
prava, kao marketing strategija za prosirenje poslovanja na nova trzista u slu¢aju manjka
resursa ili iskustva na tim trzistima. Ovo je takode bitna marketing strategija za
preduzetnike koji Zele da pokrenu novi poduhvat, ali im treba dozvola za kopiranje ili
ukljucivanje patenta, ziga ili autorskog prava u svoje ideje.

U Republici Srbiji ugovor o licenci regulisan je Zakonom o obligacionim odnosima.
Licenca je ugovor kojim se obavezuje davalac licence da sticaocu licence ustupi, u celini
ili delimicno, pravo iskori$¢avanja pronalaska, tehnickog znanja i iskustva, a sticalac
licence se obavezuje da mu za to plati odredenu naknadu. Ugovor o licenci mora da se
zakljuci u pisanoj formi. Licenca za iskoris¢avanje patentiranog pronalaska, ne moze
biti zakljucena na vreme duze od trajanja zakonske zastite tih prava.*”?

Sporazum o licenci za patent defini$e nacin na koji primalac licence moze koristiti
patent. Na primer, davalac licence moze i dalje proizvoditi proizvod, pri ¢emu primaocu
licence daje prava da ga prodaje pod sopstvenim imenom na nekonkurentskom
(odnosno stranom) trzistu. U drugim slu¢ajevima, primalac licence moze proizvoditi
i prodavati patentirani proizvod pod njegovim imenom. Ovakav sporazum je potrebno
pazljivo saciniti i potrebno je ukljuciti advokata, kako bi se osigurala zastita svih strana.

Licenciranje ziga se najceS¢e odnosi na sporazum o fransizi. Preduzetnik upravlja
poslovanjem pomocu trgovackog ziga i prihvata da placa fiksni iznos za njegovo
kori$éenje, naknadu za autorska prava na osnovu obima prodaje, da kupuje zalihe od
fransizera (na primer: Shell, Pepsi ili Coca-Cola), ili neke kombinacije navedenog. O
fransiznom poslovanju bice vise rec¢i u narednim poglavljima, kao o preduzetnickoj
$ansi pokretanja novog poslovanja ili nac¢inu finansiranja rasta.

Drugi popularan nacin licenciranja poslovanja su autorska prava, koje se odnose
na prava korisc¢enja ili kopiranja knjiga, softvera, muzike, fotografija, igara i sli¢nih
autorskih dela. Krajem 70-tih, racunarske igrice su kreirane licenciranjem drustvenih
igara, masina za igrice i filmova. Slavne li¢nosti Cesto licenciraju pravo koris¢enja svog
imena, slika ili imidza na proizvodima (npr. Head oprema za tenis Novaka Pokovica,
prodavnica suvenira Elvisa Prislija, itd), $to odgovara licenciranju Ziga.

Licenciranje je postalo nov i privlacan nacin, na koji mnoge najpoznatije svetske
kompanije ostvaruju profit. Ova preduzeca godisnje trose milijarde dolara na istrazi-
vanje i razvoj novih tehnologija, koje ne nameravaju da plasiraju na trzistu. Usled toga,
Cesto licenciraju patente, zigove i drugu intelektualno svojinu malim preduzec¢ima, koja
od njih mogu ste¢i profit.
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Microsoft Corporation sa divizijom IP Ventures predstavija odlican primer
preduzeca, koje nudi tehnologije za biometrijsko utvrdivanje autenticnosti
identiteta, nalepnice koje se ne mogu falsifikovati i drugu intelektualnu svojinu
koju ne zna kako da izbaci na trziste, ili to ni ne namerava da ucini. Ovakvi
sporazumi su Microsoftu doneli milione dolara prihoda.** Osim Microsofta
i druge kompanije kao sto su IBM, Texas Instruments i Hewlett-Packard
su takode znacajni igraci u licenciranju, koji su ovim poslom takode zaradili
milijarde dolara.®®

lako je tehnologija jedan od najvecih izvora prihoda od licenci, na trZistu
postoje i drugi znacajni igraci. Zabavna industrija, a narocito filmski studiji
kao sto su Disney, DreamWorks, Fox, Sony i Warner Bros prihoduju milione
dolara na osnovu sporazuma o licenci za odecu, igracke, igre i slicne proizvode.
Iako je Disney nedavno raskinuo sporazum o licenci sa McDonald’s-om, sklopio
Je xnacajne sporazume sa prodajama odece, radi prodaje svoje linije majica i
sportske odece sa Diznijevim likovima.*®

Sa druge strane, McDonald's je krenuo dalje i potpisao sporazume o licencama sa
drugim filmskim sz‘udz’jima DreamWorks, Animation SKG i Pixar Animation
Studios.”” Licenciranje je popularno i u slucaju posebnih sportskih dogada]a,
kao $to su O/zmpz]ﬂda, maratoni, kuglanje i turniri. Za licence za mayice,
odecu i ostale dodatke je potrebna pisana dozvola u obliku sporazuma o licenci

pre bilo kakve prodaje.

Pre zakljucivanja sporazuma o licenci, preduzetnik bi trebalo da postavi sledeca pitanja:

Da li ¢e klijenti prepoznati licencirano pravo intelektualne svojine?
U kojoj meri licencirana intelektualna svojina odgovara mojim proizvodima
ili uslugama?
Koliko iskustva posedujem u vezi sa licenciranom intelektualnom svojinom?
+ Kakav je dugoro¢ni polozaj licencirane intelektualne svojine? (Na primer,
gubitak popularnosti poznate licnosti moze dovesti do propasti poslovanja
koje koristi njeno ime)
Koju vrstu zastite pruza sporazum o licenci?
+ Koje sumoje obaveze u vezi sa placanjem naknade za autorska prava, prodajne
kvote i slicno?
¢ Dali postoji mogucnost obnavljanja sporazuma i pod kojim uslovima?

Licenciranje je odli¢na $ansa za povecanje prihoda preduzetnika, bez rizika i velikih
ulaganja u zapocinjanje poslovanja. Potrebno je da preduzetnik ima nesto $to ¢e licencirati,
pa je iz tog razloga veoma bitno zastititi svaki proizvod, informaciju, ime i sli¢cno
— patentom, trgovackim zigom ili autorskim pravom. U ovom slucaju, preduzetnik
nema S$ta da izgubi kada trazi sporazum o licenci od vlasnika. Licenciranje je mo¢no
marketing oruzje. Uz pravni savet, preduzetnici mogu otkriti da su $anse za licenciranje
nacin da znacajno umanje rizik, prosire poslovanje ili upotpune svoju ponudu.
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lako je licenciranje predstavija veliki posao, potrebno ga je pazljivo razmotriti u
okviru ukupnog poslovnog modela. Jedan pristup licenciranju je spasao kom-
paniju na putu ka finansijskoj katastrofi. Ampex Corporation, ranije jedan
od glavnih investitora u izdavackoj industriji (izumeo je komercijalni video
rekorder 1956. i proi magnetofon u SAD-u 1948. gaa’ine), Je trpeo gubitke
tokom 5 godina, bio izbacen sa americke berze hartija od vrednosti, uz pad
vrednosti deonica ispod jednog dolara.

Kompanija je saznala da su patente za digitalno snimanje u njenom posedu
prekrsile mnoge velike kompanije, kao sto su Sony, Canon, Sanyo i Kodak.
Ampex je definisao strategiju da pokusa da pregovara oko ugovora o licenci-
ranju sa tim kompanijama, kojim bi se dozvolilo koriscenje tehnologije koju je
patentirao Ampex, pre podnosenja direktne tuzbe zbog krsenja patenta. Samo
Sony je prihvatio da plati 40 miliona dolara za prava koriscenja digitalne
tehnologije pod zastitom jednog od ovih patenata. Jos veci zahtev je upucen
Kodak-u, koji do danas odbija sporazum.

Na osnovu novog izvora prihoda, kompanija je u 2004. godini ostvarila profit
od 47,1 miliona dolara, uz prihod od 101,5 miliona. Profit je uglavnom bio
rezultat ovih sporazuma o licenci. Kompanija se trudi da sprovede detaljnije
saopstavanje i predstavila je buduce planove za sklapanje sporazuma o licenci
sa prodavcima mobilnih telefona, video kamera i ostalih uredaja, pri cemu bi
Ampex mogao dobiti zakonska prava na naknade za autorska prava na osnovu
svojih patenata za digitalno snimanje.”®

INDUSTRIJSKI DIZAJN

Industrijski dizajn je ukrasni ili estetski izgled nekog predmeta. Dizajn se moze
sastojati od trodimenzionalnih odlika, kao $to je oblik ili povrsina nekog predmeta,
ili dvodimenzionalnih odlika, kao $to su uzorci, linije ili boja. Industrijski dizajn se
primenjuje na Sirokom nizu raznovrsnih industrijskih proizvoda i ru¢nog rada: od
tehnickih i medicinskih instrumenata do satova, nakita ili drugih luksuznih predmeta;
od stvari za kucu i elektri¢nih uredaja do vozila i arhitektonskih struktura; od dizajna
tekstila do luksuzne robe.”

Da bi bio zasti¢en na osnovu vecine nacionalnih zakona, industrijski dizajn mora
biti nov ili originalan i nefunkcionalan. Ovo znaci da je industrijski dizajn prevashodno
estetske prirode i bilo koje tehnicke odlike predmeta na kome je primenjen se ne stite.
Industrijski dizajn je bas ono $to Cini neki predmet atraktivnim i privlacnim, stoga je
on dopuna komercijalnoj vrednosti proizvoda i poboljsava njegov plasman na trzistu.

Kada je industrijski dizajn zasticen, vlasnik lice ili preduzece koje je registrovalo
dizajn je obezbedilo iskljuc¢ivo pravo protiv neovlas¢enog kopiranja ili imitacije
dizajna od strane trecih lica. Ovo pomaze da se obezbedi pravedan povracaj ulaganja.
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Efikasan sistem zastite takode koristi potrosacima i javnosti uopste, promovisanjem
pravedne trzi$ne utakmice i poStene trgovine, ohrabrivanjem kreativnosti i stavljanjem
u prvi plan proizvoda koji su estetski atraktivniji.

Zastita industrijskog dizajna pomaze ekonomskom razvoju, ohrabrivanjem kreativ-
nosti u industrijskom i manufakturnom sektoru, kao i tradicionalnim umetnostima i
vestinama. Oni doprinose intenzivnom $irenju trgovackih poslova i izvozu nacionalnih
proizvoda. Industrijski dizajn moze biti relativno jednostavan i jeftin da bi se razvijao i
stitio. On je razumno pristupacan malim i srednjim preduzeéima kao i individualnim
umetnicima i zanatlijama i u industrijalizovanim drzavama i u zemljama u razvoju.

Kako industrijski dizajn moze da se zastiti? U ve¢ini drzava industrijski dizajn moze
da se registruje kako bi se zastitio na osnovu zakona o industrijskom dizajnu. Prema
opstem pravilu, da bi se mogao registrovati, dizajn mora biti ,nov“ ili ,originalan®.
Razlic¢ite drzave imaju razlicite definicije takvih termina, kao i varijacije samog procesa
registracije. Generalno, ,novi“ znaci da nije istovetan ili vrlo slican dizajnu koji nam
je ve¢ poznat iz proslosti.

Kada se jednom dizajn registruje, izdaje se potvrda o registraciji. Posle toga, vreme
zastite je obicno pet godina, uz moguénost daljih perioda produzavanja, u veéini slucajeva
do 15 godina. Zavisno od posebnih nacionalnih zakona i vrste dizajna, industrijski
dizajn moze biti takode zasticen kao delo primenjene umetnosti na osnovu zakona
o autorskom pravu. U nekim drzavama paralelno postoje industrijski dizajn i zastita
autorskim pravom. U drugim drzavama, oni su medusobno iskljucivi: kad jednom
vlasnik izabere jednu vrstu zastite, on ne moze dalje da se poziva na drugi vid zastite.

ZIGOVI

Zig je znak razlikovanja kojim se identifikuju izvesne robe ili usluge kao one koje je
proizvela ili obezbedila odredena osoba ili preduzece.'® To moze biti re¢, simbol, dizajn
ili njihova kombinacija, kao i slogan ili cak specifican zvuk, koji identifikuje vlasnistvo
nad odredenim proizvodom ili uslugom. Zig obezbeduje vlasniku Ziga iskljucivo pravo
njegovog koris¢enja da bi identifikovao robe ili usluge, ili sa ciljem da ga neko drugi
koristi uz nov¢anu nadoknadu. Period zastite varira, ali Zig se moze obnoviti neogra-
nic¢eno uz plac¢anje odgovarajucih taksi. U Srbiji zig se stice upisom u Registar zigova i
traje deset godina od dana podnosenja prijave, uz mogu¢nost produzetka.

Zastitu ziga sprovode sudovi, $to u vecini sistema ima snagu da spreci povredu
ziga. U Sirem smislu, zigovi promovisu inicijativu i preduzeca Sirom sveta, nagradujuci
vlasnike zigova priznanjem i finansijskom dobiti. Zastita ziga takode osujecuje napore
nelojalne utakmice, kojoj pribegavaju krivotvoritelji, pa koriste slicne distinktivne znake
sa namerom da iznesu na trziste inferiorne ili razli¢ite proizvode ili usluge. Sistem
omogucava ljudima koji poseduju vestinu i preduzimljivost da proizvedu i plasiraju
na trzistu robe i usluge pod najpostenijim mogucéim uslovima, olaksavajuci tako
medunarodnu trgovinu.
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Koje vrste zigova mogu biti registrovane? Mogu¢nosti su gotovo neiscrpne. Zigovi
mogu biti jedna re¢ ili kombinacija reci, slova i brojeva. Oni se mogu sastojati od crteza,
simbola, trodimenzionalnih znakova kao $to su oblik i pakovanje roba, tu su i zvu¢ni
znaci kao s$to je muzika ili vokalno izvodenje, mirisi ili boje kori$¢ene kao distinktivne
odlike. Pored zigova, koji identifikuju komercijalni izvor roba ili usluga, postoji nekoliko
drugih kategorija zigova.

Kolektivni zigovi su u vlasni$tvu udruzenja ciji ih ¢lanovi koriste da bi sebe identifi-
kovali sa izvesnim nivoom kvaliteta i drugih zahteva postavljenih od strane udruzenja.
Primeri takvih udruzenja bi bili oni koji zastupaju racunovode, inzenjere ili arhitekte.
Sertifikacioni zigovi se daju za uskladenost sa definisanim standardima, ali nisu ograniceni
na neko ¢lanstvo. Oni se mogu priznati svakom ko moze da potvrdi da proizvodi koji su
u pitanju ispunjavaju odredene uspostavljene standarde. Medunarodno priznati ,ISO
9000“ standardi kvaliteta su primer tako $iroko priznatih sertifikata.

AUTORSKO PRAVO

Autorsko pravo je korpus zakona koji priznaju piscima, umetnicima i drugim stvara-
ocima zastitu njihovih knjizevnih i umetnickih kreacija, koja se obi¢no nazivaju ,delima“.
Blisko povezana oblast prava u sprezi sa autorskim pravom su ,srodna prava®“, koja
obezbeduju prava sli¢na ili identi¢na autorskim pravima, iako ponekad ogranicenija
ili kraceg trajanja. Dela obuhvacena autorskim pravom ukljucuju, ali nisu ogranicena
na: romane, poeziju, drame, referentna dela, novine, kompjuterske programe, baze
podataka, filmove, muzicke kompozicije, koreografiju, slikarstvo, crteze, fotografije,
skulpture, arhitekturu, reklame, mape i tehnicke crteze.'™

Autorsko pravo titi originalna autorska dela. Zastita u autorskom pravu ne $titi
samu ideju, $to znaci da dozvoljava da treca lica na drugi nacin koriste ideju ili koncept.
Zakon o autorskim pravima je postao izuzetno znacajan zbog izuzetnog rasta upotrebe
interneta, narocito u oblasti preuzimanja muzike, knjizevnih radova, slika i video zapisa
i slicnih dela. Iako je softver uveden u mnoge svetske zakone o autorskim pravima,
dodaci koji se odnose na pristup materijalu na internetu dovode do velikih pravnih
okr$aja u industriji zabave. Zastita autorskih prava na internetu ostaje problem i sivo
podrucje, do razjasnjavanja presedana i zakonske regulative.

Nakon ulaska Napster-a na trziste 1999. godine, korisnici interneta su mogli
proizvolino da razmenjuju muzicke fajlove. Medutim, pred sudom su izneti
argumenti da softver koji se koristi za deljenje dokumenata izmedu racunara
(]Deer—l‘o—peer, P2P), koji su koristili StreamCast Networks i Grokster, krsi
autorska prava u zabavnoj industriji. Slucaj se zasnivao na argumentu da
se ove kompanije smatraju odgovornim za protivzakonite aktivnosti svo-
Jih korisnika. StreamQast i Grokster su se branili argumentom da tehnoloske
kompanije ne bi trebalo ogranicavati u smislu nacina na koji korisnici koriste
njihovu tehnologiju, jer bi ovo moglo postati pretnja tehnoloskoj inovaciji.'”
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Medutim, u maju 2005. godine, Vrhovni sud donosi presudu da su StreamCast
i Grokster iskazali jasnu nameru da olaksaju nezakonitu razmenu dokumenata medu
korisnicima. Na osnovu ove presude, Grokster je zatvorio internet stranicu i
zajedno sa drugim P2P preduzecima trazi legitimniju metodu za servis preu-
zimanja podataka, kao sto je popularni Apple iTunes. Presuda je predstavijala
novi podsticaj zabavnoj industriji da zapocne pregovore sa P2P preduzecima,
radi jacanja njihovog podubvata u smeru online distribucije muzike.'”

Osim racunarskih programa, autorska prava su pozeljna i za knjige, rukopise, clanke,
pesme, skulpture, modele, karte, nacrte, kolaze, stamparski materijal za strateske igre
na kartonskoj ploc¢i, podatke i muziku. U nekim situacijama, moze biti dostupno ne-
koliko zastita: na primer, naziv strateske igre se moze zastititi Zigom, sama igra patentom
na pravo kori$¢ena, Stamparski materijal ili ploc¢a autorskim pravom, a figurice indu-

strijskim dizajnom.

4.4. POVERLJIVOST INFORMACIJA

U odredenim okolnostima, preduzetnik moze imati koristi ako odrzi poverljivost
ideje ili procesa, koje prodaje ili licencira kao poslovnu tajnu. Poslovna tajna traje
tokom cuvanja tajnosti ideje ili procesa. Od zaposlenih koji u¢estvuju u radu koji se
odnosi na ideju ili proces se moze zahtevati da prvo potpi$u ugovor o poverljivosti
informacije, koji stiti od odavanja poslovne tajne tokom rada ili nakon napustanja
organizacije. Preduzetnik mora angazovati advokata, koji ¢e mu pomoci da sastavi
ovakav ugovor. Vlasnik poslovne tajne ima pravo da tuzi svakog potpisnika koji prekrsi
ovakav ugovor.

Tesko je proceniti koje vrste informacija i u kojim koli¢cinama dati zaposlenima, $to
najcesce odreduje preduzetnik po sopstvenom misljenju. Kroz istoriju, preduzetnici su
stitili osetljive i poverljive poslovne informacije od drugih tako $to ih jednostavno nisu
saopstavali. Danas preovladava suprotno stanoviste, da $to je vise informacija povereno
zaposlenima, oni postaju efikasniji i kreativniji. Argument je takav da zaposleni ne
mogu biti kreativni, ako nemaju potpunu sliku desavanja u poslovanju.

Vecina preduzetnika ima ogranicene resurse, pa se odluc¢uju da se ne upuste u
potragu za sredstvima za zastitu svojih ideja, proizvoda ili usluga. Ovo moze postati
ozbiljan problem u buduc¢nosti, imajuc¢i u vidu da se do informacija o poslovanju lako
dolazi, ako preduzetnik ne preduzme potrebne mere opreza. Na primer, Cesto je vrlo
lako saznati informacije o konkurenciji preko sajmova, zaposlenih koji su presli kod
konkurenta, medija ili internet stranica. U cilju kontrolisanja ovog problema, predu-
zetnici treba da razmotre neke od slede¢ih ideja:

¢ Obucavati zaposlene da se u vezi sa osetljivim pitanjima obracaju samo
jednoj osobi.
¢ Voditi racuna o posetiocima poslovnog prostora.
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¢ Izbegavati razgovore o poslu na javnim mestima.
Kontrolisati informacije koje bi zaposleni mogli da prezentuju na konfe-
rencijama ili da objavljuju u ¢asopisima.
+ Koristiti jednostavne mere bezbednosti, kao sto je zakljucavanje dokumenata,
postavljanje lozinki na ra¢unare i kori$¢enje rezaca papira.
Dati zaposlenima i savetnicima da potpisu sporazume o ¢uvanju poslovne tajne.
¢ Zaposlenima koji napustaju preduzece dati uputstva u vezi sa poverljivim
informacijama.
Izbegavati slanje poverljivih informacija faksom ili e-mejlom.
¢ Do potrebi, oznaciti dokumente kao poverljive.

Na zalost, tesko je sprovesti efikasnu zastitu od curenja poslovnih tajni. Pravna
dejstva se mogu preduzeti tek nakon otkrivanja tajne. Nije neophodno da preduzetnih
previse brine o svakom dokumentu ili delu informacije. Dokle god se preduzimaju
minimalne mere opreza, vecina problema se moze izbeci, prevashodno jer se odavanje
informacija desava nenamerno.

4.5. BEZBEDNOST PROIZVODA

Za preduzetnika je veoma bitno da proceni da li proizvod koji lansira na trziste
podleze Zakonima o opstoj bezbednosti proizvoda i odredbama koje njegov proizvod
mora da zadovolji. Zakoni ovog tipa daju preduzetnicima i smernice za izve$tavanje
o nedostacima proizvoda, kao i o svim povredama ili smrtnim slucajevima koji su
nastali usled tih nedostataka. Neprijavljivanje nedostataka proizvoda moze rezultovati
placanjem velikih odsteta.

Na medunarodnaoj sceni, dobar primer predstavija kompanija Bowflex koja
nije pravovremeno prijavila povrede svojih klijenata na spravama za fitnes.
Proizvodac nosiljki, hodalica i hranilica za bebe je pribvatio da plati 4 miliona
dolara kazne zbog neprijavijivanja nedostataka na svojim proizvodima. Nadlezni
organi zaduzeni za bezbednost potrosackih dobara moraju da insistiraju na
primeni Zakona, jer ovakvi primeri ukazuju na znacaj pravovremenog
prijavijivanja opasnih problema.***

Svaki novi proizvod koji tezi da izade na trziste mora proci procenu, da bi se utvrdilo
da li mora biti uskladen sa Zakonom o opstoj bezbednosti proizvoda i Zakonom o
zastiti potro$aca. Preduzetnik mora da sprovede odgovarajuci postupak kojim se utvrduje
da proizvod ispunjava propisane uslove. Problemi koji se odnose na odgovornost za
proizvode su sloZeni, pa samim tim zahtevaju posebnu paznju preduzetnika. Tuzbe koje
se odnose na odgovornost za proizvode najcesce spadaju u jednu od sledecih kategorija:
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1. Nemar. Obuhvata sve delove procesa proizvodnje i marketinga i odnosi se na
nemar u nac¢inu na koji se proizvod predstavlja potrosacu, kao sto je korisc¢enje
manjkavih etiketa, laznog oglasavanja i sli¢no.

2. Garantovanje. Potro$aci mogu podneti tuzbu ako oglasavanje ili druge infor-
macije preteruju u opisivanju prednosti proizvoda ili proizvod ne deluje kako
je navedeno.

3. Stroga odgovornost. Ovom akcijom potro$ac podnosi tuzbu jer navedeni proizvod
ima nedostatke pre preuzimanja.

4. Pogresno prikazivanje. Ovo je slucaj kada oglasi, etikete i druge informacije
netacno prikazuju materijalne ¢injenice koje se odnose na prirodu ili kvalitet
proizvoda.

Najbolja zastita od odgovornosti za proizvode je izrada bezbednih proizvoda i upo-
zoravanje potrosaca o mogucim opasnostima. Nije moguce ocekivati nula nedostataka,
pa iz tog razloga preduzetnici moraju pratiti vrste problema koji se mogu pojaviti u
vezi sa odgovorno$c¢u za proizvode.

4.6. OSIGURANIJE POSLOVANIJA

Neki od problema koji se odnose na odgovornost za proizvode razmatrani su u
prethodnom delu. Osim opreza, preduzetniku je u interesu da se osigura za slucaj
nastanka problema. Usluzni biznisi, kao $to su vrtici, zabavni parkovi, trzni centri i
slicno se suocavaju sa rastom broja tuzbi. Generalno, veéina preduzeca bi trebalo da
razmotri osiguranje imovine, osiguranje od nezgode, zivotno osiguranje, osiguranje
zaposlenih i prenos odgovornosti. Sve navedene vrste osiguranja pruzaju mogucénost
upravljanja rizikom u novom poslovanju. Osnovni problem je u tome §to u pocetku
preduzetnik ima ogranicene resurse, pa je prvo potrebno utvrditi potrebu za ovakvim
vrstama osiguranja. Neka osiguranja, kao $to je osiguranje od auto odgovornosti su
propisana zakonom, pa se ne mogu izbeci.

Ostala osiguranja, kao sto je zivotno osiguranje klju¢nih zaposlenih, nisu obavezna,
ali mogu biti neophodna za zastitu neto vrednosti poduhvata. Kada preduzetnik utvrdi
potrebne vrste osiguranja, moze odabrati vrednosti i osiguravajuce drustvo. Pozeljno
je prethodno prikupiti ponude vise osiguravajucih drustava, zbog razlicitih vrednosti i
uslova. Ukupan trosak osiguranja predstavlja bitan element finansijskog planiranja, pa je
neophodno da kod predvidanja troskova preduzetnik uzme u obzir i polise osiguranja.

Troskovi zdravstvenog osiguranja verovatno najvise uticu na trosak osiguranja, $to
se posebno odnosi na osiguranje radnika. Osiguravajuca drustva racunaju premije za
osiguranje radnika kao procenat plate, u odnosu na vrstu poslovanja i prema broju pret-
hodnih zahteva za isplate. Preduzetnik moze primeniti odredene mere radi kontrole
troskova obra¢anjem paznje na detalje, na primer tako $to ¢e podsticati bezbednost
pravilnicima koji se saop$tavaju svim zaposlenima. Licnim uce$¢em u bezbednosti se
u dugom roku mogu znacajno smanjiti troskovi osiguranja radnika.
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Kada je u pitanju samozaposleni preduzetnik moguénosti su ogranicene. Ako
napusta mesto u kompaniji, preduzetnik bi trebalo da razmisli o produzetku starog
zdravstvenog osiguranja, za narednih nekoliko godina, tako da preduzetnik sam placa
premiju. U slucaju isteka osiguranja ili ako ga preduzetnik ne moze dobiti, potrebno
je da kontaktira zavod za osiguranje, koji daje listu osiguravaju¢ih drustava koja nude
individualno zdravstveno osiguranje. Polise sa vise odbitaka se mogu uzeti u obzir
zbog nizih premija.

Nedavno su se u svetu javile kontroverze u vezi sa bezbednosti na radu u predu-
ze¢ima koja se vode od kuce. Zakoni tumace da je kompanija odgovorna za prekrsaje
bezbednosti i zdravlja na radu u kué¢nim poslovanjima. Preduzetnik se moze u ovom
slucaju zastititi izradom prirucnika sa politikom bezbednosti ku¢ne kancelarije. Dobi-
janje saveta od osiguravajuce kuce je veoma tesko, jer je njihov cilj da proda osiguranje.
Medutim, postoje stru¢njaci na univerzitetima i u administraciji za mala preduzeca,
koji ovakve savete pruzaju po niskoj ceni, ili ¢ak besplatno.

4.7. UGOVARANJE U PREDUZETNISTVU

Preduzetnik koji pokrece novi poduhvat ¢e ucestvovati u brojnim pregovorima i
ugovorima sa maloprodajom, izdavaocima poslovnog prostora i klijentima. Ugovor je
sporazum u zakonskoj formi, izmedu dve ili viSe strana, koji ostaje na snazi do ispu-
njenja odredenih uslova. Veoma je bitno da preduzetnik razume osnovna pitanja u
vezi sa ugovorima i da shvata potrebu za advokatom, koji ¢e pravilno formirati ugovor.

Cesto se poslovni dogovori zaklju¢uju rukovanjem. Poruc¢ivanje zaliha, finansijsko
usaglasavanje, postizanje sporazuma sa partnerom i druge situacije podrazumevaju
da rukovanje oznacava da je dogovor postignut. Kada stvari idu svojim tokom, ovaj
postupak je dovoljan. Medutim, ako nastanu nesuglasice, preduzetnik moze otkriti da
nema sporazuma i da bi mogao da snosi odgovornost za nesto $to nije ni trebalo da se
desi. Sudovi Cesto pruzaju odredene smernice, koje se zasnivaju na prethodnoj praksi.

Na primer, kompanija koja vrs$i edukaciju prodajnog osoblja je od druge kompanije
trazila izradu video-traka za obuku. Od kompanije za edukaciju se trazilo da obeca da
Ce trake koristiti samo za svoje prodajno osoblje i da ih nece dalje prodavati. Nakon
nekog vremena, preduzece je pocelo da proizvodi i prodaje trake u okviru novoosnovane
kompanije. Prvobitni proizvodac je podneo tuzbuy, ali je sud odlucio da usmeni sporazum
u trajanju od preko godinu dana nije primenljiv. Jedini nacin na koji se ovo moglo
spreciti je bilo potpisivanje ugovora.

Uprkos praksi tolerisanja usmenog dogovora za ugovore koji traju do godinu dana,
americki sud insistira na zakljucivanju pisanog ugovora za sve transakcije koje preva-
zilaze 500 dolara. Na primer, ako je preduzetnik dobio ponudu na osnovu svog upita
za 10 jedinica proizvoda, a zatim je narucio samo jednu jedinicu, prodavac tu jednu
jedinicu ne mora prodati po prvobitnoj ceni, ako ne postoji pisani ugovor. I u slucaju
da je ukupna cena za 10 jedinica iznosila preko 500 dolara, jedini¢na cena bi se mogla
promeniti ako pisani ugovor nije zakljucen.
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Vecina prodavaca ne pokusava da izbegne obaveze iz prethodnog primera, ali mogu
nastati neuobicajene okolnosti, koje prinude prodavca da promeni misljenje. Prema
tome, najsigurniji nac¢in sklapanja poslovnih dogovora je zaklju¢ivanje ugovora u
pisanom obliku, naroc¢ito ako iznos podrazumeva ve¢u sumu i ako postoji mogucnost da
Ce trajati duzi vremenski period.

Svaki ugovor koji se odnosi na nepokretnosti je vaze¢i samo ako je sacinjen u pisa-
nom obliku. Zajmovi, iznajmljivanja i kupovine takode zahtevaju neku vrstu pisanog
ugovora. Iako je mozda neophodno angazovati advokata za veoma slozene i velike
transakcije, Cesto preduzetnik ne moze priustiti naknadu. U tom slucaju je od pomo¢i
ako preduzetnik razume cetiri osnovne tacke ugovora, cime se omogucava najbolja
pravna zastita.'®®

1. Sve strane u ugovoru moraju biti navedene, zajedno sa posebnim ulogama u
transakciji (npr. kupac, prodavac, savetnik, klijent).

2. Transakciju treba detaljno opisati (npr. tacnu lokaciju zemljista, datume, jedinice
mere, mesto isporuke, ko placa transport).

3. Potrebno je definisati tacnu vrednost i nacin na koji se izvrsava transakcija (npr.
placanje u ratama sa finansijskim troskovima).

4. Potpisi svih osoba koje zaklju¢uju ugovor.
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Fredosrk oot

FEDEX CORPORATION

»Moja inovacija podrazumevala je uzimanje
ideja iz telekomunikacione i bankarske in-
dustrije i primenu tih ideja u transportnom
biznisu.”

Tokom studija na Univerzitetu Jejl sre-
dinom 60-tih godina, Frederik Smit je
napisao seminarski rad iz ekonomije o
potrebi pouzdane isporuke danas za su-
tra u eri kompjuterizovanih informacija.
Njegov profesor nije bio odus$evljen ide-
jom i odgovorio mu je: ,Koncept je zani-
mljiv i dobro formulisan, ali da biste dobili
visoku ocenu, ideja mora biti izvodljiva.”
Nekoliko godina kasnije, pomoc¢u kombi-
nacije inovativnog razmisljanja, nepreva-
zidene harizme i ¢iste odlu¢nosti, Smit je
iskoristio ovaj ,zanimljiv, ali neizvodljiv*
koncept za osnivanje prve kompanije za
isporuku danas za sutra u svetu, ¢ime je
zauvek promenio transportnu industriju.

Smit je roden u dobrostojecoj porodici
1944. godine, u malom predgradu Memfi-
sa, Tenesi. Njegov otac, koji je preminuo
kada je Smit imao svega 4 godine, je sam
postao milioner nakon osnivanja “Dixie
Greyhound Bus Lines” (transamericki
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autobuski prevoz) i lanca restorana pod
nazivom “Toddle House”. Smit je roden
za urodenom manom — poremecajem
kuka, koji se naziva Kalv-Petersovo obo-
lienje, zbog Cega je nosio proteze i hodao
pomocu staka veci deo svoje mladosti.
Njegova majka je uporno radila na tome
da mu izgradi samopouzdanje i podsticala
ga je da ucestvuje u svim vrstama fizickih
aktivnosti. Konac¢no je prerastao bolest,
a tokom srednje skole je igrao kosarku i
americki fudbal.

Nakon $to je stekao diplomu iz ekono-
mije na Jejlu, Smit se prijavio u marince
i otiSao u Vijetnam, gde je stekao znatno
drugacije obrazovanje. ,Kao voda cete
u Vijetnamu, bio sam zaduzen za grupu
mladica koja potice iz znatno drugacijih
sredina od mene. Znate, radnicke poro-
dice: radnici u Celicanama, kamiondZije,
ljudi sa benzinskih stanica“, otkriva Smit
u intervjuu za Fortune magazin 1998. go-
dine. ,Ovo iskustvo mi je dalo znatno dru-
gaciju perspektivu od one koju ima veéina
ljudi na vis$im menadzerskim pozicijama
o tome kako radnici razmisljaju, reaguju
na stvari i $ta bi trebalo preduzeti radi fer
odnosa prema tim ljudima”. Veliki deo do-
stignuc¢a FedEx-a se zasniva na lekcijama
koje sam naucio dok sam bio marinac.”

Nakon odsluzenja dva roka, Smit napu-
$ta Vijetnam zgroZen razaranjima i spre-
man da svoju energiju usmeri na razvoj, a
ne na unistavanje. ,Zeleo sam da uc¢inim
nesto produktivno nakon $to sam u bor-
bama unistio toliko stvari, se¢a se. Nje-
gov ocuh, general avijacije u penziji, Fred
Huk, kupio je problemati¢nu kompaniju
u Litl Roku, koja je modifikovala avione
i remontovala motore, pa je Smit oti$ao
u Arkanzas da mu pomogne u njenom
vodenju. Poteskoce u pribavljanju delova
vracaju Smita na koncept isporuke danas
za sutra, koji je zamislio jo$ na fakultetu.



Sa odlu¢no$éu da ga implementira,
razvio je biznis plan integrisanog sistema
vazdu$ne i kopnene isporuke, u kome bi
se paketi iz svih delova zemlje dovozili u
centralnu tacku, ili ,¢voriste”, sortirali, a
zatim razvozili specificnim putanjama ili
»krakovima“ do odredista. U okviru ovog
sistema ,,¢vorista i krakova“, letovi bi se
obavljali nocu, kada je vazdusni prostor
relativno prazan. Koristili bi se aerodromi
u veéim gradovima, a kamioni bi prevozili
pakete do konacnih odredista u tim grado-
vima ili u manjim zajednicama.

Uveren u izvodljivost svoje ideje, Smit
odlucuje da se upusti u posao sa 4 miliona
dolara koje je nasledio od oca. U tom tre-
nutku, Smitov Zivot postaje maratonsko,
neprekidno putovanje kroz kanjone Vol
Strita radi prikupljanja kapitala koji mu je
potreban za kupovinu flote aviona, koji su
bili osnova njegovog plana. ,U neku ruku
sam bio naivan u vezi sa ¢itavom pricom®,
priznaje u intervjuu koji je dao Nation’s
Business magazinu. ,Mislio sam da ¢e me
ljudi odmabh zasipati ¢ekovima.” To se nije
desilo, ali je Smit istrajao. Njegova hariz-
ma i znanje koje je sakupio proucavanjem
teretnog vazdusnog saobracaja (kako u
vojsci u Vijetnamu, tako i kasnije u SAD-
u) su impresionirali investitore, pa je do
kraja 1972. godine uspeo da sakupi 80
miliona dolara razli¢itih zajmova i osni-
vackog kapitala.

Federal Express (FedEx) zapocinje po-
slovanje u aprilu 1971. godine, sa 14 avio-
na Falcon koji opsluzuju 25 gradova. U po-
Cetku nije bilo previse posla. Tokom prve
noci, FedEx je isporucio svega 186 paketa.
Medutim, obim je brzo rastao, a usluga se
Sirila. FedEx je doZiveo uspeh preko nodi,
a onda se krov urusio. Zbog velikog rasta
cena goriva, troskovi su prebacili prihod,
pa je do sredine 1974. godine FedEx bele-
zio gubitak preko milion dolara mesecno.

Smit je od razocaranih investitora tra-
Zio jos novca da odrzi kompaniju na noga-
ma, $to su ovi odbili. Bankrot je bio jasna
mogucnost, ali ga je sudbina sprecila. Dok
je ¢ekao povratni let za Memfis iz Cikaga,
nakon $to ga je za ulaganje odbio General
Dynamics, Smit je impulsivno uskocio na
let za Las Vegas, gde je na blek dzeku osvo-
jio 27.000 dolara. ,27.000 dolara nije resilo
stvar, ali je bilo znak da ¢e stvari krenuti na
bolje“, kaze Smit. A tako se i desilo. Vra-
tivsi se na svoju potragu za finansiranjem,
uspeo je da prikupi jos 11 miliona dolara.

lako je FedEx izgubio skoro 13,4 mili-
ona dolara u prve dve godine, Smit nije ni
pomisljao da odustane. ,Bio sam veoma
posvecen ljudima koji su mi se pridruzili
i ako bismo pali, pali bismo u borbi. A ne
zato $to sam se ja iskljucio pre zavrsetka.”
Medutim, FedEx nije propao. Zahvaljujuci
agresivnoj propagandnoj kampanji, koja
je koristila sada ve¢ ¢uvenu recenicu ,Fe-
dEx — kada posiljka apsolutno mora da sti-
gne sutra“, kompanija je ve¢ 1976. godine
ostvarila profit od 3,6 miliona dolara. Dve
godine kasnije, FedEx je izasao na berzu, a
do 1980. godine prihod dostize 415,4 mi-
liona, a profit 38,7 miliona dolara. Od tog
trenutka, FedEx uplovljava u mirno more.

Do 2005. godine, kompanija postaje
klju¢ni dostavlja¢ posiljki danas za sutra
u svety, sa isporukom preko 6 miliona pa-
keta u skoro 220 zemalja svakog radnog
dana. Fred Smit, sada predsedavajudi,
predsednik i generalni direktor FDX Corp,
majke kompanije FedEx-a sakupio je bo-
gatstvo koje se procenjuje na 700 miliona
dolara, tako $to je kompanijama omogucio
da brzo dostavljaju svoje posiljke, bilo gde
u svetu. Receno mu je da to nije moguce.
Ali u ¢uvenom stilu istinski inovativnog
vizionara, Smit je slusao sopstvene ideje
i samostalno promenio nacin poslovanja
u svetu.'%
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5. IZRADA BIZNIS PLANA

lanska funkcija predstavlja polaznu aktivnost upravljanja. Planiranjem se odreduju

ciljevi organizacije i nacini njihovog ostvarivanja, odnosno utvrduju strategije za
dostizanje ovih ciljeva. Organizovanje, vodenje i kontrola proizilaze iz planiranja, jer
navedene funkcije sprovode planske odluke.'”” Znacajno je naglasiti razliku izmedu
predvidanja i planiranja. Predvidanje se odnosi na projekciju ili procenu nekog buduceg
stanja ili dogadaja. Takode, rezultati predvidanja se koriste za planiranje i ¢ine polaznu
premisu koju planiranje sledi.

Planiranje je kreiranje Zeljene buducnosti i pronalazenje efikasnih nac¢ina da se ona
dostigne. Ne odnosi se na buducde, ve¢ na tekuce odluke u svetlu njihove buduénosti.
Osnovni problem planiranja nije $ta bi trebalo da se uradi u budu¢em periodu, vec sta
bi trebalo da se uradi sada kako bi se desio Zeljeni dogadaj ili stanje u neizvesnoj buduc-
nosti. Moramo imati u vidi da je planiranje usmereno na stvaranje pozeljnih buducih
stanja za koja se ne ocekuje da bi se desila ukoliko se nista ne preduzme.

Stoga, planiranje se odnosi na izbegavanje pogresnih akcija i smanjenje propusta
kako bi se $anse iskoristile. Predstavlja jednu od najslozenijih i najtezih intelektualnih
aktivnosti coveka. Na osnovu svega ovoga, moze se reci da je planiranje proces donose-
nja niza medusobno povezanih odluka pre sprovodenja same akcije, u situaciji kada se
veruje da se, ukoliko se odredena akcija ne sprovede, zeljeno buduce stanje verovatno
nece ni desiti, a ukoliko se odgovarajuca akcija sprovede, povecava se verovatnoca da
se ostvari povoljan ishod.

Zbog toga menadzeri moraju da razmotre $ta bi moglo da se desi $to bi uticalo na
zeljeni ishod. Na ovaj nacin efektivno planiranje doprinosi da se minimizira neizvesnost
i njene posledice. Zato se smatra da je smanjivanje neizvesnosti jedan od glavnih aspe-
kata planiranja. U sustini, planiranje nije pokusaj da se eliminise rizik. Stvarni zadatak
je da se razume priroda rizika i da se zatim izaberu alternativni pravci akcije koji ¢e
maksimizirati ciljeve sa minimalnim rizikom.

Iako su pojmovi plan i planiranje medusobno povezani, izmedu njih postoji funda-
mentalna razli¢itost. Planiranje je bazi¢na funkcija menadzmenta, dok je plan ,,opipljiv
dokaz”“ razmisljanja menadzera. On rezultira iz planiranja i fakticki je Sema za akciju.
Takode, plan je kvalitativno i kvantitativno izrazen zadatak koji bi trebalo da se ostvari.
Njime se detaljnije preciziraju ciljevi, obezbeduju kriterijumi za kontrolu ostvarenih
rezultata poslovanja i sluzi kao osnova za donosenje odluka u svakodnevnoj aktivnosti.
Poslovni plan nikada nije stati¢an, on se prilagodava izmenjenim okolnostima i ciljevima.
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5.1. PLANIRANJE POSLOVNIH AKTIVNOSTI

Od svih funkcija menadzmenta, planiranje u najvecoj meri doprinosi uspe$nosti
novog preduzetnickog poduhvata. Planiranje daje plan akcije za kriticne prve mesece
novog poslovanja. Planiranje smanjuje mogucnost ve¢ih gresaka, tera preduzetnika da
ispita eksterno okruzenje poslovanja, konkurenciju, potencijalne kupce, kao i snage i
ogranicenja novog posla. Preduzetnici obavljaju dva tipa planiranja:

¢ planiranje zapocinjanja novog posla pre nego $to preduzece poc¢ne da posluje i
¢ planiranje kojim se strategijski i operativnho usmerava zapocet posao.

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

Koji ¢e se proizvod proizvoditi / koje ¢e se usluge pruzati?
Na kom trzistu ¢e se vrsiti plasman?

Kako ¢e se posao pokrenuti?

Kako ¢e se obaviti poslovanje?

* 6 6 o o

Kako ¢e se posao finansirati?

U planiranju novog poduhvata polazi se od identifikovanja poslovnih prilika. Lista
perspektivnih poslova se zatim suzava suceljavanjem izvodljivosti i kompatibilnosti
svakog posla sa ciljevima i snagama konkretnog preduzetnika. Od posebnog je znacaja
analiza trzista, pri cemu se procenjuju slede¢i faktori:

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

¢ konkurencija (cene, kvalitet, imidz, postprodajne usluge, snage i slabosti
konkurenata),

¢ Kkupci (procena prose¢nog dohotka kupaca) i
trzi$ni udeo (odredivanje udela na trzistu koji novi posao moze da osvoji).

5.2. POJAM | ZNACAJ BIZNIS PLANA

Biznis plan je pisani dokument koji detaljno opisuje predlozeni novi poslovni
poduhvat i predvidene poslove rezultate. Neosporan je znacaj biznis planova za eva-
luaciju poslovnih ideja i efektivnu komunikaciju preduzetnika sa poslovnim okruze-
njem. Efektivni biznis plan potvrduje izvodljivost odredene ideje. Moze se definisati i
kao plan (novog) poslovnog poduhvata, napisan od strane preduzetnika (ili/i lica koje
on angazuje) u cilju detaljnog i realnog sagledavanja ciljeva, aktivnosti realizovanja i
potencijala novog poslovnog poduhvata.

Namenjen je preduzetniku, njegovom najblizem okruzenju (porodica, kolege), Sirem
okruzenju (lokalna samouprava, fiskalni organi), potencijalnim poslovnim partnerima
(banke, dobavljaci, kupci, trziste rada i sl.) i konkurentima. Ovaj dokument sadrzi
prikaz stanja poslovnog procesa odredenog preduzeca i osnovne elemente vezane za
odredeni poslovni poduhvat koji preduzece Zeli da realizuje.

Preduzetnistvo

113



114

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

Biznis plan se radi u slede¢im situacijama:

kada preduzetnik otvara novu firmu,

kada se vrse ulaganja u novi pogon, rekonstrukciju postojeceg,

kada se prosiruje proizvodnja, uvodi nov ili poboljsava postojeci proizvod,
kada preduzece trazi spoljne partnere,

kada se ulaze u ozivljavanje preduzeca koje se nalazi u tesko¢ama,

kada preduzece pokrece poslovni poduhvat, a nije u mogucnosti da ga
samo finansira,

kada preduzece preduzima reorganizaciju i

kada treba prodati odredeno preduzece ili neki njegov deo.

* 6 6 6 o o

*

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

Vazno je imati u vidu da je biznis plan samo sredstvo za postizanje nekog cilja, a
ne sam cilj. Biznis plan pomaze u koordinaciji i komunikaciji na vi$e nacina, jer je me-
nadzment prisiljen da misli o odnosima izmedu pojedinih operacija i preduzeca kao
celine. Na osnovu biznis plana korisnik treba da dobije kompletnu predstavu o tome
$ta preduzece namerava da preduzme u sadasnjem trenutku i o $ansama za uspesnu
realizaciju buducih poslova. Nivo detalja izlozen u biznis planovima moze varirati, ali
njihova priprema moze biti vrlo obimna i duga, zavisno od vremenskih inputa i infor-
macija potrebnih za potpuno razumevanje.

Sposobnost preduzetnika i njegovog tima da naprave preliminarnu verziju ili finalni
biznis plan, dobar je pokazatelj kompetentnosti menadzmenta da realizuje posao na
koji se plan odnosi. Menadzment koji moze samostalno da sastavi dobar biznis plan
savrseno razume prirodu posla u koji namerava da ude i svestan je svih rizika koje on
nosi. Ovaj dokaz o njihovoj kompetentnosti je posebno znac¢ajan ako je plan namenjen
eksternim korisnicima.

Investitori najvise polazu na biznis planove koje je izradila uprava preduzeca, a ne
spoljni konsultanti. Vreme angazovanja i obim aktivnosti su indikatori koji uticu na
cenu angazovanja spoljnih konsultanata, pa ukoliko uprava preduzeéa dobro pripremi
biznis plan doprinosi nizim troskovima njegove izrade. Medutim, postoje i situacije
kada preduzetnik i njegov tim, pored celokupne izrade biznis plana, angazuju spoljne
konsultante i za vec¢i deo njegove pripreme.
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Pomo¢ u izradi preliminarne verzije biznis plana preduzetniku mogu pruziti razliciti
specijalisti, kao §to su stru¢njaci za: marketing, finansije, racunovodstvo, ljudske
resurse, pravne poslove, i sli¢no. Biznis plan ima dve klju¢ne namene:'®

¢ da pomogne preduzecu u obezbedenju neophodnog kapitala i
¢ da olaksa upravljanje rastom i razvojem preduzeca.

Kao sredstvo za obezbedenje neophodnog kapitala, cilj biznis plana je da ubedi inve-
stitore da je preduzece identifikovalo trzisne moguénosti, da raspolaze preduzetnickim
i menadzerskim talentima neophodnim za kori$¢enje identifikovanih mogucnosti i da
ima racionalan, uverljiv i koherentan program ostvarenja planiranog prihoda i troskova
u predvidenom vremenskom periodu.'® Ovako posmatran, biznis plan predstavlja
»marketinski dokument”“ preduzeca ili pravni dokument na osnovu koga se obezbeduje
potreban kapital.'*

Druga uloga se odnosi na upravljanje rastom i razvojem preduzeca. U tom slucaju,
biznis plan treba da omoguci menadzerima jasno sagledavanje konsekvenci razli¢itih
strategija i taktika, kao i sagledavanje potreba za ljudskim i materijalnim resursima radi
otpocinjanja novog ili razvoja postojec¢eg poslovnog poduhvata. Biznis plan olaksava
vodenje preduzeca i organizovanje planiranih aktivnosti. Dobro izraden biznis plan
omogucava preduzetniku samoocenjivanje poslovne ideje.

On je znacajan i za kontrolu tekucih aktivnosti i pracenje realizacije postavljenih
ciljeva. Obi¢no se, jednom mesecno, kontroliSe njegova realizacija. Da bi adekvatno
odgovorio potrebama kontrole, treba ga prilagodavati odredenim promenama, kao $to
su promene u potrebama kupaca, pojava nove tehnologije, konkurencije i sli¢cno. Biznis
plan je namenjen Sirokom krugu korisnika, kao sto su: investitori, kreditori, rizi¢ni
kapitalisti, dobavljaci, potrosaci, zaposleni, itd.

Posto svaka grupa ovih korisnika ima razlicita ocekivanja, biznis plan treba prila-
goditi njihovim zahtevima i ocekivanjima. Iz tog razloga najbolje je da preduzetnicki
tim uradi preliminarni biznis plan, ne uzimajudi u obzir ocekivanja korisnika, a da se
kasnije vrSe potrebne izmene na osnovu tih ocekivanja. U zavisnosti od korisnika
poslovnog plana, drugacije se procenjuje njegova vrednost. Investitori i rizi¢ni
kapitalisti najveci znacaj pridaju karakteru preduzetnika, odnosno njegovom iskustvu,
znanju, reputaciji i sli¢no, kao i finansijskoj situaciji preduzeca (finansijskoj strukturi,
likvidnosti i rentabilnosti).

U sluc¢aju kupovine nekog trajnog potrosnog dobra potencijalni kupci mogu zahtevati
da vide biznis plan pre toga. Potencijalni dobavljac¢i mogu usloviti potpisivanje dugo-
ro¢nog ugovora o snabdevanju ili isporuci prethodnim upoznavanjem sa biznis planom
preduzec¢a. Moze se zakljuciti da se prilikom izrade biznis plana moraju uvazavati
najmanje tri perspektive, nezavisno od njegovih korisnika. To su:'"*

1. perspektiva preduzetnika (on je najsposobniji da objasni sustinu poslovnog

poduhvata, jer najbolje razume njegov koncept iideju, kao i procese i tehnologiju
poslovanja);

2. trZisna perspektiva (prilikom formiranja biznis plana poslovanje se treba posma-
trati o¢ima kupaca, odnosno potrosaca) i
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3. perspektiva investitora (oni oCekuju da biznis plan pruzi realne i uverljive
projekcije finansijskih veli¢ina, kao $to su prihodi, troskovi, novcani tok, finansijski
rezultat i slicno).

Osnovne karakteristike kvalitetnog biznis plana su:''?

1. Razumljivost se odnosi na isticanje informacija u planu na takav nacin da ih
korisnici mogu razumeti. Potrebno je da tekst bude $to ¢itljiviji, odnosno treba
koristiti opste, a ne strucne termine.

2. Relevantnost se odnosi na iskazivanje informacija koje su znacajne korisnicima,
odnosno mogu uticati na donosenje odluka. Odnosno, informacije koje nisu
potrebne treba izostaviti. Ovaj princip posebno dolazi do izrazaja prilikom izrade
biznis planova za preduzeca koja ve¢ postoje.

3. Opreznost se prilikom izrade biznis plana ogleda u zahtevu da se nedoumice u
projekcijama odredenih velicina, kao $to su cena, trzisno ucesce, pojedini troskovi i
sli¢no, reSavaju izborom varijante koja ¢e prouzrokovati losiji finansijski rezultat.

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

Danas, uticaji turbulentnog okruzenja namecu i uporedivost podataka kao dodatni
uslov za kvalitet biznis planova. Kontrolna funkcija planova nije samo bitna za pre-
duzece, vec i za kreditore koji kontrolisu njegovo poslovanje tokom trajanja projekta.
Svrha monitoringa je pravovremeno reagovanje na moguce negativne tendencije.

5.3. FORMA | SADRZAJ BIZNIS PLANA

Forma i sadrzaj biznis plana zavise od mnogih faktora, a posebno od delatnosti
preduzeca i namene biznis plana. Odredene razlike u biznis planu postoje izmedu
proizvodnih, usluznih i trgovinskih preduzeca. Pored ovoga, javljaju se i druge razlike,
kao $to su: nacin prodaje, karakteristike proizvodnog procesa, nacin pribavljanja
potrebnih resursa i sli¢no.

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

Na osnovu ovoga, razlikuje se nekoliko tipova biznis plana, kao $to su biznis plan
za: proizvodna preduzeca, usluzna, trgovinska preduzec¢a na malo i veliko, neprofitne
organizacije i preduzeca koja pripadaju razlicitim granama delatnosti. Potreba za
preciznim definisanjem sadrzine i forme biznis plana uslovljava prezentaciju sadrzaja
i forme osnovnih metodologija.
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Sadrzaj biznis plana prema zvani¢noj metodologiji u Republici Srbiji:
1. uvod,

opis objekta,

analiza i ocena razvojnih moguénosti investitora,

analiza prodajnog trzista,

prikaz idejnih projekata,

analiza nabavnog trzista,

prostorni i lokacijski aspekti,

o NS kW

analiza zivotne sredine i zastite na radu,

9. analiza organizacijskih i kadrovskih aspekata
10.analiza izvodljivosti i dinamike realizacije projekta,
11.ekonomsko-finansijska analiza,
12.finansijsko-komercijalna ocena,

13.drustvena ocena,

14.0cena u uslovima neizvesnosti i

15.zakljucak.

Sadrzaj biznis plana prema UNIDO metodologiji:
1. uvod — koncept programa,

osnovni podaci o investitoru,

trziste plasmana,

trzi$te nabavke,

lokacija,

tehnicko-tehnoloska analiza,

organizacija,

© N R WD

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

11.analiza osetljivosti.

Poredenjem zvanicne i UNIDO metodologije (metodologije organizacije Ujedinje-
nih Nacija za industrijski razvoj), uocljivo je da izmedu njih postoje vise formalne nego
sustinske razlike. Ukoliko se biznis plan izradi po bilo kojoj od izlozenih metodologija,
lako ¢e se prilagoditi drugoj osnovnoj metodologiji, odnosno Zeljenoj od strane odre-
dene finansijske institucije.

Za izradu biznis plana neophodna je saradnja stru¢njaka razli¢itih profila. Naj-
pozeljniji tim trebalo bi da ¢ini sledeca grupa struc¢njaka: masinski inzenjer, inzenjer
tehnologije, hidro inZenjer, elektro inzenjer, arhitektonski inzenjer, stru¢njak za protiv
pozarnu zastitu, saobracajni inZenjer, stru¢njak za zastitu na radu, ekologiju, ra¢uno-
vodstvo, finansijski analiticar, analiti¢ar trzista i pravnik. Izbor tima za izradu plana
moga biti takav da pokriva najvaznija podrucja plana.

Preduzetnistvo

117



118

Nezavisno od delatnosti preduzeca, korisnika biznis plana i ostalih specificnosti,
biznis planovi sadrze delove sustinskog i delove formalnog znacaja. Delovi sustinskog
znacaja obuhvataju detaljne analize poslovnog konteksta samog projekta u kojima se
razmatra biznis plan, a mozemo ih podeliti na operativni plan, marketing plan i finan-
sijski plan. Delovi iz ove grupe daleko su obimniji od ostalih delova biznis plana bice
zasebno razmatrani u nastavku poglavlja.

5.4. FORMALNI DELOVI BIZNIS PLANA

Formalno nezaobilazni delovi biznis plana koji se dostavljaju kreditnim organizacijama,
pored naslovne strane i sadrzaja, su i delovi koji su precizirani od strane osnovnih
metodologija, kao i delovi koji su zahtevani od strane kreditnih organizacija u Srbiji.
U prvu grupu formalno nezaobilaznih delova biznis plana spadaju sledeci:
naslovna strana biznis plana,
sadrzaj biznis plana,
osnovni podaci o investitoru,
osnovni podaci o autorima biznis plana,
analiza razvojnih moguc¢nosti investitora,
rezime i
dodatak.

Ao e

U drugu grupu spada ponuda garancije, kao nezaobilazni deo biznis plana, zahtevan
od strane kreditnih organizacija u Srbiji. Osim dodatka, koji se nalazi na kraju biznis
plana, formalni delovi se nalaze na samom pocetku i slede navedeni redosled. Kori-
snici plana iz kreditnih organizacija odluku donose na osnovu spoznaje: poslovnih
performansi podnosioca kreditnog zahteva, kvaliteta ponudene garancije i performansi
samog projekta. Informacije o poslovnim performansama podnosioca zahteva i kvali-
tetu ponudene garancije vide se iz formalnih delova biznis plana, dok se performanse
samog projekta saznaju iz sustinskih delova plana.

Naslovna strana identifikuje biznis plan i u najkra¢im crtama sumira njegov sadrzaj.
Sadrzi osnovne informacije o preduzecu i biznis planu. Tesko je izabrati informacije
koje treba da sadrzi naslovna strana, jer ih nijedna metodologija ne precizira. Medutim,
obic¢no su obavezni delovi naslovne strane: naziv (firme) preduzeca, naznaka da se
radi o biznis planu, naslov biznis plana koji odreduje njegov predmet i vreme izrade
biznis plana.

Vreme izrade je znacajna informacija jer ve¢ina zajmodavaca trazi da plan nije stariji
od 6 meseci ili jedne godine. Naslovna strana bi trebalo da izgleda $to profesionalnije
jer nju korisnik prvo vidi kada uzme plan u ruke. Zbog toga se naslovna strana cesto
obogacuje fotografijama proizvoda ili opreme za ciju se kupovinu traze eksterni izvori
finansiranja.
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SadrzZaj je pregled svih delova biznis plana sa brojevima stranica na kojima ti delovi
pocinju. Njegov osnovni znacaj je u pregledu strukture rada sa ciljem lakseg snalazenja
korisnika biznis plana. Pojedini korisnici iz bankarskog sektora primarnu selekciju vrse
na osnovu sadrzaja. Sadrzaj pokazuje kvalitet samog materijala, respektujuci sustinske
i formalne zahteve. U dobro struktuiranom biznis planu jasno su odvojeni osnovni
delovi, kao sto su marketing plan, operativni, finansijski plan i sli¢cno. Takode, znacajno
je rasclanjavanje osnovnih delova na uze celine.

Osnovni podaci o investitoru obuhvataju osnovne podatke o preduzecu ciji je plan
aktivnosti predmet biznis plana. Konkretno, prezentuju se sledeéi podaci: pun naziv
preduzeca i pravni oblik, adresa, telefon, faks, e-mail, internet stranicu, ime direktora,
osobu za kontakt (ime i funkcija), pravni status, struktura vlasnistva, osnivacki kapital,
kapital po poslednjem bilansu stanja, datum osnivanja preduzeca, datum registracije,
osnovna delatnost, registarski i maticni broj, poreski identifikacioni broj i organi preduzeca.

Biznis planove izraduju autori koji se razlikuju po svom znanju, iskustvu i ostalim
karakteristikama. U osnovi, kvalitet autora opredeljuje kvalitet poslovnog plana. Ukoliko
je posao sklopljen sa eminentnim preduze¢ima iz ove oblasti, pretpostavlja se da iza
njegovih pecata stoje autori koji znaju svoj posao. Od 2003. god. uvedene su i licence
za inzenjere, tako da pored svog potpisa svaki autor stavlja pecat u kome se nalaze
osnovni podaci o vlasniku, broju i vrsti licence.

Drugaciji je nacin prezentiranja informacija o autorima biznis planova ukoliko u
izradi ucestvuje neafirmisano preduzede ili individualni autori. U tom slu¢aju potrebne
su dodatne informacije, kao $to su: broj biznis planova koje je autor uradio i nazivi
najvecih preduzeca u izradi ¢ijih planova je autor ucestvovao, uz navodenje delova
koje je autor izradio.

Analiza i ocena razvojnih mogucnosti investitora predstavlja analizu dosadasnjeg
i buduceg razvoja investitora. Za razliku od dela gde se prezentuju osnovni podaci o
investitoru, ovaj deo je znatno $iri i obuhvata sledece aspekte: trzisne, tehnicko-
tehnoloske, organizacione i finansijske. Trzisne informacije sluze da informisu kori-
snika plana o polozaju i promenama preduzeca na trzistu nabavke i prodaje.

Neke od trzisnih informacija koje treba izneti su sledece: asortiman proizvoda,
karakteristike privredne grane, glavni proizvodi, karakteristike elemenata marketing
miksa, trzi$no ucesce, ucesce glavnih konkurenata na trzistu, ukupan broja kupaca,
glavni kupci i ucescéa najveca tri kupca u prodaji investitora, glavni dobavljaci, ograni-
¢enja u snabdevanju i sli¢cno.

Podaci o tehnicko-tehnoloskim aspekatima poslovnog poduhvata informisu
korisnike plana o slede¢em: instaliranim kapacitetima, stepenu iskori$¢enja kapaciteta
u prethodnom periodu, karakteristikama tehnoloskog procesa, dinamici dosadasnjih
investicionih aktivnosti, prose¢noj starosti tehnoloske opreme, transportnim sredstvima
u vlasnistvu preduzeca i njihovoj prosec¢noj starosti i sli¢no.

Informacije o organizaciji prvenstveno se odnose na kvalitet subjektivnog faktora
poslovanja. Ovde su najvaznije sledece informacije: postojeci broj radnika, kvalifikaci-
ona struktura zaposlenih, nac¢in organizovanja zaposlenih i slicno.
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Osnovni izvori finansijskih podataka su bilans stanja i bilans uspeha. Pored njih,
kao znacajni izvori podataka, mogu biti finansijski izvestaji koji detaljnije objasnjavaju
zvanicCne zavr$ne racune.

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

Rezime je kratak sumarni pregled sustinskih delova biznis plana i fokusiran je na sam
poslovni poduhvat. Njegova osnovna funkcija je da zainteresuje korisnike da procitaju
celokupan biznis plan. Treba da ima dve do tri stane, odnosno da na sazet nacin istakne
prirodu poslovnog poduhvata, trzi$ni potencijal, finansijske potrebe, profitabilnost
poduhvata i sli¢cno. Rezime se pise na kraju biznis plana, odnosno kada su napisani svi
njegovi sustinski delovi.

Dodatak se odnosi na dokumentaciju koja predstavlja analiticko-dokumentacionu
podlogu biznis plana ¢ime se postize vec¢a verodostojnost stavova iznetih u planu.
Delovi iz dodatka mogu se podeliti u dve grupe u zavisnosti od toga da li se odnose
na formalne ili sustinske delove poslovnog plana. Dokumenta koja se odnose na for-
malne delove biznis plana obi¢no su sledeca: ugovor o osnivanju, registracija, dopuna
registracije, potvrde poslovnih banaka o dinarskim i deviznim racunima preko kojih
preduzece obavlja platni promet, karton deponovanih potpisa, i sl.

Dodaci koji argumentuju stavove iznete u okviru sustinskog dela biznis plana mogu
biti: ponude isporucioca opreme, ponude za izvodenje objekta, sporazumi o kooperaciji,
predugovori sa kupcima i dobavljacima vezani za konkretan projekat, stavovi i reSenja
zvanicnog organa, stavovi merodavnih institucija, skice, crtezi, projekti i dr.

5.5. [ZRADA OPERATIVNOG PLANA

Operativni plan predstavlja sredstvo na osnovu kojeg ¢e eksterni korisnici biznis
plana steci jasnu predstavu o nac¢inu funkcionisanja preduzeca i biti u moguc¢nosti da
procene realnu izvodljivost poslovnog poduhvata. Za interne korisnike, operativni plan
treba da omogudi procenu njihove pojedina¢ne aktivnosti i odgovornosti, ali i njeno
uklapanje u celinu procesa funkcionisanja poslovnog poduhvata.

Drugacije receno u ovom delu treba opisati nacin funkcionisanja preduzeca, proces
rada i organizacionu strukturu, neophodnu tehniku, mesto odvijanja procesa rada i
projektovane mere zastite. Uzevsi u obzir navedene poslovne aspekte koje treba obuhvatiti
operativnim planom, njegova struktura moze se podeliti na Cetiri odvojena dela: '3

1. tehnicko - tehnoloska analiza,

2. analiza organizacionih aspekata,

3. analiza lokacije i

4. analiza zastite zivotne sredine.
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TEHNICKO - TEHNOLOSKA ANALIZA

Detaljna tehnicko-tehnoloska analiza predstavlja deo posebnog materijala pod nazivom
projekti, koji zajedno sa poslovnim planom i dodacima ¢ini celinu koja se dostavlja
korisniku. Prema Zakonu o planiranju i izgradnji Republike Srbije, prethodna studija
opravdanosti mora da sadrzi generalni projekat, a studija opravdanosti mora da sadrzi
idejni projekat.

“Generalni projekat sadrzi narocito podatke o: makrolokaciji objekta, opstoj dispo-
ziciji objekta, nacinu obezbedenja infrastrukture, moguc¢im varijantama prostornih i
tehnickih resenja sa stanovista uklapanja u prostor, prirodnim uslovima, proceni uticaja
na zivotnu sredinu, istraznim radovima za izradu idejnog projekta, zastiti prirodnih i
nepokretnih kulturnih dobara, funkcionalnosti i racionalnosti reSenja”.

“Idejni projekat sadrzi narocito: situacioni plan, crteze koji odreduju objekat u prostoru,
namenu objekta, tehnicki opis i planiranu investicionu vrednost objekta. Pored nave-
denog, idejni projekat sadrzi podatke o: mikrolokaciji objekta, tehnicko-tehnoloskim
i eksploatacionim karakteristikama objekta, preliminarnom proracunu sigurnosti i
stabilnosti objekta, itd.“!**

U nekim sluc¢ajevima, biznis planovi se dostavljaju po dobijanju gradevinske
dozvole za koju se neophodni najdetaljniji projekti tehnicko-tehnoloske analize,
odnosno glavni projekti. “Glavni projekti sadrze narocito: podatke geotehnickih i drugih
potrebnih istraznih radova, razradu tehnicko-tehnoloskih karakteristika objekta sa
opremom i instalacijama, prorac¢un gradevinskih konstrukcija, stabilnosti i sigurnosti
objekta, podatke potrebnih geodetskih radova, resenja temelja objekta, tehnicko resenje
infrastrukture sa nacinom prikljucenja i uredenja slobodnih povrsina, uslove zastite
susednih objekata, predmer i predra¢un.” '

Neophodno je napraviti rezime tehnicko-tehnoloske analize sa osnovnim karakteri-
stikama izabranog tehnicko-tehnoloskog resenja. Ovaj rezime je skoro redovno rezultat
saradnje planera i struc¢njaka razlic¢itih profila koji su ucestvovali u izradi osnovnih
dokumenata, odnosno koji dobra poznaju ovu problematiku. Metodologija ne precizira
strukturu rezimea tehnicko-tehnoloske analize, ali je sama praksa izrade biznis
planova uticala na njeno formiranje. Rezime tehnicko-tehnoloske analize obi¢no sadrzi
sledece delove:

prikaz varijanti tehnicko-tehnoloskih resenja,

opis odabranog tehnoloskog resenja,

opis odabranih tehnickih resenja i gradevinskih objekata,

popis neophodnih sredstava za rad, kapaciteti i obim proizvodnje,
normativi utrosaka materijala,

broj i struktura radne snage povezane sa tehnoloskim procesom i

® & 6 6 ¢ o o

grupno iskazana ulaganja, rok trajanja i investiciono odrzavanje.
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ANALIZA ORGANIZACIONIH ASPEKTA

Osnovni cilj analize organizacionih i kadrovskih aspekata je da uveri kreditore,
investitore i ostale korisnike biznis plana u sposobnost subjektivnog faktora da izvedu
planirani poslovni poduhvat. Ova analiza nema strogo odredenu strukturu, ali najc¢esce
sadrzi sledece delove: (1) ukupan broj zaposlenih, nac¢in obezbedenja i predvidenu
obuku zaposlenih, (2) organizacionu strukturu i (3) klju¢ne osobe.

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

Nacin obezbedenja radne snage posebno je vazan kod novih poslovnih poduhvata.
Potrebna radna snaga moze da se obezbedi iz potencijala preduzeca ili angazovanjem
novih radnika. Kada se razmatra zaposljavanje novih radnika potrebno je ukazati na
raspolozivost radne snage na izabranoj lokaciji i ukazati na kriterijume izbora radnika.
Novi poslovni poduhvati zahtevaju i obuku radnika, pa shodno tome u ovom delu je
potrebno prikazati ko ¢e vrsiti obucavanje i potrebno vreme za obuku.

Organizaciona struktura se najjasnije prikazuje pomocu organizacione $eme. Ukoliko
preduzeca planiraju promenu broja zaposlenih i organizacione strukture, potrebno je
pored inicijalne prikazati organizacionu strukturu u buduénosti. Prikazivanje organiza-
cione strukture u velikoj meri zavisi od broja zaposlenih. Ukoliko se radi o preduze¢ima
sa manjim brojem zaposlenih, svako radno mesto se moze pojedina¢no navesti. Kod
vecih i sloZenijih projekata navode se hijerarhijski najvaznije organizacione celine.

Zbog ¢injenice da ni najbolja ideja nece biti realizovana bez ljudi sa odgovaraju¢im
znanjima i sposobnostima, posebna paznja u poslovnom planu se posvecuje klju¢nim
ljudima u preduzecu (pre svega menadzerima najviseg nivoa, ali i ostalim menadzerima
i stru¢njacima). Za svaku klju¢nu osobu u preduzecu potrebno je prezentovati podatke
koji dokazuju njeno umece da obavi predvidene poslove. Preciznije, navode se podaci
o dosadasnjim poslovima, znanje i iskustvo koje je relevantno za planirane poslove u
preduzecu, kao i iskustvo u samom preduzecu.

ANALIZA LOKACIJE

Izbor lokacije na kojoj ¢e se realizovati poslovni poduhvat (investicija) u velikom
broju slucajeva uti¢e na njegov uspeh. Informacije koje se prezentuju u ovom delu
biznis plana mogu se klasifikovati u $est grupa, u zavisnosti od toga da li korisnika upo-
znaju sa: (1) uskladenos$cu lokacije sa urbanistickim planovima, (2) karakteristikama
makrolokacije, (3) karakteristikama mikrolokacije, (4) gradnjom, kupovinom ili iznaj-
mljivanjem prostora na kome ¢e se obavljati investiciona aktivnost, (5) posledicama
raseljavanja i (6) uticajem na razvoj podrudja.
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Uskladenost sa urbanistickim planovima je posebno znacajna za proizvodnu
delatnost koja se moze obavljati samo na lokacijama koje su urbanistickim planovima
predvidene kao industrijske zone. Makrolokacija se moze posmatrati sa aspekta regiona
i grada. Prilikom izbora regiona treba imati u vidu: blizinu kupaca, blizinu dobavljaca,
ponudu neophodne radne snage i poslovnu klimu i sveukupno stanje poslovnog zivota.

Prilikom izbora grada (naselja) treba imati u vidu: demografske podatke i trendove,
lokalnu regulativu, konkurenciju, kompatibilnost sa zajednicom, komunalne i javne
usluge i reputaciju lokacije. Poslednji korak u izboru lokacije je izbor konkretnog mesta
Cije osnovne karakteristike opredeljuju mikrolokacijske aspekte. Izbor trgovacke oblasti
se moze dodatno obrazloziti sa stanovista faktora kao $to su: broj, veli¢ina i tip ostalih
radnji lociranih u oblasti, priroda konkurentskog posla i karakteristike transportne
mreze.

Pored ovih, za lociranje trgovinskih i usluznih preduze¢a mogu se analizirati i
dodatni faktori: adekvatan parking, prostor raspoloziv za sirenje delatnosti i uocljivost.
Ukoliko se radi o proizvodnim preduzeéima analizira se uticaj na zivotnu sredinu,
karakteristike zemljista, osnosno potencijalne opasnosti od klizista, podzemnih voda
i slicno.

Preduzece svoju poslovnu aktivnost moze da realizuje u sopstvenom ili pozajmljenom
prostoru. Preciznije, on moze izabrati jednu od sledecih alternativa: izgradnja novog
prostora, kupovina postojeceg prostora ili iznajmljivanje postojeceg prostora. Gradnja
moze biti povezana sa raseljavanjem, ¢iji troskovi mogu predstavljati znacajan deo ula-
ganja. Svaka investicija na odredeni nacin utice na razvoj podrugdja, ¢ak i ako se radi o
ulaganjima koja se ne mogu povezati sa zaposljavanjem novih radnika ili sa pove¢anjem
traznje za domacim proizvodima.

ANALIZA ZASTITE ZIVOTNE SREDINE

Prilikom izrade biznis planova sve vi$e se angazuju stru¢njaci iz oblasti ekologije.
Profesionalno izraden ekoloski elaborat moze spreciti nastanak nekih izdataka za
zastitu zivotne sredine. Prilikom izrade biznis planova, u delu o zastiti Zivotne sredine
neophodno je: analizirati negativne uticaje investicije na Zivotnu sredinu, projektovati
mere zastite Zivotne sredine i oceniti ekolosku podobnost.

Odredeni investicioni poduhvat moze negativno uticati na zivotnu sredinu usled
opasnih materija i buke. Za svaki prepoznati negativni uticaj investicije na zivotnu
sredinu potrebno je predloziti zastitne mere. Poredenjem negativnih uticaja i mera
zastite zivotne sredine dobija se ocena ekoloske podobnosti. Analiza zastite na radu
vr$i se na isti nacin kao i analiza zastite Zivotne sredine.

Celokupan postupak zastite na radu moze se podeliti u tri faze: identifikovanje
potencijalnih opasnosti za radnike, projekcija mera zastite na radu kojima ¢e se minimi-
zirati prepoznate opasnosti i kona¢na ocena mera zastite na radu (ocena o adekvatnosti
zatite radne snage). Vecina izdataka vezanih za zastitu Zivotne sredine predstavljaju
investiciona ulaganja, tako da uvecavaju vrednost osnovnih sredstava. Za razliku od
njih, mere zastite na radu prevashodno imaju karakter tekuceg troska.
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5.6. IZRADA MARKETING PLANA

Marketing plan je jedan od najvaznijih delova biznis plana. U zvani¢noj metodologiji
umesto termina ,marketing plan®, koriste se pojmovi ,analiza prodajnog trzista“i ,,analiza
nabavnog trzista“, a u UNIDO metodologiji ,trziste plasmana“ i ,trziste nabavke®.
Nezavisno od kori$¢ene terminologije, moze se rec¢i da se marketing plan moze podeliti
na dva osnovna dela: (1) plan prodaje i (2) plan nabavke.

Potrebe kupaca predstavljaju srediste poslovnog koncepta svakog trzisno orijen-
tisanog preduzeca. Marketing plan se usredsreduje na kupce, odnosno kako da se na
najbolji nacin zadovolje njihove Zelje i potrebe. Drugim recima, to je plan svih aktiv-
nosti u procesu stvaranja i isporuke proizvoda potrosacima. Marketing plan treba da
doprinese:

utvrdivanju potreba potrosaca, $to se postize istrazivanjem trzista;
odredivanju ciljnih trzista na kojima ¢e preduzece poslovati;
utvrdivanju konkurentske prednosti i definisanje marketing strategije i

* 6 o o

izboru optimalne kombinacije instrumenata marketing miksa.
PLAN PRODAIJE

Plan prodaje je najznacajniji deo marketing plana u kome se formiraju ulazni podaci
za utvrdivanje ukupnog prihoda. U ovom delu se razmatra da li preduze¢e moze da
proda dovoljno proizvoda po odgovarajué¢im cenama kako bi poslovalo profitabilno.
Plan prodaje se sastoji iz tri medusobno povezana dela: analize trzista, projekcije ele-
menata marketing miksa investitora i projekcije trzisnog uces¢a. Uvazavajuci navedenu
strukturu plana prodaje, razmatranja se mogu svesti na sledece delove:''

asortiman, ciljno trziste i njihove osnovne karakteristike;
analiza i procena traznje;

analiza i procena promocije, distribucije i cene;

analiza i procena ponude;

SWOT analiza i

projekcija plasmana proizvoda.

A S o

Na pocetku se defini$e asortiman proizvoda koji investitor namerava da prodaje, od-
nosno svi proizvodi i njihove karakteristike. Karakteristike proizvoda koje se razmatraju
u ovom planu mogu se podeliti u dve grupe. Prvu grupu ¢ine informacije koje se odnose
na sva preduzeca koja prodaju istovrsni proizvod na odredenom ciljnom segmentu, a
druga na specifi¢ne karakteristike proizvoda. Prvu grupu ¢ine informacije o: kupcima
Cije potrebe proizvod zadovoljava, Zivotnom ciklusu proizvoda i komplementarnosti i
supstitutivnosti proizvoda sa drugim vrstama proizvoda.

Preduzetnistvo



Apple iPhone je vise od obicnog telefona: omogucava pristup e-posti; takode je
fotoaparat; skladisti i cuva podatke; ima dizajn koji je tanak, lagan i atrak-
tivan; dostupan je u nekoliko boja; pripada familiji Apple proizvoda sto omo-
gucava dodatne pogodnosti i prednosti. Swatch satovi kada su se pojavili na
trizistu SAD imali su doZivotnu garanciju. Discount Tire, americki nacio-
nalni lanac na veoma konkurentnom trzistu automobilskih guma, besplatno
rotira gume na kamionu ili automobilu na svakih 5.000—7.000 milja. Ponuda
se odnosi i na gume koje nisu kupljene u nekoj od njihovib prodavnica. Jedan
direktor je ovaj postupak objasnio. ,Ako se ustanovi da je potrebna zamena dok
vrsimo besplatnu rotaciju, velika je verovatnoca kupiti nove gume kod nas.
Cak i ako nijedna guma ne treba da se zameni, kupac ce iskusiti nasu brzu i
prijateljsku uslugu.

Kupci se diferenciraju po potrebama koje zadovoljavaju konkretnim proizvodom,
po lokaciji i sli¢cno. Opste gledano, proizvod moze biti namenjen finalnoj potrosnji
ili reprodukcionoj potro$nji. Segmentacija kupaca omogucava preduzecu da prema
razlicitim grupama potrosaca primenjuje trzisnu strategiju koja je prilagodena pro-
secnom potrosacu odredenog trzisSnog segmenta. Segmentacija se moze izvrsiti na
osnovu razlicitih kriterijuma, ali najcesce su to: geografski, demografski, psihografski
i bihejvioristicki.

Proizvod se moze nalaziti u jednoj od Cetiri faze Zivotnog ciklusa: uvodenje, rast,
zrelost ili opadanje. Svaka od ovih faza ima neke svoje osnovne karakteristike zajed-
nicke za sve proizvode. U fazi uvodenja rast prodaje je spor i profit je minimalan zbog
relativno visokih troskova promocije. U fazi rasta dolazi do znacajnog povecanja profita
i brzeg osvajanja trzista. Fazu zrelosti karakterise lagano opadanje profita i prodaje,
jer je proizvod prihvacen kod veéine potencijalnih kupaca. Fazu opadanja karakterise
pad prodaje i profita.'’” Za opstanak preduzeca veoma je vazno da preduzece zna da
prepozna u kojoj fazi se nalazi njegov proizvod i da na osnovu toga preduzima odre-
dene poslovne poteze.

Odredeni proizvod moze samostalno ili sa drugim proizvodima da zadovoljava
potrebe potrosaca. Na osnovu toga razlikuju se komplementarni proizvodi i proizvodi
supstituti. Komplementarni zajedno zadovoljavaju potrosaceve potrebe, pa shodno
tome povecanje traznje za jednom vrstom proizvoda dovodi do povecanja traznje za
drugom vrstom proizvoda. Supstitutivni proizvodi zadovoljavaju istu potrebu, pa
povecanje traznje za jednom vrstom proizvoda uti¢e na smanjenje traznje za drugom
vrstom proizvoda.

Druga vrsta informacija odnosi se na konkurentsku poziciju preduzeca uslovljenu
kvalitetom. Konkurentske prednosti u pogledu kvaliteta smatraju se znacajnim osnovama
za konkurentsko diferenciranje marki proizvoda. Kada se radi o tipskom proizvodu,
dovoljno je ukazati na tu ¢injenicu, a ako se proizvod preduzeda znacajnije razlikuje
od konkurentnog proizvoda, u planu prodaje neophodno je precizno navesti razlike.
Razlike u svakom sluc¢aju mogu biti i prednosti i nedostaci proizvoda.
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Osnovni cilj analize i procene traznje je odredivanje nivoa globalne traznje za proi-
zvodom na ciljnom trzi$tu u vremenskom periodu koji odgovara projektovanom veku
trajanja projekta. Postupak analize i procene traznje odvija se u slede¢im fazama: de-
finisanje traznje u proslosti i sadasnjosti, identifikovanje relevantnih faktora traznje,
ustanovljavanje uzro¢no-posledi¢nih veza izmedu relevantnih faktora traznje, sa jedne
strane, i protekle i sadasnje traznje, sa druge strane; projekcija promena relevantnih
faktora traznje i projekcija buduce traznje.

Osnovu za ovaj postupak cine informacije koje se dobijaju istrazivanjem trzista.
Istrazivanje trzista je postupak prikupljanja informacija koje predstavljaju osnovu za
izradu marketing plana. Istrazivanje trzista podrazumeva sistematski proces priku-
pljanja podataka iz razlicitih izvora informacija koji mogu biti primarni i sekundarni.
Analiza podataka iz primarnih izvora podrazumeva analizu podataka koji ranije nisu
postojali, odnosno koji su prikupljeni iz prve ruke. Primarne informacije se mogu prikupiti:
posmatranjem, istrazivanjem fokus grupa, anketiranjem i eksperimentisanjem.!*®

Sekundarni izvori informacija su izvori koji ve¢ postoje i koji su formirani za drugu
svrhu. Oni mogu biti interni (bilansi, izvestaji o prodaji, proizvodnji, zalihama, rekla-
macijama, istrazivanjima) ili eksterni (izvestaji drzavnih institucija, kao $to je Zavod
za statistiku, popis stanovni$tva, publikacije, knjige, katalozi, ¢asopisi, reportaze, itd.)
Tacnost procene traznje uslovljena je identifikovanjem adekvatnih faktora traznje
(kupovna mo¢, visina neto plata, moguénost kreditiranja, demografski, zakonski, kul-
turoloski, psiholoski), kvalitetom njihovog dejstva u proslosti i projekcijom njihovog
dejstva u buduc¢nosti. Pogresna procena traznje jedan je od glavnih uzroka odstupanja
predvidenih veli¢ina u biznis planu i stvarnih velicina u realnom poslovanju.

Marketing miks ¢ine instrumenti kojim se preduzece prilagodava zahtevima i karakte-
ristikama ciljnog trzista. Instrumenti marketing miksa su: proizvod, promocija, distribucija
i cena. Promocija se odnosi na komuniciranje preduzeca sa ciljnim trzistem, ciji je cilj
podizanje nivoa traznje za proizvodima preduzeca. Svrha promotivnih aktivnosti je da:
upozna subjekte na trzistu sa proizvodom, stvori pozitivan imidz, upozna trzisne subjekte

sa svim diferencijalnim prednostima proizvoda i preduzeca u odnosu na konkurenciju i sl.

Preduzecu su na raspolaganju sledece vrste promotivnih aktivnosti: oglasavanje,
unapredenje prodaje i odnosi s javno$cu. Oglasavanje predstavlja placeni oblik masovne
prezentacije proizvoda koji se vr$i pomoc¢u medija. Unapredenje prodaje se sastoji od
razlicitih kratkoro¢nih aktivnosti sa ciljem da se kupci podstaknu na ve¢u kupovinu
odredenog proizvoda (popusti, uzorci, itd.). Odnosi s javnoscu obuhvataju aktivnosti
¢iji je cilj stvaranje i razvoj imidza preduzeca i njegovih proizvoda. Pozitivan imidz
utiCe na rast prodaje proizvoda i vecu lojalnost kupaca.

Pet najholjih drustvenih mreza za poslovne subjekte su: Facebook, Twitter,
LinkedIn, YouTube, a od njih su najpopularniji Facebook i T'witter. Prema
ispitivanjima koriscenja drustvenih mreza koja su vrsena ranijih godina,
97% svih preduzeca koristi drustvene mreze, od cega 86% navodi da je to od
vitalnog znacaja za njihov posao. Sve veci Znacaj ima koriscenje drustvenih
mreZa i medija u marketinskim istraZivanjima, posebno s obzirom na to da
80% anketiranih preduzeca koristi drustvene mreze za pracenje i prikupljanje

potrebnib informacija (npr. Walmart, Este Lauder, Kohls, F'B, i drugi).
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Distribucija obuhvata aktivnosti kojima se proizvod preduzeca ,prosleduje” do
potrosaca. Problematika distribucije naj¢es¢e podrazumeva izbor: duzine kanala distribu-
cije, politike distribucije i subjekata koji vrse distribuciju. Sto se ti¢e duzine kanala dis-
tribucije, preduzece ima tri alternative: ,kratki“ kanal (proizvoda¢-potrosac), ,srednji*
kanal (proizvodac — trgovina na malo - potrosac) i ,dugi“ kanal (proizvoda¢ — trgovina
na veliko - trgovina na malo - potrosa¢). Duzina kanala se odnosi na broj posrednika
izmedu preduzeca i potrosaca. Preduzece se moze opredeliti za jedan kanal, ali moze
i alternativno koristiti vise kanala distribucije.

Trzisne karakteristike proizvoda i disperzija potrosaca presudno uticu na oprede-
ljenje za koris¢enje ,srednjeg” i ,dugog” kanala distribucije, koje se u praksi realizuje
u saradnji sa veletrgovinama i preduzec¢ima sa razvijenom maloprodajnom mrezom.
Odredeni deo prometa moze da se obavlja i direktno, bez posrednika, prodajom velikim
potrosacima kao sto su: bolnice, velika preduzeca, drzavne institucije i sli¢no. Politika
distribucije odnosi se na broj trgovaca koji ucestvuju u okviru odabranog ,srednjeg”
odnosno ,dugog” kanala prodaje. Tri glavne politike distribucije su: intenzivna, selektivna
i ekskluzivna.

Intenzivna distribucija je prikladna za proizvode koji zadovoljavaju opste potrebe.
Postoji vise distributera koji pokrivaju sve lokacije ciljnog trzista. Selektivna distribucija
odnosi se na izbor distributera prema odredenim kriterijumima kao $to su: prikladnost
lokacije, prodajni asortiman distributera ili politika koju vodi distributer. Ekskluzivna
distribucija karakteristi¢na je za luksuzne proizvode. Karakterise je jedan ili manji broj
odabranih distributera koji imaju ekskluzivno pravo distribucije odredenih proizvoda
preduzeca na odredenom trzisnom segmentu, u odredenom vremenskom periodu i
pod odredenim uslovima.

Cena je razlicita od ostalih instrumenata marketing miksa po tome $to ona jedina
doprinosi ostvarenju prihoda. Ona je najfleksibilniji instrument, jer je za promenu
aktivnosti promocije i kvaliteta proizvoda potrebno vise vremena nego za donosenje
odluke o promeni cena. Analiza cena nastaje kao rezultat marketinskog istrazivanja i
testiranja koliko su kupci spremni da plate za konkretni proizvod ili uslugu. Spremnost
kupaca da za odredeni proizvod izdvoje odredeni novac, prevashodno je uslovljeno
politikom cena konkurenata na trzistu.

Politika cena predstavlja principe i stavove koji usmeravaju donosenje odluka o
cenama odredenih proizvoda. Svako preduzece pojedinacno vodi politiku cena shodno:
svojim cenovnim ciljevima (povecanje profita, povecanje prihoda, povecanje ucesca),
razumevanju faktora koji odreduju cenovnu elasti¢nost (osetljivost traznje na prome-
ne cena), odabranoj politici unificiranosti cena (stepen sli¢nosti cena istih proizvoda
na trzistu) i razumevanju uzajamnih veza sa ostalim elementima marketing miksa.'*

Analizom i procenom ponude preciziraju se preduzeca koja ¢e u veku trajanja pro-
jekta predstavljati konkurenciju preduzecu. Kada se obrazlozi ponuda u prethodnom
i sadasnjem periodu definis$u se relevantni faktori koji mogu da uticu na promenu
ponude u buduénosti. Najpoznatiji faktori su: ulazne barijere, izlazne barijere, nivo
horizontalne integracije, nivo vertikalne integracije i nivo globalizacije.'*
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Ulazne barijere predstavljaju ogranicenja koja otezavaju preduze¢ima otpocinjanje
proizvodnje nekog proizvoda. Analizom ulaznih barijera vrsi se procena potencijalne
konkurencije. Izlazne barijere su ogranicenja koja onemogucavaju preduzecu da napusti
proizvodnju odredenog proizvoda, ¢ak i ako ne ostvaruju odredeni prinos.

Horizontalna integracija je proSirivanje asortimana uvrstavanjem u ponudu
drugih proizvoda iste grane ili novih tipova postojecih proizvoda. Vertikalna integracija
predstavlja potencijalnu opasnost od povecanja buduce konkurencije usled $irenja
asortimana proizvodima koji predstavljaju razli¢ite stadijume proizvodnje osnovnog
proizvoda. Vertikalna integracija moze biti unapred, ukoliko se asortiman $iri na pro-
izvode viSeg stadijuma proizvodnje, i unazad, ka nizim stadijumima proizvodnje.

Nivo globalizacije drugacije utice na stepen konkurencije u zavisnosti od delatnosti
preduzeca. Ukoliko su neke delatnosti lokalne po svom karakteru, njima preduzeca u
drugim regionima ili zemljama ne mogu biti konkurencija. Ali, ukoliko su proizvodi
globalni po svom karakteru (pivo, duvanski proizvodi i sl.) realno je ocekivati da ce
konkurisati svi znacajni proizvodaci. Kada su odredeni relevantni faktori ponude i kad
je projektovana njihova dinamika, projektuje se ponuda. U biznis planovima se najce-
$¢e zbirno prikazuje ponuda jer se ne mogu sa pouzdanos$cu projektovati medusobni
odnosi konkurenata.

SWOT analiza je metod kvalitativne analize kojom se identifikuju osnovne snage
i slabosti preduzeca, kao i mogucénosti i pretnje sa kojima se preduzece srece u okru-
zenju. Osnovni smisao SWOT analize jeste da se izradi marketing strategija koja ¢e
omoguditi maksimiziranje identifikovanih prednosti preduzeca, iskoris¢avanje sansi,
minimiziranje slabosti i izbegavanje pretnji. Snage i slabosti odnose se na kupce,
potrebe, cene, promociju i distribuciju, a pretnje i $anse na kvalitativna i kvantitativna
obelezja trzista, konkurenciju i ocekivane promene.'*

U delu projekcija plasmana proizvoda projektuju se neophodne velic¢ine za utvrdi-
vanje prihoda investitora. Projektovani plasmani se iskazuju u: naturalnim velic¢inama i
prosecnoj neto ceni. Ovde se pored kvantifikovane projekcije daju i kvalitativne ocene,
opisi i komentari. Posebno se navode informacije o: cenama, promotivnim aktivno-
stima, distribuciji i kreditiranju kupaca. U toku izrade biznis planova, najcesce se pre
projekcije plasmana u naturalnim kolicinama iskazuje projektovano trzisno ucesce
investitora, kao odnos projektovanog plasmana i procenjene traznje.

PLAN NABAVKE

Za svaki proces proizvodnje neophodni su inputi, odnosno elementi proizvodnje,
kao $to su: materijal, sredstva za rad i radna snaga. Sredstva za rad, njihov broj i
karakteristike, kao i kvalifikaciona struktura radnika predmet su tehnicko-tehnoloske
analize, odnosno predstavljaju deo operativnog plana. Plan nabavke odnosi se samo
na obezbedenje neophodnih materijala. Iz plana nabavke iskljucuju se oni materijali
¢iji su uslovi nabavke opste poznati i na koje preduzece ne moze uticati, kao i nabavka
manje znacajnih materijala.
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Uvazavajudi princip relevantnosti, iz plana nabavke isklju¢uju se materijali koji ¢ine
manji deo ukupnih troskova, kao $to su: kancelarijski materijal (papir, spajalice, olovke
isl.), potrosni materijal (krpe, $rafovi, maziva i sl.) i drugi rezijski materijali. Znaci, plan
nabavke odnosi se na obezbedenje najznacajnijih varijabilnih materijalnih inputa. Ti
materijalni inputi svrstavaju se u jednu od sledecih grupa: sirovine, repromaterijali i
ambalaza. Glavni zadatak nabavne funkcije je obezbedenje inputa potrebnog kvaliteta,
adekvatne cene, u pravo vreme i u potrebnoj kolicini.

Kao sto je slucaj i sa planom prodaje, tako i u pogledu sadrzaja i strukture plana
nabavke nema strogo definisanih pravila. Zvani¢ni pravilnik o sadrzaju studije oprav-
danosti za preduzeca koja posluju na teritoriji Republike Srbije, plan nabavke deli na:
opis i karakteristike potrebnih inputa, podaci o proizvodnji i potrosnji potrebnih inputa
kod nas i u svetu, procena mogucénosti nabavke potrebnih inputa, ocena moguénosti
substitucije potrebnih inputa i prognoza nabavnih cena. Polazeci od navedene struk-
ture, struktura plana nabavke moze se koncipirati tako da sadrzi sledece delove:

1. karakteristike osnovnih inputa,

2. mogu¢nosti nabavke inputa i ocena njihove supstitucije i
3. analiza i procena uslova nabavke inputa
4.

projekcija uslova nabavke inputa od strane investitora.

Analiza trzista nabavke pocinje definisanjem i klasifikacijom osnovnih inputa. Kao
$to je pomenuto, varijabilni materijalni inputi se klasifikuju u jednu od sledec¢ih gru-
pa: sirovine, repromaterijali i ambalaza. U okviru svake grupe detaljnije se analiziraju
tehnicke karakteristike svakog inputa, uz potrebna objasnjenja ukoliko neki od njih
utice na kvalitet finalnog proizvoda. Da bi se mogla analizirati mogu¢nost nabavke
inputa, neophodno je raspolagati informacijama o potrebama investitora. Zbog toga
je potrebno kvantifikovano u naturalnim jedinicama iskazati potrebne inpute za vek
trajanja projekta.

Analiza mogucnosti nabavke inputa pocinje prikupljanjem podataka o njihovoj pro-
izvodnji u prethodnom i teku¢em periodu. Na taj nacin se utvrduju osnovne tendencije
i zakonitosti koje predstavljaju osnovu za projektovanje njihove proizvodnje u nared-
nom periodu. Ukoliko se planira nabavka inputa od domacih proizvodaca kojih ima u
dovoljnom broju, analiza se ogranicava na domace trzite. Analiza nabavke iz inostran-
stva vrsi se ukoliko je neophodno ili ekonomski opravdano razmatrati takvu nabavku.
Pored ovoga, analizira se moguénost inostrane nabavke i u slu¢aju kada postojeci uslovi
upucuju na izbor domaceg proizvodaca, ali se u budu¢nosti moze ocekivati niza cena
ili povoljniji uslovi u inostranstvu.

Postoji moguénost deficita potrebnih inputa, kao i situacija da nije moguca njihova
supstitucija. To je razlog $to osnovne metodologije za izradu poslovnih planova zahtevaju
detaljno razmatranje problema nabavke sa posebnim osvrtom na moguénosti supsti-
tucije inputa. Kod velikog broja proizvoda ne postoji moguénost supstitucije inputa,
pa je tada dovoljno ukratko upoznati korisnike sa tom cinjenicom. Sa druge strane,
postoje proizvodi kod kojih je moguca supstitucija deficitarnih inputa, pa se time resava
problem snabdevanja, a moze dovesti i do smanjenja cene kostanja.
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U ovom delu analiza i procena uslova nabavke vrsi se projekcija buduéih uslova
nabavke varijabilnih materijalnih inputa koji ¢e biti prihvatljivi za dobavljace i kupce.
Preciznije, definisu se konkretni uslovi nabavke u toku veka trajanja projekta. Konkretan
postupak se sastoji iz sledecih faza: definisanje ponude u proteklom i sadasnjem
periodu, identifikovanje relevantnih faktora ponude, ustanovljavanje uzro¢no-posle-
di¢nih veza izmedu relevantnih faktora ponude, sa jedne strane, i protekle i sadasnje
ponude, sa druge strane; projekcija budu¢ih promena relevantnih faktora ponude i
projekcija buduce ponude. U planu nabavke neophodno je za sve inpute pruziti infor-
maciju o cenama, fizickoj distribuciji i uslovima prodaje.

Sli¢no kao $to se kod plana prodaje na osnovu prikupljenih kvalitativnih i kvan-
titativnih podataka projektuje plasman proizvoda, tako se i na osnovu relevantnih
delova plana nabavke projektuju uslovi obezbedenje inputa. Uslovi nabavke iskazuju se
projekcijom: subjekata fizicke distribucije, neto nabavne cene, kreditiranja od strane
dobavljaca i zavisnih troskova nabavke. Vremenski period projekcije odgovara vremenu
trajanja projekta. Postovanje principa restriktivnosti zahteva da se kod projekcije uslova
nabavke projektuju losiji uslovi od onih koji su u analizi ustanovljeni kao realni.

5.7. 1ZRADA FINANSIJSKOG PLANA

Finansijski plan pored operativnog i marketing plana predstavlja najznacajniji deo
biznis plana. Njegov znacaj je u tome $to se na osnovu kvantitativnih pokazatelja donosi
odluka o (ne)isplativosti realizacije planirane investicije. Takode, na osnovu indikatora
o finansijskim performansama korisnici biznis plana donose odluku o tome da li ¢e i
na koji nacin podrzati predlozeni poslovni poduhvat. Glavna prednost kvantitativnog
prikazivanja ¢injenica je u lak$oj razumljivosti i uporedivosti.'?

Da bi finansijski plan bio sveobuhvatan potrebno je da sadrzi sledece delove:'*

1. investiciona ulaganja,

izvore finansiranja,

obracun rezultata poslovanja,
sinteticke finansijske izvestaje,
finansijsku analizu,
pokazatelje efikasnosti i

Nk W

ocenu u uslovima neizvesnosti.
INVESTICIONA ULAGANJA

Investiciona ulaganja predstavljaju ulaganja sredstava od kojih se ocekuju efekti u
duzem vremenskom periodu. Mogu se podeliti na: ulaganja u stalnu imovinu i ulaganja
u trajna obrtna sredstva. Ulaganja u stalnu imovinu odnose se na ulaganja u odredena
prava ili osnovna sredstva koja ¢e tokom duzeg vremenskog perioda biti na raspolaganju

preduzecu i ¢iji se efekti o¢ekuju u duzem periodu od jedne godine.
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Ulaganja u trajna obrtna sredstva odnose se na vezivanje sredstava u periodu duzem
od jedne godine i predstavljaju razliku izmedu poslovanjem uslovljenih obrtnih sred-
stava (gotovine, potrazivanja, zaliha) i izvora obrtnih sredstava (obaveza). Ova sredstva
se fizicki menjaju tokom trajanja projekta, pa nisu fizicki, ve¢ su vrednosno vezana u
preduzecu.

Ulaganja u stalnu imovinu se sastoje od nematerijalnih ulaganja i ulaganja u osnovna
sredstva. Da bi se odredeno sredstvo smatralo nematerijalnim ulaganjem potrebno
je da postoje buduce ekonomske koristi, kao $to su povecanje prihoda ili snizavanje
troskova. Za izradu biznis planova najvaznija su slede¢a nematerijalna ulaganja: koncesija,
patent i licenca. Koncesija je pravni odnos kojim drzava na odredeno vreme ustupa
pravo kori$¢enja prirodnog bogatstva, javnog dobra ili vr$enja javne sluzbe uz odredenu
nadoknadu.

Osnovna sredstva su materijalna sredstva koja preduzece koristi za obavljanje svoje
poslovne aktivnosti i za koju se oc¢ekuje da ce biti u upotrebi duze od jedne godine.
Osnovna sredstava se analiticki razlazu na: objekte, tehnolosku opremu, hidro opremu,
elektro opremu, masinsku opremu, saobracajnice, zemljiste, transportna sredstva,
racunarsku opremu i kancelarijsku opremu. Razvrstavanje osnovnih sredstava po
grupama zavisi od oblasti ulaganja, namene ulaganja, roka trajanja i vrednosti.

Dinamika ulaganja u stalnu imovinu, povezana je sa zadovoljavanjem principa
vremenskog odredivanja ulaganja. Klju¢ni faktori koji opredeljuju operacionalizaciju
principa vremenske odredenosti ulaganja su: visina ulaganja, terminski plan realizacije
projekta, finansijski uslovi od strane dobavljaca i izvori finansiranja. Ukoliko postoje
spoljni izvori finansiranja neophodno je uraditi dve tabele u kojima se prikazuju
dinamika stvarnih ulaganja (koja se poklapa sa isplatama dobavljacima) i dinamika
ulaganja sa aspekta preduzeca (koja se poklapa sa isplatama prema kreditorima po
osnovu otplate glavnice).

Trajna obrtna sredstva predstavljaju razliku izmedu poslovanjem uslovijenih obrtnih
sredstava i izvora obrtnih sredstava. Poslovanjem uslovljena obrtna sredstva su prose¢na
obrtna sredstva koja su tokom veka trajanja projekta vezana u preduzecu i koja se
sastoji iz: prosecnog nivoa zaliha, prosecnog nivoa potrazivanja od kupaca i vezane
gotovine. Izvori obrtnih sredstava predstavljaju prosecni deo obaveza koje preduzece
tokom godina odlozeno placa i na taj nacin umanjuje iznos potrebnih obrtnih sredstava.
Sastoje se iz: prosecnog nivoa obaveza prema dobavljacima i prosecnog nivoa obaveza
po osnovu plata.

Prikazana struktura, kako poslovanjem uslovljenih obrtnih sredstava, tako i izvora
obrtnih sredstava, nije nista drugo nego zadovoljenje principa namenskog odredivanja
ulaganja u trajna obrtna sredstva. Svaki pojedinacni deo poslovanjem uslovljenih obrtnih
sredstava i izvora obrtnih sredstava izracunava se po obrascu:

VREDNOSNO ISKAZANE GODISNJE POTREBE

KOEFICIJENT OBRTA
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Koeficijent obrta izracunava se na sledeci nacin:

360
BROJ DANA VEZIVANJA

gde 360 predstavlja broj dana u godini, a broj dana vezivanja je prose¢no vezivanje
za proces reprodukcije pojedinih delova poslovanjem uslovljenih obrtnih sredstava i
izvora obrtnih sredstava. Prilikom proracuna trajnih obrtnih sredstava kalkulise se sa
prose¢nim nivoom zaliha koje se sastoje od: zaliha sirovina, repromaterijala i ambalaze;
zaliha nedovrs$ene proizvodnje i zaliha gotovih proizvoda.

Vrednosno iskazane godisnje potrebe zaliha sirovina, repromaterijala i ambalaze se
racunaju po nabavnoj vrednosti i izjednacavaju se sa poslovnim rashodima. Nabavnu
vrednost ¢ine svi troskovi koji prethode skladi$tenju zaliha, a ulazni podaci se dobijaju
iz bilansa uspeha. U slucaju da preduzece nabavlja materijal iz inostranstva, neophodni
podaci su: godisnji iznos troskova materijala, godi$nji iznos carinskih troskova i troskova
$pedicije, godi$nji iznos troskova transporta i osiguranja u transportu, godi$nji iznos
troskova konverzije i sl. Jasno je da u obzir treba uzeti sve direktne troskove koji su
vezani za nabavku.

.

Vrednosno iskazane godisnje potrebe zaliha sirovina, repromaterijala i
ambalaze = Ukupni godisnji direkini troskovi vezani za nabavku

Prilikom izracunavanja broja dana vezivanja zaliha sirovina, repromaterijala i
ambalaze, polazi se od optimalnih zaliha. Optimalni nivo je onaj iznos koji obezbeduje
redovan tok ciklusa proizvodnje uz najnize troskove. Struktura optimalnog nivoa zaliha
moze se prikazati relacijom:

OPTIMALNI NIVO ZALIHA = STALNE ZALIHE + ZALIHE NEOPHODNE ZA REDOVNO POSLOVANJE

Stalne zalihe treba shvatiti kao zalihe koje se koriste samo kada postoje problemi u
nabavci. Za razliku od stalnih zaliha, visina zaliha neophodnih za redovno poslovanje
zavisi od optimalne nabavke. Ove zalihe se koli¢inski i vrednosno menjaju u zavisnosti
od duzine perioda izmedu dve sukcesivne nabavke, pa stoga broj dana vezivanja zaliha
zavisi od prosecnog nivoa zaliha.

ZALIHE NEOPHODNE ZA
STALNE ZALIHE + REDOVNO POSLOVANJE

2

BROJ DANA VEZIVANJA  _
ZALIHA SIROVINA, REPROMETERIJALA | AMBALAZE

Zalihe nedovr$ene proizvodnje knjigovodstveno se vode po ceni kos$tanja, a njena
kalkulacija predstavlja postupak po kome se utvrduju svi troskovi po jedinici proizvoda,
a pojedine vrste troskova je tesko alocirati na odgovarajuce nosioce.'** Stoga, utvrdivanje
vrednosno iskazanih zaliha nedovrsene proizvodnje zasniva se na pretpostavci da je
stvaranje proizvoda, odnosno ostvarivanje ukupnog prihoda uslovljeno svim troskovima
koji nastaju u toku godine. Svi neophodni podaci za utvrdivanje vrednosti godisnje
potrebnih zaliha nedovrsene proizvodnje se preuzimaju iz bilansa uspeha.

VREDNOSNO ISKAZANE GODISNJE POTREBE ZALIHA NEDOVRSENE PROIZVODNJE = UKUPNI
GODISNJI TROSKOVI — TROSKOVI FINANSIRANJA 1Z SPOLINIH IZVORA
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Broj dana vezivanja zaliha u nedovrsenoj proizvodnji zavisi od duzine ciklusa proi-
zvodnje, odnosno od vremenskog perioda koji protekne od ulaska prve kolic¢ine inputa
u proces proizvodnje, pa sve do izlaska gotovog proizvoda iz procesa proizvodnje.
Informacija o duzini ciklusa proizvodnje rezultat je tehnicko-tehnoloske analize.

BROJ DANA VEZIVANJA ZALIHA NEDOVRSENE PROIZVODNJE = DANI TRAJANJA CIKLUSA PROIZVODNJE

Vrednosno iskazane godisnje potrebe zaliha gotovih proizvoda se racunaju na isti
nacin kao vrednosno iskazane godis$nje potrebe zaliha nedovrsene proizvodnje.

VREDNOSNO ISKAZANE GODISNJE POTREBE ZALIHA GOTOVIH PROIZVODA = UKUPNI
GODISNJI TROSKOVI — TROSKOVI FINANSIRANJA 1Z SPOLINIH IZVORA

Broj dana vezivanja zaliha gotovih proizvoda zavisi od faktora kao $to su: broj kupaca,
karakteristike kupaca, vrste proizvoda, dimenzije skladisnih kapaciteta, duzina ciklusa
proizvodnje i sl. U prvom koraku odreduje se stalni iznos zaliha neophodnih za pod-
mirivanje ve¢ih porudzbina kupaca, a u drugom odreduje prosec¢ni period u danima
izmedu dve prodaje gotovih proizvoda.

BROJ DANA VEZIVANJA BROJ DANA 1ZMEDU DVE PRODAJE

= +
ZALIHA GOTOVIH PROIZVODA STALNE ZALHE 2

Obrtna sredstva vezana u potrazivanjima su sredstva kojim preduzece kreditira
svoje kupce. Kako se broj dana vezivanja potrazivanja odnosi na prose¢na potrazivanja
pretpostavka je da se u nekom momentu potrazivalo sve $to je u toj godini prodato. Stoga
su vrednosno iskazana godi$nja potrazivanja jednaka ukupnom godi$njem prihodu.

VREDNOSNO ISKAZANA GODISNJA POTRAZIVANJA = UKUPNI GODISNJI PRIHOD

Broj dana vezivanja potrazivanja je prosecni period u kome preduzece odobrava
odlozeno placanje svojim kupcima. Duzina perioda odlozene naplate se preuzima iz
plana prodaje.

BROJ DANA VEZIVANJA POTRAZIVANJA = PROSECAN BROJ DANA ODLOZENOG PLACANJA KOJI SE
ODOBRAVA KUPCIMA

Gotovina, odnosno sredstva na teku¢em racunu preduzeca vezana u trajnim obrt-
nim sredstvima moraju stalno biti na raspolaganju kako bi se obezbedio kontinuitet
poslovanja. Kako se gotovina vezuje za isplatu buducih obaveza vrednosno iskazana
godisnja potreba za gotovinom jednaka je godi$njim odlivima gotovine. Obzirom da
se u duzem vremenskom periodu odlivi poklapaju sa prilivima, a prilivi sa prihodima,
prilikom izrade poslovnih planova vrednosno iskazana godi$nja potreba za gotovinom
izjednacava se sa ukupnim prihodima.

VREDNOSNO ISKAZANA GODISNJA POTREBA ZA GOTOVINOM = UKUPNI GODISNJI PRIHOD

Odredivanje broja dana vezivanja gotovine zavisi od samog autora biznis plana, a
uobicajeno je da je to period od 3-15 dana, a kada nije moguce sa preciznoscu
projektovati buduce prilive i odlive gotovine, predlaze se da period vezivanja gotovinskih
sredstava bude 10 dana.
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U biznis planovima izvori obrtnih sredstava nastaju po osnovu obaveza prema
dobavljacima i po osnovu obaveza za plate. [zvori obrtnih sredstava po osnovu obaveza
prema dobavljac¢ima nastaju kreditiranjem preduzeca od strane dobavljaca. Vrednosno
iskazane godisnje obaveze prema dobavljacima odnose se na sve godi$nje troskove za
koje dobavljaci odobravaju odlozeno placanje.

VREDNOSNO ISKAZANE GODISNJE OBAVEZE PREMA DOBAVLJACIMA = UKUPNI GODISNJI TROSKOVI INPUTA
KOJI SE ODLOZENO PLACAJU

Imajudi u vidu razlic¢itu politiku kreditiranja od strane dobavljaca, broj dana
vezivanja obaveza prema dobavljacima je slozenije izracunati nego broj dana vezivanja
potrazivanja. Zbog toga je potrebno za svaki input koji se nabavlja na odlozeno odrediti
broj dana vezivanja obaveza prema dobavlja¢ima. Broj dana vezivanja obaveza prema
dobavljacima uslovljen je politikom odlozene naplate dobavljaca i ovaj podatak se
preuzima iz plana nabavke.

BROJ DANA VEZIVANJA OBAVEZA PREMA DOBAVLJACIMA = PROSECAN BROJ DANA ODLOZENOG PLACANJA
KOJI ODOBRAVAJU DOBAVLIACI

Izvor obrtnih sredstava po osnovu obaveza za plate se racunaju zbog toga $to se plate
isplac¢uju jednom mesecno za rad obavljen u prethodnom mesecu. Stoga vrednosno
iskazane godi$nje obaveze za plate jednake su ukupnom godisnjem trosku plata, a broj
dana vezivanja jednak je 30 dana.

VREDNOSNO ISKAZANE GODISNJE OBAVEZE ZA PLATE = UKUPNI GODISNJI TROSAK PLATA

BROJ DANA VEZIVANJA OBAVEZA PO OSNOVU PLATA = 30

IZVORI FINANSIRANJA

Izvori finansiranja predstavljaju poreklo sredstava koja ¢e biti kori$¢ena za finansiranje
odredenog poslovnog poduhvata. Oni mogu biti sopstveni i pozajmljeni. Sopstveni
izvori finansiranja su akumulirani dobitak preduzeca i/ili sredstva ulozena od strane
vlasnika. Osnovne karakteristike sopstvenih izvora su: po pravilu najjeftiniji i najsigurniji
izvori finansiranja, visina obaveza prema izvorima finansiranja zavisi od ostvarenog
rezultata i omogucavaju vecu elasticnost i samostalnost u vodenju poslovne politike.

Pozajmljeni izvori finansiranja su krediti. Osnovne karakteristike ovih izvora su: tezi
uslovi pribavljanja, stalnost obaveza bez obzira na veli¢inu ostvarene dobiti i smanjena
elasticnost, stabilnost i samostalnost u vodenju finansijske i poslovne politike, posebno
imajuci u vidu moguca ogranicenja u poslovanju od strane kreditora (na primer,
zabrana daljeg zaduzivanja ili zabrana isplate dividendi do otplate kredita).

Iako kod sopstvenih izvora finansiranja ne postoji jasno iskazan trosak, trosak
kori$¢enja sopstvenih sredstava je oportunitetni tros$ak, odnosno izgubljeni prihod koji
bi se ostvario ulaganjem tih sredstva u neku bolju poslovnu priliku. Trosak kori$¢enja
sredstava iz spoljnih izvora finansiranja je kamata i njena visina koja je poznata ugo-
vorom o kreditu. Osim kamate u praksi se mogu javiti i drugi troskovi koji znac¢ajno
opterecuju zajmoprimaoca i to za: garanciju, servisiranje kredita, pracenje kredita,
kupovinu menice, procenu hipoteke koja se daje kao zalog i stavljanje hipoteka u zalog.

Preduzetnistvo



Od uplate kredita zajmoprimcu od strane kreditora pa sve do otplate poslednje
rate kredita, u zavisnosti od ugovorenih uslova, kredit se nalazi u jednoj od tri faze.
To su: moratorijum, grejs period i period otplate. Moratorijum je vremenski period u
kome nije aktivirana obaveza placanja prema kreditoru, odnosno to je period kada se
kamata obracunava i pridodaje osnovnom dugu. Uglavnom se odobrava za znacajnije
investicije u osnovna sredstva i uglavnom vazi do momenta aktiviranje investicije.

MORATORIJUM = PERIOD PLACANJA PRVE RATE - PERIOD IZMEDU PRVE DVE SUKCESIVNE ISPLATE

Grejs period je vreme u kome se ne otplacuje glavnica kredita ve¢ se samo aktivira
obaveza plac¢anja kamate. Kada postoje sve tri kreditne faze, grejs period sledi nakon
moratorijuma, a prethodi periodu otplate. Obaveza pla¢anja samo kamate vazi u po-
cetnom periodu i proistiCe iz potrebe da se novi poslovni poduhvat manje finansijski
optereti u pocetnim godinama. Moze se reci da je kod kreditiranja osnovnih sredstava
moratorijum izuzetak, a grejs period pravilo.

GREJS PERIOD = PERIOD PLACANJA PRVE OTPLATE - PERIOD IZMEDU DVE SUKCESIVNE OTPLATE

Period otplate je vremenski period u kome se aktivira obaveza vrac¢anja glavnice i
ovaj period postoji kod svakog kreditnog odnosa. Kod kredita za obrtna sredstva, mo-
ratorijum i grejs period su vrlo retki, odnosno kredit ¢e se odmah po uplati sredstava
nadi u fazi otplate.

PerioD OTPLATE = PERIOD PLACANJA PRVE OTPLATE + PERIOD IZMEDU DVE SUKCESIVNE OTPLATE

OBRACUN REZULTATA POSLOVANJA

U ovom delu finansijskog plana racunaju se i prikazuju svi prihodi i rashodi poslovanja,
koji zajedno predstavljaju elemente bilansa uspeha. Po Zakonu o racunovodstvu i
reviziji prihodi se defini$u kao: ,bruto priliv ekonomskih koristi u odredenom periodu,
koje se ostvaruju iz redovnih aktivnosti preduzeca, kada ovi prilivi dovode do povecanja
sopstvenog kapitala, osim plac¢anja koje se odnose na unose vlasnika kapitala“.!*®

Prihodom se smatra sve $to je prodato u neto vrednosti, nezavisno od toga da li je
naplac¢eno i podrazumeva zanemarivanje fiskalnih izdataka, popusta, rabata, itd.
Prilikom izrade poslovnih planova projektuje se samo prihod iz redovnih aktivnosti,
dok se povecanje vrednosti zaliha nedovrsene proizvodnje i gotovih proizvoda zanemaruje.

Rashodi se definisu kao smanjenje ekonomskih koristi tokom obracunskog perioda,
koje se odrazava kroz odliv, smanjenje sredstava ili povecanje obaveza, §to za posledicu
ima smanjenje visine kapitala, osim smanjenja kapitala koja nastaju po osnovu povla-
Cenja iz poslovanja dela kapitala od strane vlasnika ii raspodele dobitka vlasnicima.

Rashodi tipi¢nog proizvodnog preduzecéa obic¢no su:

troskovi sirovina i/ili repromaterijala,
troskovi ambalaze,
zavisni troskovi nabavke,

* o6 o o

troskovi plata,
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amortizacija,

troskovi energenata,

troskovi investicionog odrzavanja,
troskovi osiguranja,

troskovi marketinga,

troskovi platnog prometa,

porezi i

® 6 6 6 6 o o o

ostali troskovi poslovanja.

SINTETICKI FINANSIJSKI 1ZVESTAJI

Osnovni sinteticki finansijski izvestaji su bilans uspeha, izvestaj o novcanim tokovima
i bilans stanja. U ovom delu biznis plana svi podaci su iskazani u nov¢anim jedinicama.
Sinteticki izvestaji verodostojno treba da prikazuju ostvareni rezultat, finansijsku
poziciju i promene u nov¢anim tokovima pravnog lica za koji se izvestaji rade. U biznis
planu se osim ova tri sinteticka finansijska izvestaja radi i izvestaj o ekonomskom toku.

Bilans uspeha je finansijski izvestaj koji prikazuje prihode, rashode i rezultat koje
je preduzece ostvarilo u odredenom vremenskom periodu. Moze se raditi za bili koji
vremenski period u zavisnosti od potreba i zahteva korisnika biznis plana. Najces¢i
vremenski period za koji se radi bilans uspeha je kalendarska godina. U zavisnosti
od razlike izmedu ukupnog prihoda i ukupnog rashoda, u izvestaju se iskazuje bruto
dobitak ili gubitak.

Izvestaj o novéanom toku (finansijskom toku) je dokument na osnovu koga se pro-
cenjuje sposobnost preduzeca da stvara gotovinu, kao i utvrduju potrebe preduzeca za
kori$¢enjem stvorene gotovine. Ovaj finansijski izvestaj prikazuje sve prilive i odlive
novc¢anih sredstava u odredenom vremenskom periodu. Racunovodstveno iskazano,
ukupni nov¢ani tok se sastoji iz: novcanih tokova iz poslovnih aktivnosti, novc¢anih
tokova iz aktivnosti investiranja i novcanih tokova iz aktivnosti finansiranja Za izradu
biznis planova ovaj izvestaj obuhvata novcane tokove u jednoj kalendarskoj godini.

Ekonomski tok je pomocni izvestaj, koji predstavlja osnovu za izracunavanje poka-
zatelja efikasnosti ulaganja. Ukoliko se biznis plan radi za interne potrebe, u fokusu
posmatranja je kapital. Postoje dve vrste ekonomskih tokova za koji mogu da budu
zainteresovani vlasnici kapitala: ekonomski tok sa aspekta vlasnika i ekonomski tok bez
zaduzivanja. Posto odluka o realizaciji biznis plana zavisi od visine ovog pokazatelja,
ekonomski tok ima veliki znacaj u biznis planovima.

Bilans stanja je finansijski izvestaj koji prikazuje sredstva i izvore tih sredstava u
odredenom vremenskom periodu. Osnovna relacija koja pokazuje odnos strukture
sredstava (aktive) i izvora tih sredstava (pasive) je: Aktiva = Pasiva. Informativna uloga
bilansa stanja je u tome $to pruza uvid u strukturu aktive i pasive, tako da se na osnovu
bilansa stanja sti¢e uvid u: vrednost imovine kojom preduzece raspolaze, visini zaliha i
potrazivanja, iznos najlikvidnijih sredstava (gotovine), vrednost kapitala, visini obaveza,
rocnost obaveza i sl.
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U biznis planovima aktiva se sastoji iz stalne imovine i obrtnih sredstava, a pasiva
iz kapitala i obaveza, pa se Cesto relacija bilansa stanja iskazuje na sledeci nacin: Aktiva
= Kapital + Obaveze. U izradi biznis planova kapital se ne razlaze na svoje sastavne
komponente, odnosno ne prikazuju se odvojeno rezerve i nerasporedena dobit. Obaveze se
dele na kratkorocne i dugorocne, u zavisnosti od toga da li se njihovo izmirenje ocekuje
u narednoj godini ili za vise od 12 meseci.

FINANSIJSKA ANALIZA

Finansijska analiza predstavlja kvantifikovanje i ocenjivanje funkcionalnih odnosa
koji postoje izmedu razlicitih bilansnih pozicija. Specificnost finansijske analize je u
tome $to se odnosi na buduce poslovanje, a u zavisnosti od obuhvata, finansijska analiza
moze biti: (1) parcijalna, obuhvatajudi jedan uzi segment poslovnih performansi pre-
duzecda ili (2) kompleksna, obuhvatajuci sve bitne poslovne performanse preduzeca.

Parcijalna analiza vrsi se na osnovu racio brojeva, a kompleksna najces¢e pomocu Z
testa. Osnovna svrha racio brojeva je da omoguce ocenu finansijskog stanja preduzeca
ili tendencija u promeni finansijskog stanja preduzeca. Najznacajniji racio brojevi mogu
se svrstati u sledece grupe:
pokazatelji likvidnosti,
pokazatelji aktivnosti,
pokazatelji finansijske strukture,

pokazatelji rentabilnosti i

A e

pokazatelji trzi$ne vrednosti.

Za ocenu stanja konkretnog preduzeca cesto se koristi model poznat kao Z test,
koji je 1968. godine razvio Edvard Altman. Ovaj test se drugacije naziva ,predskazivac
bankrotstva“, jer se pomocu njega procenjuje finansijsko stanje preduzeca i verovatnoca
likvidacije. Z test se vrsi u sledeca 4 koraka:

1. izracunava se 5 racio brojeva,

2. dobijeni racio brojevi se mnoze sa unapred odredenim multiplikatorima,

3. sabiraju se multiplikovani racio brojevi i

4. uporeduje se dobijeni zbir multiplikovanih racio brojeva sa unapred odredenim
standardima.

Racio brojevi koji se koriste u modelu su:

odnos neto obrtnih sredstava i ukupnih sredstava,
odnos nerasporedene dobiti i ukupnih sredstava,
odnos izmedu poslovnog rezultata i ukupnih sredstava,
odnos izmedu trzi$ne vrednosti kapitala i obaveza i

* 6 6 o o

odnos izmedu prihoda od prodaje i ukupnih sredstava.
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POKAZATELJI EFIKASNOSTI

Posto se na osnovu finansijskog plana donosi kona¢na odluka o (ne)isplativosti rea-
lizacije poslovnog poduhvata, i kako se ova odluka iskljuc¢ivo zasniva na projektovanoj
efikasnosti i efektivnosti investicije, pokazatelji efikasnosti imaju veliki znacaj u biznis
planu. Ujedno, ovi pokazatelji pruzaju najznacajnije informacije iz finansijskog plana.

Pokazatelji efikasnosti investicije mogu se podeliti u dve grupe: staticki i dinamicki.
Ova podela izvr$ena je u zavisnosti od toga da li pokazatelji uvazavaju vremensku vrednost
novca. Diskontna stopa izrazava sustinu koncepta vremenske vrednosti novca. U
poslovnim planovima se diskontna stopa primenjuje za svodenje na sadasnju vrednost
na dan (datum) koji prethodi aktiviranju investicije i primenjuje se na: investiciona
ulaganja i neto prilive.

Specifi¢nost izracunavanja sadasnje vrednosti investicionih ulaganja je u tome §to su
neka ulaganja izvrsena pre, a neka posle trenutka na koji se racuna sadasnja vrednost.
Po pravilu, ulaganja koja se finansiraju iz sopstvenih izvora nastaju pre, a ulaganja koja
se finansiraju iz spoljnih izvora posle dana na koji se racuna sadasnja vrednost. U kon-
tekstu izrade poslovnih planova diskontna stopa se definise kao korektivna stopa kojom
se ulaganja i neto prilivi iz ekonomskog toka svode na sadasnju vrednost, odnosno na
vrednost na dan koji prethodi aktiviranju investicije.

Klju¢no pitanje je kolika treba da bude visina diskontne stope. Zajednicka metodologija
odreduje visinu diskontne stope na sledec¢i nacin: “Uzimajuci u obzir Cinjenicu da se
celokupni obracun radi na temelju stalnih cena, to se i diskontna stopa odreduje kao
ponderisana aritmeticka sredina realnih kamatnih stopa na izvore finansiranja, ¢iji se
minimum definise kao drustveni parametar (8%). Pri tome treba naglasiti da, ako je
ovako izracunata individualna diskontna stopa veca od 8%, potrebno je uvaziti ovu visu,
a ako je individualna diskontna stopa niza od 8%, potrebno je uvazavati stopu od 8%”.1%

Staticki pokazatelji efikasnosti investicija zanemaruju vremensku vrednost novca.
Najznacajniji su: period povracaja, prosecni period povracaja i reciprocni period povracaja.
Dinamicki pokazatelji efikasnosti uvazavaju koncept vremenske vrednosti novca, i
tu spadaju: neto sadasnja vrednost, indeks rentabilnosti, interna stopa rentabilnosti i
diskontovani period povracaja.

OCENA U USLOVIMA NEIZVESNOSTI

Analiza neizvesnosti je jedan od veoma vaznih delova celokupnog biznis plana, jer se
na osnovu nje ocenjuje rizi¢nost projekta. Za ovu analizu koriste se razli¢iti metodi koji
se mogu podeliti na: staticke i dinamicke. Staticki metodi se zasnivaju na podacima iz
jedne godine u roku trajanja projekta. Najpoznatiji je metod prelomne tacke ili metod
praga rentabilnosti ili metod prelomne tacke rentabilnosti. Prelomna tacka rentabilnosti
pokazuju apsolutnim ili relativnim brojevima iskazanu veli¢inu posmatranog elementa
(vrednost proizvodnje, obim proizvodnje i sl.), pri kojoj se ukupni prihodi izjednacavaju
sa ukupnim rashodima.
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Slika 6. Prelomna tacka rentabilnosti
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Primena metoda prelomne tacke rentabiliteta podrazumeva da se:

odabere godina posmatranja,

troskovi podele na fiksne i varijabilne,

izracuna vrednosna prelomna tacka rentabiliteta,

odaberu parametri koji Ce se analizirati,

izracunaju prelomne tacke rentabiliteta za svaki od posmatranih parametara i
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graficki prikaze rezultat analize.

Razdvajanje fiksnih od varijabilnih troskova za odredene grupe troskova u praksi
Cesto nije lak zadatak (npr. troskovi radne snage). Imajuci u vidu navedene poteskoce,
predlaze se da se prilikom izrade biznis planova varijabilnim troskovima smatraju samo
oni troskovi koji se direktno proporcionalno menjaju sa promenama obima proizvodnje,
kao $to su troskovi sirovine, repromaterijala, ambalaze, zavisni troskovi nabavke,
itd. Ostale troskove treba smatrati fiksnim. Kolic¢inska prelomna tacka rentabilnosti
(KPTR) pokazuje fizicki obim proizvodnje pri kome se ukupni prihodi izjednacavaju
sa ukupnim rashodima i moze se ra¢unati po obrascu:

UKUPNI FIKSNI TROSKOVI

KPTR =
PRODAJINA CENA - VARIJABILNI TROSKOVI PO JEDINICI PROIZVODA

Dinamicki metodi prate promene najvaznijih elemenata projekta po godinama
njegovog veka trajanja. Najpoznatiji je metod analize osetljivosti, koja ima za cilj da
pokaze kakvi ¢e biti rezultati projekta ukoliko u realnom poslovanju dode do promene
vrednosti kriti¢nih parametara u odnosu na vrednosti projektovane u biznis planu.
Analiza osetljivosti u biznis planovima pokazuje promenu pokazatelja efikasnosti
investicionih ulaganja usled promene ulaznih parametara. MozZe se primeniti na dva
razli¢ita nacina, koji su poznati pod nazivima: parametar po parametar i scenario analiza.
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Parametar po parametar se odnosi na pracenje promene pokazatelja efikasnosti
investicije usled nezavisne promene jednog parametra. Parametri mogu da budu svi
¢inioci koji uticu na visinu investicije, prihode ili rashode, kao $to su: visina pojedinih
ulaganja, troskovi radne snage, troskovi sirovina, repromaterijala i energije, prodajna
cena proizvoda, obim prodaje i sl. Scenario analiza zasniva se na pretpostavci da promena
jednog parametra uti¢e na promenu drugih parametara. Koristi se kod projekata kod
kojih postoji visok stepen povezanosti izmedu prihoda i pojedinih kategorija troskova.

Analiza osetljivosti, nezavisno od primenjenog nacina analize, najcesce se vrsi tako
$to se pored projektovanog (najverovatnijeg) pretpostavlja najpovoljniji (optimisticki) i
najnepovoljniji (pesimisticki) novcani tok koji se moze ostvariti, a zatim se proracunava
efekat promene parametara na pokazatelje efikasnosti investicije u slucaju realizacije
najverovatnijeg, optimistickog i pesimistickog scenarija.
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CHARLES SCHWAB CORPORATION

»Ne ogranicavajte investicije na finansijska

sredstva. Investirajte deo sebe i bicete bogato

nagradeni za to. Covek mora uspeti u svemu
za Sta ima neogranicen entuzijazam®.

Stara marketinska izreka kaze: ,Kada svi
idu u jednom smeru, verovatno vas naj-
bolja Sansa ceka na suprotnoj strani.”
Ovu izreku Carls Svab je prihvatio bez
pogovora. Okrenuvsi leda krutim pravi-
lima Vol Strita, utabao je sopstvenu stazu
i pokrenuo revoluciju u oblasti investicija.
U periodu kada se veéina brokera borila
za velike, institucionalne klijente, Svab je
svoju paznju usmerio na pojedinacne in-
vestitore. Kao jedan od prvih brokera koji
je nudio povoljne usluge trgovine, Svab
je otkrio industriju brokerskih usluga sa
popustima i transformisao firmu u pro-
blemima u jednu od najvecéih brokerskih
kuca u zemlji.

Kao sin advokata i okruznog pravo-
branioca iz vie srednje klase, Svab se jo3
kao mlad zarazio preduzetnickim viru-
som. Tokom odrastanja u Vudlendu, Ka-
lifornija, maloj poljoprivrednoj zajednici
zapadno od Sakramenta, preduzimljivi
Svab je nalazio razne nacine da zaradi —

Preduzetnistvo

od prodaje pretplata za Casopise, do uz-
gajanja pilica u dvoristu. Po zavrsetku
srednje $kole, Svab je upisao Univerzitet
Stanford, gde je stekao diplomu iz ekono-
mije 1959. godine. Tokom postdiplomskih
studija na Stanfordu, Svab se zaposlio u
lokalnoj sluzbi za investicione savete, a
nakon mastera je unapreden u potpred-
sednika kompanije. Medutim, Svab je na
umu imao vece stvari.

U zelji da bude sam svoj gazda, Svab je
1962. godine sa dva prijatelja lansirao bil-
ten za investitore. Kompanija je brzo rasla
i granala se, tako da je pokrivala 20 miliona
dolara zajednickog fonda. Nakon kolap-
sa trzista 1969. godine, drzava Teksas je
naredila Svabu da prestane da prihvata
porudzbine od njenih gradana, jer nije
bio registrovan za poslovanje u toj drzavi.
Osporio je sudsku odluku, a naknade su ga
bacile u dug od 100.000 dolara. U tom pe-
riodu, Svab je veoma uspesno posredovao
u kupoprodaji zemljista za svog ujaka, koji
mu je sa zahvalnosc¢u otplatio ostatak duga
i ponudio mu dodatnih 100.000 dolara da
zapocne sopstveni posao.

Svab je novcem koji je dobio od ujaka
otvorio prvu kancelariju “Charles Schwab
& Co” u San Francisku 1971. godine. Pr-
vobitno je kompanija bila samo jo$ jedna
mlada firma koja se borila u grani hartija
od vrednosti, sa svega desetak zaposlenih
i oko 2.000 klijenata. Krajem 1974. go-
dine Svab je jos uvek tragao za trzisnom
niSom za svoju kompaniju. A onda, 1975.
godine, Komisija za hartije od vrednosti i
berzu odbacuje stari sistem fiksnih stopa
za kupovinu i prodaju hartija od vrednosti,
u korist ugovorenih naknada. Po novom
sistemu, brokeri su mogli da naplacuju
koliko god zele.

Svabje uocio dave¢ina stabilnih broker-

skih kuca koristi novi, neregulisan sistem
da velikim institucionalnim klijentima



ponudi nize naknade, uz povecavanje na-
knada za individualne investitore. Svab je
ovde video svoju $ansu i snazno se usmerio
na trziste malih investitora, sa ponudom
jednostavnih usluga i znacajnih popusta
na naknade, koje su bile i do 50 procena-
ta nize od konkurencije. Da bi mogao da
ponudi takve popuste uz zaradu, Svab je
ukinuo uobicajenu uslugu istrazivanja,
zaposlene je drzao na fiksnim platama i
automatizovao obradu naloga putem ra-
¢unara (kao jedna od prvih brokerskih
kuca koje su to ucinile).

Eksperti u ovoj grani su bili skepticni.
Tvrdili su da brokeri treba da prodaju ak-
cije investitorima i da ljudi generalno ne
kupuju akcije samoinicijativno. Medutim,
Svab se drzao svoje ideje, a njegova kom-
panija je uskoro postala vodec¢a brokerska
kuéa sa popustima. Svab je nastavio da
osvaja nove teritorije otvaranjem novih
filijala i ponudom primanja naloga tokom
24 Casa, individualne penzione racune bez
naknade, racune za upravljanje novéanim
tokovima (ovo su investicioni ra¢uni koji
obuhvataju tradicionalne bankarske us-
luge kao $to su cekovi, kreditne i debitne
kartice, kao i pracenje i upravljanje finan-
sijama), zajednicke fondove bez optere-
¢enja i osiguranje — pri ¢emu su sve ove
usluge bile nove u ovoj grani.

Do 1981. godine, Svab je imao filijale u
40 gradova, preko 600 zaposlenih, 220.000
klijenata i godi$nji prihod od 42 miliona
dolara. Medutim, brzo $irenje kompanije
je pocelo da nagriza profit, pa je Svab imao
problema da prikupi kapital za finansira-
nje daljeg rasta. Da bi ovo resio, Svab je
prihvatio da proda kompaniju bankarskoj

grupaciji ,Bank of America“ za vrednost
od 57 miliona dolara u akcijama ove ban-
ke, ¢ime je postao njihov najveci pojedi-
nacni akcionar.

Medutim, dogovor je skoro odmah
upao u probleme. Iako je njegova grupa
sticala zdrav profit, ,Bank of America“ je
bila u gubicima. Sa padom vrednosti akcija
banke, Svab je podstakao kolege iz uprav-
nog odbora da smanje indirektne troskove
i reorganizuju banku, ali su njegove reci
ostale neprimecene. Nakon $est godina
frustracija, Svabu je konac¢no prekipelo i
1987. godine ponovo je otkupio svoju fir-
mu za 230 miliona dolara. Nekoliko nede-
lja kasnije izasao je sa kompanijom na ber-
zu da bi prikupio kapital za isplatu duga
od 200 miliona dolara i finansiranje dalje
ekspanzije. Kako je Svab ponovo preuzeo
kontrolu, kompanija ponovo postaje pro-
fitabilna i vraca status vodece brokerske
kuce sa popustima u zemlji.

Svab je nastavio ekspanziju tokom 90-
tih godina. Predvidajuci eksplozivan rast
interneta, pocinje da razmatra e-trgovi-
nu 1995. godine i do kraja godine otvara
jednu od prvih onlajn brokerskih kuca
sa popustima - e.Schwab. 1998. godine,
e.Schwab postaje najjaci onlajn broker i
pokriva vise od polovine ukupnih prihoda
kompanije. Sledeci svoje instinkte umesto
da slusa ,eksperte”, Carls Svab je izgradio
novi nacin trgovine hartijama od vred-
nosti i poplocao put za onlajn trgovinu.
Uzeo je brokerske poslove iz ruku mo¢-
nih, skupih kuca, demistifikovao je proces
trgovine hartijama od vrednosti i olaksao
pojedinacnim investitorima da uzivaju u
koristima otvorenog trzista.'”
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6. FINANSIRANJE POSLOVNOG
PODUHVATA

Kada preduzetnici planiraju pokretanje novog biznisa, moraju doneti odluku na koji
nacin i odakle ¢e dobiti kapital za njegovo finansiranje. Cesto nisu upoznati sa svim
dostupnim opcijama finansiranja, kao ni koja od tih opcija najvise odgovara njihovim
potrebama. Stoga, veoma je vazno da se preduzetnici upoznaju sa razli¢itim opcijama
finansiranja koje su im dostupne, kao i o¢ekivanjima i zahtevima istih. Finansiranje iz
licnih izvora, pozajmljivanje sredstava od porodice i prijatelja i poslovni andeli su samo
neki od mogucih izvora pocetnog kapitala koje preduzetnicima stoje na raspolaganju.
U narednom delu razmotri¢emo navedene opcije finansiranja, bankarske pozajmice i
drzavne izvore finansiranja, kao i potrebne zahteve.

Svi novi podubvati zahtevaju odredena noviana sredstva za pokretanje, a
tehnoloski podubvati nisu izuzetak. U stvari, odredene vrste tehnoloskih
podubvata zahtevaju vise kapitala od bilo koje druge vrste podubvata. Na
primer, Tesla Motors je zahtevao ogromna ulaganja i Znacajan pocetni kapital
kako bi zapoceo izgradnju svog brenda elektricnih vozila. S druge strane, neki
tehnoloski podubvati mogu se pokrenuti sa vrlo malo kapitala. Uspesni tebnoloski
podubvati poput kompanija Dropbox i Airbnb pokrenuti su uz pomoc
tehnoloskog akceleratora’Y Combinator sa manje od 30 hiljada dolara pocetnog
kapitala.

Izbor najboljeg izvora finansiranja zavisi od razlicitih faktora, kao $to su koli¢ina
potrebnog kapitala, tajming, koliko dugo je potreban i kada ce biti vracen. Kako ne bi
bili iznenadeni dodatnim zahtevima koje podrazumeva odredeni izvor finansiranja,
preduzetnici moraju planirati unapred. Upravljanje finansiranjem zahteva vreme, a
ishitrene odluke mogu znacajno ,kostati“ preduzetnike i njihove poslovne poduhvate. Vecina
preduzetnika i vlasnika biznisa obi¢no znaju kada je za njihovo preduzeée potrebno
obezbediti dodatni kapital. Ipak, za preduzetnike je mnogo teze izabrati odgovarajuci
nacin finansiranja. Izbor odgovarajuceg izvora finansiranja u velikoj meri zavisi od
stanja svetske ekonomije. Koji su najbolji izvori finansiranja za preduzetnika?

6.1. IZVORI KAPITALA

Prikupljanje finansijskih sredstava predstavlja jedan od najslozenijih problema u pro-
cesu pokretanja novog poduhvata. Za preduzetnika ovo znaci da je potrebno razmotriti
dostupna finansijska sredstva sa stanovista odnosa duga i vlasnickog uloga, a zatim i sa
stanovista kori$¢enja internih i eksternih izvora finansiranja. U tom smislu, najpre je po-
trebno razmotriti dva opéta tipa finansiranja: finansiranje dugom i finansiranje kapitalom.
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Finansiranje dugom predstavlja obezbedenje pozajmljenih sredstava za preduzece.
Ovaj metod finansiranja podrazumeva odredeni instrument sa kamatama, najcesce
zajam, Cije je otplacivanje samo indirektno povezano sa prodajom i profitom preduzeca.
Najcesce se za finansiranje dugom (koje se naziva i finansiranje na osnovu imovine)
ocekuje koris¢enje odredene imovine kao zaloga, kao sto je automobil, kuca, fabrika,
oprema ili zemljiste.

Finansiranje dugom pretpostavlja da ¢e preduzetnik isplatiti iznos zajma uz naknadu,
koja se izrazava kamatnom stopom. Uz to moze postojati i dodatna naknada, za kori-
$¢enje novca ili generalno za mogucénost uzimanja zajma. Ako je u pitanju kratkoro¢no
finansiranje (do godinu dana), novac se najcesce koristi za finansiranje zaliha, potra-
Zivanja ili poslovanja preduzeca. Sredstva se obi¢no vrac¢aju od prodaje i ostvarenog
profita tokom godine. Dugoro¢na dugovanja (sa rokom preko godinu dana) se najcesce
koriste za nabavku stalnih sredstava (po pravilu, 50 do 80 procenata ukupne vrednosti
tih sredstava), koja se zatim koriste kao zalog za zajam.

Finansiranje dugom preduzetniku omogucava zadrzavanje vecinskog udela u
vlasnis$tvu preduzeca i vecu isplativost raspodele dividendi, narocito ako je zajam sa
niskom kamatnom stopom. Preduzetnik mora biti oprezan u proceni da li ¢e kamatne
stope biti previsoke, kako otplata redovnih kamata ne bi postala problemati¢na pa i
nemoguca, zbog Cega bi doslo do usporavanja rasta i razvoja, a kona¢no i do moguceg
bankrota.

Finansiranje kapitalom predstavlja obezbedenje sredstava u zamenu za udeo u
vlasnistvu preduzeca. Ovaj metod ne zahteva zalog i garanciju, a ulagacima nudi odreden
oblik vlasni$tva nad preduze¢em. Finansijer dobija udeo u ostvarenom profitu, kao i u
dobiti od bilo kakve prodaje imovine, srazmerno ucesc¢u u vlasnistvu. Kljucni faktori
na osnovu kojih se odlucuje o izboru nekog od ovih oblika finansiranja su dostupnost
finansijskih sredstava, sredstva u vlasni$tvu preduzeca i kamatna stopa. Preduzetnici
najcesce finansijske potrebe zadovoljavaju kombinovanjem finansiranja dugom i
kapitalom.

Sva preduzeca dele svoju dobit, posto su u vlasnistvu odredene osobe ili institucije.
Iako vlasnik ne ucestvuje uvek svakodnevno u upravljanju preduzecem, on obezbeduje
potrebna sredstva cija velicina zavisi od prirode i veli¢ine preduzeca. U nekim
slucajevima, vlasnik moze obezbediti sva potrebna sredstva kroz osnivacki kapital, kao
$to je slucaj kod pokretnih standova u trznim centrima ili na sportskim dogadajima.
Medutim, kod vecih preduzeca se moze javiti potreba za ve¢im brojem vlasnika, medu
kojima su i privatni i rizi¢ni investitori. Ovakvo zajednicko finansiranje daje osnovu
za finansiranje dugom, $to u celini ¢ini izvore sredstava, odnosno pasivu preduzeca.

Finansijska sredstva su takode dostupna iz internih i eksternih izvora. Najcesée
se koriste interno generisani izvori. Prihodi koji se interno generisu mogu dolaziti iz
nekoliko izvora unutar preduzeca: iz ostvarenog profita, prodaje imovine, smanjenja
kapitala, produzenja otplate ili naplatom potrazivanja. U svakom novom poduhvatu
se tokom prvih godina poslovanja ostvarena dobit vraca u poduhvat — ¢ak ni eksterni
akcionari ne o¢ekuju da njihovo ulaganje u prvim godinama bude isplativo. Potrebna
sredstva se nekada mogu dobiti i prodajom imovine koja se retko koristi.
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Kad god je to opravdano, imovinu bi trebalo zakupljivati (uz moguénost otkupa),
a ne kupovati, pod uslovom da je inflacija niska i da su uslovi zakupa povoljni. Ovim
preduzetnik ¢uva gotovinu i fleksibilnost, $to je narocito bitno u pocetnoj fazi rada
preduzeca. Do kratkotrajnih unutrasnjih izvora finansiranja se moze do¢i smanjenjem
obrtnih sredstava: zaliha, gotovine i elemenata poslovnog kapitala. Nekad preduzetnik
moze da generiSe potrebnu gotovinu produzenjem roka placanja dobavljacima. Iako je
potrebno voditi racuna o dobrim odnosima sa dobavlja¢ima i stalnim izvorima prihoda,
odlaganje placanja za nekoliko dana nekada moze generisati potrebna kratkoro¢na
sredstva.

Poslednja metoda internog priliva sredstava je brza naplata potrazivanja. Naravno,
klju¢ne klijente nije pozeljno iritirati uvodenjem ovakve prakse, jer odredeni kupci
imaju ustaljenu praksu plac¢anja. Na primer, veliki maloprodajni lanci izmiruju obaveze
prema dobavljac¢ima u roku od 60 do 90 dana, bez obzira na pravila naplate koja ima
dobavljac, velicinu njegovog preduzeca ili ponuden popust za ranije placanje. Ako
preduzece zeli da veliki maloprodajni lanci nude njegove proizvode, mora se prilagoditi
njihovom nacinu pla¢anja. Ovo moze biti veliki problem za male preduzetnike, jer cesto
ne mogu da izdrze nametnute uslove.

‘Dzef Srajber, distributer proizvoda za kucnu upotrebu je veoma vest
preduzetnik, koji koristi popuste koje mu daju dobavijaci. Na januarskom
sajmu je uspeo da sklopi dogovor sa proizvodacem visecih ventilatora o nabavci
u vrednosti od 40.000 dolara, pri cemu je dobio popust od 3% za placanje do
1. maja, uz jos 0,75% procenta za svaki mesec ranije uplate, ali bez ikakvog
popusta ako izvrsi uplatu posle 1. maja Konacni rok dospeca dugovanja je bio
Jun. Ventilatori su mu dostavljeni ranije, a ustedeo je 1,800 dolara p/amnjem
u feémaru Sm]ber stalno pokusava da iskoristi popuste za ranije placanje i
na taj nacin je samo u protekloj godini ustedeo 15.000 dolara.”™®

Drugi opéti izvor finansiranja preduzeca je eksterni. Potencijalni izvori eksternog
finansiranja se procenjuju na osnovu: trajanja dostupnosti izvora, postojecih troskova
i kolic¢ine kontrole koju preduzece time gubi. Kod izbora najboljeg izvora finansiranja,
potrebno je svaki izvor proceniti prema ova tri faktora. Nastavak ovog dela razmatra
uobicajene izvore finansiranja koji se koriste (li¢ni izvori preduzetnika, rodbina i prijatelji,
banke, partnerstva za istrazivanje i razvoj, rizi¢ni kapital, privatni plasmani). Programi
kreditiranja i subvencioniranja od strane drzave predstavljaju predmet zasebnog
poglavlja koji se odnosi na podrsku preduzetnistvu.
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LIENI 1IZVORI

Skoro ni jedan preduzetnik ne pocinje novi poduhvat bez odredene sume sopstvenih
sredstava. Pored toga $to je ovo najjeftiniji izvor u smislu troskova i kontrole, vec je i
bezuslovno neophodan za privlacenje eksternih izvora, a posebno banaka, privatnih
investitora i rizi¢nih investitora. Najces¢i licni izvori su ustedevina, zZivotna osiguranja,
hipoteka na kucu ili zalog automobila. Spoljni izvori kapitala smatraju da se predu-
zetnik nece adekvatno posvetiti poduhvatu ako i sam ne ulozi novac u njega. Re¢ima
jednog investitora: ,Zelim preduzetnike koji ¢e se do te mere finansijski obavezati da ¢e
u teska vremena znati da reSe probleme, a ne da mi bace kljuceve od preduzeca na sto.”

Ovaj nivo predanosti se odrazava u procentu ukupne imovine koju je preduzetnik
iskoristio, a ne u kolic¢ini novca u apsolutnom iznosu. Eksterni ulagac zeli da vidi da je
preduzetnik ulozio svu dostupnu imovinu, ¢ime dokazuje da zaista veruje u poduhvat
i da ce raditi koliko god bude bilo potrebno da bi osigurao uspeh. Pri tom, sam iznos
zavisi od imovine kojom raspolaze. Preduzetnik uvek mora imati u vidu da eksterni
investitori ne razmisljaju o koli¢ini novca, ve¢ o Cinjenici da je sav dostupan novac
ulozen, $to podstice posvecenost i Zelju za ulaganjem.

Samofinansiranje u celosti kao oblik finansiranja se najcesce koristi od strane
preduzetnika koji su visoko posveceni koris¢enju sopstvenih resursa za pokretanje novog
biznisa. Ovaj oblik izvora oslikava stepen preduzetnicke motivacije, posvecenosti i vere
u uspeh novog poslovnog poduhvata. Li¢ne investicije ne moraju biti samo u nov¢anim
sredstvima, ve¢ mogu podrazumevati i vreme i licno angazovanje za otpocinjanje
biznisa. U odredenim slucajevima preduzetnici takode ulazu profite iz ranijih u novi
poslovni poduhvat.

PORODICA | PRIJATELIJI

Posle samog preduzetnika, porodica i prijatelji predstavljaju najcesc¢i izvor kapitala
za novi poduhvat. Oni su najces¢i ulagaci zbog svog odnosa sa preduzetnikom, $to je
od velike koristi za prevazilazenje nivoa nesigurnosti koji se pojavljuje kod izostanka
licnih odnosa ulagaca i preduzetnika. Porodica i prijatelji daju malu koli¢inu akcionarskih
izvora novim poduhvatima, delom i zbog toga $to je za vec¢inu novih poduhvata
potrebna mala kolicina kapitala.

Iako je od porodice i prijatelja relativno lako prikupiti novac, kao i kod svakog
drugog izvora, i ovde postoje prednosti i nedostaci. Iako je pribavljena koli¢ina novca
jako mala, ako je u obliku akcionarskog finansiranja, porodica i prijatelji dobijaju
vlasnicki polozaj, sa kojim im pripadaju i sva prava i privilegije koje on donosi. Na
osnovu toga mogu steci utisak da imaju direktan uticaj na funkcionisanje poduhvata,
$to moze negativno uticati na zaposlene, sredstva ili na prodaju i profit. Od ovog uticaja

drugih u ocekivanju povracaja ulaganja.
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Da bi se izbegli buduci problemi i umanjili negativni uticaji mogucih problema u
odnosima sa porodicom i prijateljima, preduzetnik mora ukazati na pozitivne i nega-
tivne strane i vrste rizika koje postoje u ulaganju. Jedan od nacina je odrzavanje
poslovnih dogovora u okviru granica poslovanja. Zajmove ili ulaganja ¢lanova porodice ili
prijatelja treba tretirati kao ulaganja nepoznatih ulagaca. Za svaki zajam treba utvrditi
kamatnu stopu i definisati raspored placanja kamate i otplate glavnice. Vreme isplate
buducih dividendi treba iskazati u odnosu na investiciju u glavnicu.

Ako se preduzetnik prema porodici i prijateljima odnosi kao i prema bilo kom
drugom ulagacu, moze da izbegne buduce konflikte, narocito ako unapred, u pisanom
obliku defini$e odnose. Prosto je neverovatno kako secanje bledi kada je u pitanju
novac. Potrebno je unapred dogovoriti sve detalje u vezi sa finansiranjem, pre samog
ulaganja u poduhvat. Potrebno je dogovoriti detalje kao sto je kolicina ulozenog novca,
pravila, prava i obaveza ulagaca, kao i $ta ¢e se desavati ako poduhvat ne uspe, a zatim
sve dogovoreno staviti na papir. Zvani¢ni dogovor o svemu navedenom pomaze da se
u buduénosti izbegnu problemi.

Konacno, pre investicije, preduzetnik bi trebalo da razmotri njen uticaj na clana porodice
ili prijatelja, a narocito eventualne teskoce sa kojima bi se ovaj mogao suociti u slucaju da
posao propadne. Svaki clan porodice ili prijatelj bi trebalo da ulaze u poduhvat zato $to misli
da je to dobra investicija — nikako iz obaveze prema samom preduzetniku.

BANKARSKI ZAJMOVI

Banke predstavljaju najcesci izvor kratkoro¢nih zajmova, koje koriste preduzetnici
koji imaju na raspolaganju zalog. Dobijeni izvori su u obliku finansiranja dugom, pa
zahtevaju odreden oblik garancije ili zaloga — imovinu koja je procenjena na vecu vred-
nost od vrednosti pozajmljenih sredstava. Zalog moze biti u obliku poslovne imovine
(zemljiste, oprema ili objekat u vlasnistvu preduzeca), licne imovine (dom preduzetni-
ka, automobil, deonice ili obveznice) ili imovine ziranta. Postoji nekoliko vrsta bankar-
skih zajmova. Otplata se osigurava imovinom ili novéanim tokovima unutar preduzeca.

Imovinska osnova za zajmove najCesce obuhvata potraZivanja preduzeca, zalihe,
opremu ili nepokretnosti. Potrazivanja preduzeca su veoma dobra osnova za zajam,
narocito ako su duznici dobro poznati, sa jakim bonitetom. Za takve klijente banka
moze da finansira i do 80 procenata vrednosti potrazivanja. U odredenim slucajevima
preduzetnik moze prodati potrazivanje, pri cemu banka ,otkupljuje” nominalno
potrazivanje po ceni ispod prodajne, a preduzece direktno dobija novac od potrazivanja
koje je na taj nacin naplaceno. U tom slucaju, ako se ispostavi da se neka potrazivanja
ne mogu naplatiti, gubitak snosi banka, a ne preduzece.

Zalihe predstavljaju jos jednu osnovu za zajam, narocito ako su u pitanju likvidne
zalihe, koje se mogu lako i brzo prodati. Po pravilu se zalihe gotovih proizvoda ili
trgovacke robe finansiraju do 50 % njihove vrednosti. Debitne izjave su jedinstven oblik
zajmova koji se zasnivaju na zalihama, a koriste se za finansiranje kratkoro¢nih zajmova
za maloprodaje, kao $to su distributeri automobila ili maloprodajni lanci robe Siroke
potrosnje. U ovom slucaju, banka unapred uplacuje znacajan deo vrednosti zaliha, koji
se vraca u skladu sa dinamikom prodaje zaliha.
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Oprema se moze Kkoristiti za osiguravanje dugorocnijeg finansiranja, najc¢esc¢e u
roku od 3 do 10 godina. Finansiranje opreme se moze podeliti u nekoliko kategorija:
finansiranje nabavke nove opreme, finansiranje koris¢ene opreme koja je ve¢ u vlasnis-
tvu preduzeda, finansiranje prodajom i uzimanje u lizing te iste opreme ili finansiranje
lizingom. Pri kupovini nove opreme ili kada se oprema u vlasnistvu koristi kao zalog,
uobicajeno je da se finansira 50 do 80 procenata njene vrednosti, u zavisnosti od ra-
zlicitih faktora.

Imajudi u vidu sklonost preduzetnika da zakupljuju umesto da kupuju, Cesto se koristi
finansiranje prodajom i uzimanjem iste opreme na lizing ili finansiranjem lizingom. U
prvom slucaju preduzetnik svoju opremu ,,prodaje“ poveriocu koju potom iznajmljuje
tokom Zivotnog veka, imajuci u vidu da je kontinuirano koristi u svojim aktivnostima.
Kod finansiranja lizingom, preduzece dolazi do opreme placanjem malog avansa i
garancijom da Ce izvrsiti odreden broj uplata u datom vremenskom periodu. Ukupan
iznos koji se placa je jednak prodajnoj ceni, uvec¢anoj za dodatne troskove finansiranja.

Nepokretnosti se takode Cesto koriste kao zalog u finansiranju na osnovu imovine.
Hipotekarno finansiranje je po pravilu lako dostupno i njime se najces$ce finansira
kupovina zemlji$ta, fabrike ili drugih objekata i postrojenja, pri ¢ime iznos odobrenog
zajma moze dostici i 75 procenata vrednosti imovine pod hipotekom.

Druga vrsta finansiranja dugom koju ¢esto nude banke i druge finansijske institucije
je finansiranje na osnovu novéanog toka. Ovi standardni bankarski zajmovi obuhvataju
kreditne linije, kratkorocne zajmove, direktne komercijalne zajmove, dugoro¢ne
zajmove i personalne zajmove. Kreditne linije je oblik finansiranja na osnovu nov¢anog
toka koje preduzetnici najc¢esce koriste. Prilikom ugovaranja kreditne linije preduzece
uplacuje naknadu za odobravanje kredita, kojom se osigurava da ¢e banka po potrebi
staviti sredstva na raspolaganje, a preduzece pla¢a kamate na tekuc¢a dugovanja prema
banci. Zajam se mora periodi¢no otpladivati ili smanjivati na odreden, ugovoren nivo.

Kratkorocni zajmovi se mogu dobiti u poduhvatima koji imaju zabeleZenu prodaju i
ostvaren profit. Oni se Cesto koriste za finansiranje potreba u odredenom vremenskom
periodu, kao sto je sezonsko finansiranje i daju se na rok od 30 do 40 dana. Direktni
komercijalni zajmovi su varijanta kratkoro¢nih zajmova, na osnovu kojih se sredstva
avansno uplacuju na rok od 30 do 90 dana. Ovi zajmovi se Cesto koriste za sezonsko
finansiranje i nabavku zaliha.

Kada je potrebno pribaviti novac na duzi vremenski rok, koriste se dugorocni zajmovi,
koji omogucavaju pristup na rok i do 10 godina i dostupni su samo jakim, stabilnim
preduze¢ima. Dug se najcesce otplacuje u fiksnim ratama kamate i glavnice, ali se
otplacivanje glavnice moze zapocetii2 do 3 godine nakon odobravanja (grejs period),
pri cemu se tokom prvih godina plac¢a samo kamata.

Kada samo preduzec¢e nema imovinu koju bi koristilo kao zalog za zajam, preduzetnik
moze uzeti personalni (licni) zajam. Kod ovih zajmova se kao zalog koristi imovina
preduzetnika ili neke druge osobe ili garancija druge osobe kao Ziranta. Zalog moze biti
automobil, kuca, zemljiste ili osiguranje. U izuzetno retkim slucajevima, preduzetnik
moze pribaviti sredstva i bez zaloga, ali u kratkom roku, pod uslovom da ima dobru
kreditnu sposobnost.
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Jedan od problema sa kojim se preduzetnik mora nositi je uspesno garantovanje
bankarskog zajma. Banke oprezno pozajmljuju novac, narocito za nove poduhvate, jer
izbegavaju opasnosti od losih zajmova. Bez obzira na geografski polozaj, odluke o
komercijalnim zajmovima se donose kada sluzbenik i odbor za zajmove detaljno provere
zajmoprimaoca i sprovedu finansijsko vrednovanje poslovanja. Odluke se donose na
osnovu kvantitativnih informacija, ali i pomocu subjektivnih procena.

Odluke o zajmovima se u bankama donose na osnovu pet kljuc¢eva ocenjivanja (5C
na engleskom): karakteru (character), kapacitetu (capacity), kapitalu (capital), zalogu
(collateral) i uslovima (conditions). Razmatraju se prethodni finansijski izvestaji (bilansi
stanja i uspeha) u kontekstu klju¢ne isplativosti i iznosa kredita, promet zaliha, dospelost
potrazivanja, kapital koji je ulozio preduzetnik i predanost poslu. Procenjuju se i
buduce prognoze trzisnog ucesca, prodaje i profitabilnosti, na osnovu Cega se utvrduje
sposobnost otplate duga.

U vezi sa ovim se postavlja nekoliko pitanja: da li preduzetnik ocekuje da ¢e ga
zajam podsticati u duzem vremenskom periodu? U slucaju nastanka problema, da li je
preduzetnik dovoljno posvecen da ulozi potreban napor na unapredenju poslovanja?
Da li preduzece ima jedinstvenu diferencijalnu prednost na trzistu? Koji su negativni
rizici? Da li postoji zastita (kao $to je zivotno osiguranje klju¢nih zaposlenih, osiguranje
postrojenja i opreme) od katastrofa?

Iako odgovori na ova pitanja, uz analizu evidencije preduze¢a omogucavaju
bankarskim sluzbenicima da procene merljive aspekte odluke, intuitivni faktori, a narocito
prva dva kljuca (karakter i kapacitet) takode igraju ulogu. Ovaj intuitivni deo odluke je
najtezi deo procene. Preduzetnik mora da predstavi sebe, svoje sposobnosti i perspektivu
preduzeca tako da kod sluzbenika izazove pozitivnu reakciju. Ovaj intuitivni deo odluke
o zajmu dobija na dodatnom znacaju kada nema istorijskih podataka, proizvodi i usluge
nisu zasti¢eni patentom ili licencom ili nema mnogo imovine.

Dobar zahtev za zajam delimi¢no umiruje bankarskog sluzbenika i odbor za zajmove.
Iako banke koriste relativno razli¢ite obrasce za zahtev, najcesce je to biznis plan,
koji obuhvata rezime, opis poslovanja, profil preduzetnika i menadzera, projekcije,
finansijske izvestaje, iznos i namenu zajma i plan otplate. Navedeno upucuje na bonitet
pojedinca i preduzeca, kao i na sposobnost preduzeca da postigne dovoljan obim prodaje
i profit za otplacivanje zajma i kamata. Preduzetnik treba da razmotri nekoliko banaka,
odabere jednu koja je imala pozitivna iskustva sa zajmovima u datoj delatnosti i da
pazljivo izlozi svoje argumente bankarskom sluzbeniku.

Po pravilu, preduzetnik bi trebalo da na zajam uzima najveéi mogu¢ iznos koji moze
da otplati uz zadovoljavajuce kamatne stope, rokove, uslove i ogranicenja tog zajma.
Poduhvat mora biti u stanju da generi$e dovoljan novcani tok za pravovremeno placanje
kamate i glavnice. Da bi obezbedio novac pod najpovoljnijim uslovima, preduzetnik bi
trebalo da proceni nacin rada i procedure nekoliko banaka. Ovakva procedura ,,obilaska
banaka“ ¢e omoguditi pribavljanje sredstava pod najboljim uslovima.
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PARTNERSTVA U ISTRAZIVANJU | RAZVOJU

Partnerstva u istrazivanju i razvoju predstavljaju jos jedan izvor sredstava za
preduzetnike u oblasti visoko-tehnoloskog razvoja. Ovaj nacin finansiranja pruza izvore
sredstava od ulagaca koji Zele da se zastite od poreza. Tipican sporazum ovog tipa obu-
hvata sponzorisano preduzece koje razvija tehnologiju uz pomoc¢ sredstava koja dobija
iz partnerstva individualnih investitora. Partnerstva za istrazivanje i razvoj su narocito
dobra u slucajevima kada poduhvat podrazumeva visok stepen rizika i znacajne izdatke
za istrazivanje i razvoj, iz razloga $to se rizik deli, kao i eventualne nagrade.

Ugovorom se formalizuje sporazum izmedu sponzorisanog preduzeca i investitora,
po kome sponzorisano preduzece pristaje da finansijska sredstva koristi za sprovo-
denje predlozenog istrazivanja i razvoja i nada se razvoju tehnologije, koja se stavlja
na raspolaganje partnerstvu. Sponzorisano preduzece ne garantuje rezultate ve¢ daje
sve od sebe, pri ¢emu prima naknadu u obliku fiksne sume ili po principu troskovi
plus naknada. Sve eventualne gubitke snose partnerstva investitora, a odredene koristi
ostvaruju obe strane.

Partnerstva investitora, slicno kao akcionari, imaju ograni¢enu odgovornost, ali nisu
subjekat koji je potpuno oporeziv. Sponzorisano preduzece deluje kao glavni partner,
koji razvija odredenu tehnologiju. Ono najcesce ve¢ poseduje osnovnu tehnologiju, ali
su mu potrebna sredstva za njen dalji razvoj i prilagodavanje trzistu. Preduzece nudi
ovu osnovnu tehnologiju partnerstvu, u zamenu za finansiranje. Sponzorisano preduzece
zadrzava pravo da koristi osnovnu tehnologiju za razvoj drugih proizvoda i da u
buducénosti koristi novorazvijenu tehnologiju kroz licence.

Partnerstva ogranicena na istrazivanje i razvoj po pravilu prolaze kroz tri faze:
finansiranje, razvoj i izlazak. U fazi finansiranja se zakljuCuje ugovor, novac ulaze u
istrazivanje i razvoj i detaljno evidentiraju svi rokovi, uslovi vlasnistva i obim istrazivanja. U
razvojnoj fazi sponzorisano preduzece sprovodi istrazivanje pomocu dobijenih sredstava.
Ako istrazivanje donese uspesno razvijenu tehnologiju, pocinje izlazna faza u kojoj
sponzorisano preduzece i ogranicCeni partneri koriste rezultate svog rada. Ovo se
postize kroz tri osnovne vrste dogovora: akcionarsko partnerstvo, partnerstvo koje se
zasniva na naknadi za autorska prava i zajednicki poduhvat.

Kod tipi¢nog dogovora akcionarskog tipa, sponzorisano preduzece i partneri formiraju
novu korporaciju u zajednickom vlasnistvu. Na osnovu formule koja je definisana u
inicijalnom ugovoru, interesi partnera se mogu pretociti u akcije u novom preduzecu
koje ne podlezu oporezivanju. Druga moguénost je formiranje samo partnerstva ogra-
ni¢enog na istrazivanje i razvoj, koje ¢e se naknadno pripojiti sponzorisanom preduzecu
ili ¢e nastaviti poslovanje kao novi subjekat.

Drugi oblik je partnerstvo koje se zasniva na prihodima od autorskih prava. U ovom
slucaju, sponzorisano preduzece partnerima ispla¢uje zaradu od autorskih prava na
osnovu prodaje proizvoda koji su rezultat razvijene tehnologije. Stopa plac¢anja au-
torskih prava se po pravilu krece od 6 do 10 procenata od bruto prodaje i najcesce se
smanjuje sa porastom obima prodaje. Ukupan iznos ispla¢enih naknada za autorska
prava se moze ograniciti maksimalnom vrednosc¢u.
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Poslednje resenje je zajednicki poduhvat. U ovom sluc¢aju, sponzorisano preduzece i
partneri uspostavljaju zajednicki poduhvat u cilju proizvodnje proizvoda koji nastaju na
osnovu tehnologije koju su razvili, a koje zatim plasiraju na trziste. Po pravilu, ovakav
dogovor preduze¢u omogucava da u odredenom trenutku ili pri odredenom obimu
prodaje i ostvarenog profita otkupi udeo partnera iz zajednickog poduhvata.

Kao i kod svih ostalih oblika finansijskih sporazuma, preduzetnik mora pazljivo
proceniti adekvatnost uspostavljanja partnerstva ograni¢enog na istrazivanje i razvoj,
u smislu koristi i troskova koji iz njega proizilaze. U koristi spada i ¢injenica da ovakvo
partnerstvo pruza potrebne izvore sredstava uz najmanji moguc stepen slabljenja kontrole
nad preduzecem i smanjenje rizika poslovanja. Finansijski iskazi dobijaju na snazi usled
¢injenice da je preduzece privuklo eksterni kapital.

Kod ovakvih sporazuma postoje i odredeni troskovi. Njegovo uspostavljanje je po
pravilu skuplje od uobicajenih oblika finansiranja, a na prvom mestu trose se vreme i
novac. Ni statistike nisu bas najbolje, jer veliki broj ovakvih partnerstava dozivi neuspeh.
Napustanje ovakvog partnerstva moze biti veoma slozeno i podrazumevati previse
odgovornosti za raskid ugovora. Pre pozitivne odluke o partnerstvu ograni¢enom na
istrazivanje i razvoj kao finansijskom pokretacu, potrebno je razmotriti druge finan-
sijske alternative u smislu troskova i olaksica.

PRIVATNI PLASMANI

Jos jedan izvor sredstava za preduzetnika su privatni investitori, koji se nazivaju
i poslovni andeli, a koji mogu biti ¢lanovi porodice, prijatelji ili imu¢ni pojedinci.
Pojedinci koji se bave sopstvenim velikim ulaganja u odlucivanju ¢esto koriste usluge
savetnika, kao $to su racunovode, tehnicki stru¢njaci, strateski finansijeri ili advokati.

Investitor najcesce zauzima polozaj akcionara preduzedéa koji u odredenoj meri
moze uticati na njegov smer kretanja, pa ¢ak i ucestvovati u njegovom funkcionisanju.
Kod odabira investitora, preduzetnik mora dobro razmotriti stepen njihovog ucesca u
svakodnevnom funkcionisanju preduzeca. Neki investitori Zele da aktivno ucestvuju
poslovanju, a drugi barem savetnicku ulogu u vezi sa strategijom i poslovanjem
preduzeca. Postoje i investitori koji su po prirodi pasivniji i uopste ne zZele aktivno
ucesce. Osnovni interes svakog investitora je povracaj investicije, uz dobru zaradu.

Formalizovan nacin prikupljanja sredstava od privatnih investitora je privatna
ponuda. Ona se u nekoliko elemenata razlikuje od javne ponude ili izlaska na berzu.
Javne ponude zahtevaju dosta vremena i troskova, ve¢inom zbog brojnih propisa i
zahteva. Postupak registracije hartija od vrednosti je mukotrpan posao, koji zahteva
zvani¢no izvestavanje nakon izlaska na berzu. Imajuéi u vidu da je ovaj postupak usta-
novljen prvenstveno da bi zastitio investitore koji nemaju mnogo znanja i iskustva,
privatna ponuda je brza i jeftinija, jer u njoj ucestvuje manji broj iskusnih investitora,
koji imaju potrebna znanja i sposobnost podnosenja rizika. Njima svakako treba pristup
znacajnim informacijama o preduzecu i njegovom menadzmentu.
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U dubu preduzetnistva koji podstice inovacije, jedna grupa preduzetnika je
uspela da lansira privatno finansiranu letelicu i zapocne eru svemirskog turiz-
ma. 1996. godine Ex Prize Fondacija, osnovana od strane Pitera Diamandisa
objavila je konkurs za nagradu u iznosu od $10 miliona. Uslov za dobijanje
nagrade bilo je stvaranje letelice kojim bi upravijao covek i koja bila u moguc-
nosti da obezbedi bezbedan odlazak i povratak iz svemira. Letelica bi trebalo
da bude u mogucnosti da smesti dvoje ljudi i da izvrsi dva putovanja u okviru
dve nedelje. U maju 2002. godine dva preduzetnika, Anousheh i Amir Ansari
postali su glavni donatori nagrade, tako da je konkurs za nagradu preimeno-
van u Ansari X Prize.

Lako se veliki broj timova takmicio za osvajanje nagrade, letelica pod nazivom
SpaceShipOne je bila prva koja je uspela da ispuni postavijene zahteve i u
novembru 2004. godine osvojila je obecanu nagradu u iznosu od $10 miliona.
SpaceShipOne je projektovan od strane Barta Ratana, viasnika kompanije
koja se bavila prodajom samostalno proizvedenih aviona. Projekat je finan-
siran od strane Pol Alena, koosnivaca Microsofta. Kada bi letelica dostigla
najvisu tacku, krila bi se otkacila, a ona bi padala na zemlju u vidu badminton
loptica.

Dugorocni cilj ovog konkursa jeste pokretanje pristupacnih turistickih letova
u svemir. Smatra se da ce ovakvi letovi biti dostupi svima, a ne samo astro-
nautima u misijama finansiranim od strane drZave. Preduzetnici na ovaj
nacin takode predvidaju nove izvore energije, vode i minerala, kada svemirski
turizam postane realnost, a putovanja na druge planete ucestala pojava. Piter
Diamandis vec nudi letove bex gravitacije, koristeci Boeing 727-200, koji je
redizajniran i prilagoden od strane njegove kompanije ZeroGravity Corp.
Cena karte za ovo putovanje je $3.000. Ovi letovi omogucavaju ljudima da
iskuse nultu gravitaciju, ali ne i odlazak u svemir.

Ricard Branson, vlasnik Virgin Galactic Airways, narucio je pet svemirskih
letelica od kompanije Barta Ratana, koja se zove Scaled Composites. Branson
Je planirao da ponudi turisticke letove u svemir po ceni karte od $200.000.
Na internet stranicama Virgin Galactica zainteresovani mogu da stave svoje
ime na listu cekanja za pomenute letove. Do danas je prijavijeno vise desetina
hiljada zainteresovanih pojedinaca.
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FINANSIRANJE ,,OD NULE“

Finansiranje ,od nule“ je metod koji se moze primeniti umesto prikupljanja
eksternog kapitala. Veoma je bitan na samom pocetku i u prvim godinama poslovanja,
kada je finansiranje dugom (visoke kamatne stope) ili finansiranje kapitalom (preveliki
gubitak udela vlasnika) neisplativo. Pored nov¢anih, eksterni kapital nosi i druge troskove. Na
prvom mestu, najcesce je potrebno tri do Sest meseci za njegovo prikupljanje, odnosno
da bi se utvrdilo da ovaj kapital nije dostupan. U tom periodu, preduzetnik moze da
zanemari znacajne oblasti kao $to su marketing, prodaja, razvoj proizvoda i troskovi
poslovanja. Preduzeéima po pravilu treba kapital kada nema vremena za njegovo
prikupljanje.

Trece, dostupnost kapitala povecava sklonost trosenju. Iz tog razloga se moze desiti
da preduzece zaposli nove ljude pre nego s$to se za njima javi potreba ili da se preseli u
skuplji poslovni prostor. Cetvrto, eksterni kapital moze smanjiti fleksibilnost preduzeca,
otezati usmerenje, zelju i kreativnost preduzetnika. Investitori su ¢esto problematicni,
jer prigovaraju ako se preduzece makar malo odalji od biznis plana koji ih je privukao.
Tada potrebne promene postaju neizvodljive ili prespore, $to u dobroj meri moze
obeshrabriti preduzetnika koji voli slobodu koja je rezultat znanja da ne radi za drugog.

LEksterni kapital cesto umanjuje motivaciju preduzeca za prodaju i profit. Jedan
uspesni menadZer nikada nije zaposljavao osobu koja mu je delovala ,isuvise
dobrostojeca” na poslovima sa zaradom na procenat. Smatrao je da osoba koja
»nije gladna® nece ulagati dovoljan napor u prodaju. Isto nacelo bi moglo da
se primeni na preduzeca koja dobijaju eksterni kapital, pa ga pomesaju sa

profitom.

I konacno, eksterni kapital moze doneti razdor i probleme u preduzeéu. Kapital se
nikada ne daje bez ocekivanja povracaja, i to obi¢no $to pre. Dalje, preduzetnik je pod
velikim pritiskom da obezbedi stalni rast preduzeca, da bi $to pre doslo do inicijalnog
izlaska na berzu, narocito ako postoje individualni akcionari. Takvo prenaglasavanje
kratkoro¢nog uc¢inka moze i¢i na Stetu dugoro¢nog uspeha preduzeca.

Finansiranje od nule obuhvata sve moguce metode zadrzavanja novca. Dok neki
preduzetnici mogu koristiti popuste kod dobavljaca, oni sa ogranicenim novcanim
tokom mogu odlagati placanja, a da pri tom izbegnu plac¢anje zatezne kamate, dodatne
troskove za kasnjenje ili potpuni prekid isporuka u buduénosti. Potrebno je da se pre-
duzetnik raspita o koli¢inskim popustima, popustima za redovne kupce, promotivnim
popustima za reklamiranje proizvoda dobavljaca ili prelazak na noviji proizvod bez
dodatnih troskova.

Usteda se moze postici i naru¢ivanjem nezapakovane robe umesto pla¢anja pojedi-
nac¢nog pakovanja ili zajednickim reklamiranjem sa nekim iz istog kanala distribucije, ¢cime
se dele troskovi reklame. Neki dobavljaci daju moguénost konsignacionog finansiranja
- formiranja trajne porudzbine, koja obuhvata ¢itavu koli¢inu proizvoda koja ce se
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koristiti u datom vremenskom periodu, pri ¢cemu se preuzima i pla¢a samo roba koja
je u datom trenutku zaista potrebna. Ovim se izbegava vezivanje novcanih sredstava
u zalihama.

Ipak, uprkos svim navedenim problemima, svakom preduzetniku je u odredenom
periodu potrebna odredena koli¢ina kapitala za finansiranje rasta, koji bi bio isuvise
spor ili cak nemogu¢ ako bi se oslonio iskljucivo na interne izvore finansiranja. Eksterni
kapital treba traziti samo u slucaju da su sve opcije internog finansiranja istrosene.
Kada se pribave eksterna sredstva, preduzetnik ne sme da zaboravi da ostane u srzi
poslovanja.

GRUPNO FINANSIRANIJE

Grupno finansiranje (Crowdfunding) je praksa finansiranja projekta ili poduhvata
prikupljanjem male kolicine novca od velikog broja ljudi, obi¢no putem Interneta. Grupno
finanansiranje je oblik privlacenja veceg broja izvora kapitala i smatra se oblikom alter-
nativnog finansiranja. U 2015. godini putem grupnog finansiranja prikupljeno je preko
34 milijarde americkih dolara $irom sveta. Najces¢i oblici grupnog finansiranja su:

1. Na osnovu nagrade (Perk nagrada - Kickstarter i Indiegogo)
2. Na osnovu kapitala (npr. Player Hunter i Strawberry Energy)
3. Na osnovu duga (obi¢no nude nize kamate od banaka)

4. Zasnovano na donacijama (socijalno preduzetni$tvo)

Dejvid Dzekson je Zeleo da zapocne biznis vezan za inovativne termo materijale.
Svakog jutra Dejvid je sebi pravio kafe late i za savrsenu kafu trebalo mu je
20 minuta, ali i tada je napitak bio previse topao ili hladan za konzumiranje.
Shvatio je da inovativni termo materijali mogu biti resenje za taj problem.
Kao rezultat razmisljanja o ovom svakodnevnom problemu, rodeni su Coffee
Joulies - metalna zrna velicine kockica leda koja su ispunjena materijalom koji
menja stanje. Kada se stave u kafu, zrna apsorbuju visak toplote da bi kafu
ohladila na temperaturu za konzumiranje. Kada se kafa obladi, zrna osloba-
daju uskladistenu toplotu i odrZavaju temperaturu do 5 sati. DZekson je trazio
sredstva za svoju ideju putem platforme Kickstarter i dobio je vise od 300.000
dolara podrske. Proizvod ne bi imao puno uspeha da je Dzekson jedini covek
koji ceni savrsen kafe late!
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6.2. FINANSIRANJE POSLOVANIJA

Kod procene prikladnosti alternativnih resenja za finansiranje, a narocito kod
finansiranja kapitalom, preduzetnik mora odrediti iznose i rokove za sredstva koja su
potrebna, ali i ocekivanu prodaju i rast preduzeca. Najc¢esce mala i srednja privatna
preduzeca tesko dolaze do eksternog akcijskog kapitala, narocito u sferi rizi¢nog kapitala,
gde vecina investitora rado ulaze u softverska, biotehnoloska ili preduzeca visokog
potencijala. Prema vremenskom horizontu, finansiranje preduzeca u razvoju se moze
podeliti na: finansiranje u ranim fazama, razvojno finansiranje i akviziciono finansiranje,
odnosno otkup uz polugu.

Finansiranje u ranim fazama je jedan od prvih oblika finansiranja preduzeca, koji se
po pravilu najteze prikuplja i najvise kosta. U ovoj fazi su dostupne dve vrste finansiranja:
inicijalni (seed) i pocetni (start-up) kapital. Inicijalni (seed) kapital je najteze pribaviti
eksternim finansiranjem, a generalno predstavlja relativno malu koli¢inu sredstava
koja su potrebna za dokazivanje koncepta i finansiranje studije izvodljivosti. Pocetno
(start-up) finansiranje se bavi razvojem i prodajom pocetnih proizvoda, kako bi se
utvrdila izvodljivost komercijalne prodaje. I ova sredstva su teska za pribavljanje, a obe
navedene vrste finansiranja obi¢no pokrivaju neformalni rizi¢ni investitori.

Razvojno finansiranje predstavlja finansiranje u cilju brzog prosirenja poslovanja.
Do razvojnog kapitala se lakse dolazi nego do kapitala potrebnog u ranoj fazi. Ovde
investitori igraju aktivnu ulogu u pribavljanju sredstava, koja se po pravilu koriste kao
radni kapital, kojim se potpomaze pocetni rast. U prvom delu ove faze kompanija je
ili na nivou pokrivanja troskova (poslovanja na nuli) ili ostvaruje dobit, pa se sredstva
koriste za znacajnija prosirenja prodaje. U drugom delu ove faze finansijska sredstva
se po pravilu koriste za premos$¢avanje dok kompanija ne izade na berzu.

Akviziciono finansiranje predstavlja finansiranje otkupa druge kompanije i nesto
uze odredeni tip finansiranja. Koristi se kod klasi¢ne akvizicije, zatim otkupa uz polugu
(takozvani menadzerski otkup preduzeca) i prelaska kompanije u privatno vlasnistvo
(izlazak sa berzanskog listinga, odnosno otkup vlasnickih udela od postojecih akcionara).

Trzista rizicnog kapitala su trzista koja omogucavaju finansiranje dugom i kapi-
talom za finansijski neizvesne poduhvate. Postoje tri trziSta rizi¢cnog kapitala, koja se
mogu koristiti za finansiranje rasta preduzeca. To su: trZiste rizicnog kapitala, trZiste
neformalnog rizicnog kapitala i javno trZiste akcija (berza). lako sva tri trzista rizi¢nog
kapitala mogu posluziti kao izvor sredstava u prvoj fazi finansiranja, javno trziste je
dostupno samo preduzec¢ima visokog potencijala, narocito u visokotehnoloskim oblastima.

U poslednje vreme se desavalo da pojedine biotehnoloske kompanije prikupe
pocetni kapital na javnom trzistu, jer su investitori zainteresovani zbog potencijalnih
$ansi i povracaja u toj oblasti. lako je moguce da preduzeca budu finansirana rizicnim
kapitalom i u prvim fazama, poduhvat mora zahtevati velike investicije i mogudi
povracaj zbog visokih troskova procene i pracenja. U prvoj fazi je svakako najbolji izvor
sredstava neformalno trziste rizicnog kapitala.
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6.3. RIZICNI KAPITAL

Rizicni kapital je jedno od najmanje istrazivanih podrucja preduzetnistva, a odnosi se
na deo vlasnickog kapitala pod stru¢nom upravom koji se formira iz sredstava bogatih
partnera (najcesce institucija). Mogudi investitori za finansiranje poduhvata su pen-
zijski fondovi, zaduzbine i druge institucije, koje mogu biti domace i inostrane. Ovim
delom kapitala upravlja partner, odnosno preduzece za preduzetnicki kapital, koji na
osnovu toga dobija procenat stecenog profita i proviziju.

U sustini, rizicni kapital se moze posmatrati kroz dugoro¢nu investicionu aktivnost
koja najcesce traje oko pet godina i funkcioni$e u pocetnim i srednjim fazama, ali i
kod prosirivanja i restruktuiranja. Kod svake investicije, investitor rizi¢cnog kapitala
preuzima akcionarsku participaciju kroz akcije, garancije ili konvertibilne hartije od
vrednosti, na osnovu Cega aktivno ucestvuje u nadzoru nad svakim preduzecem iz
portfolija, u izradi finansijskih planova, u upravljanju ili nadzoru nad poslovanjem.'*

Cilj rizi¢nog kapitala jeste da ostvari visok prinos na investiciju u vidu kapitalnog
dobitka koji se realizuje izlaskom, odnosno prodajom vlasnickog udela, a ne ubiranjem
prihoda od kamata ili dividendi. Iz investicije se obi¢no izlazi bilo putem inicijalne javne
ponude, koja podrazumeva javno nudenje akcija kompanije na berzi gde ¢e se njenim
akcijama slobodno trgovati, ili putem prodaje u kojoj fond rizi¢nog kapitala, a obi¢no
i svi drugi akcionari prodaju svoje udele drugoj kompaniji.

RAZVOJ TRZISTA RIZICNOG KAPITALA

Iako je kapital za finansiranje poduhvata odigrao klju¢nu ulogu u industrijalizaciji,
svoj institucionalni oblik dobija tek posle Drugog svetskog rata. Pre Drugog svetskog
rata, ulaganja kapitala za finansiranje poduhvata su bila u rukama bogatih pojedinaca,
udruzenja investicionih bankara ili retkih porodi¢nih organizacija, koje su zaposljavale
profesionalne menadzere. Znacaju promenu na ovom polju doneli su razlic¢iti zakoni
koji su omogucdili povezivanje privatnog kapitala sa sredstvima drzavnog budzeta. Na
ovaj nacin, profesionalna preduzeca su koristila drzavni novac za finansiranje novih
preduzeca koja su dobijala poreske olaksice, drzavna sredstva i status privatnih preduzeca.

Ipak, na zapadu je veliki broj ovih pionirskih preduzeca propao zbog manjka iskustva
u upravljanju portfoliom, nerealnih ocekivanja, insistiranja na kratkoroc¢noj isplativosti
i preteranih drzavnih regulacija. Ovi inicijalni neuspesi doveli su kasnije do reorgani-
zacije sistema i izmene pravnih okvira, $to je rezultovalo eliminisanjem nepotrebnih
drzavnih regulativa i povecavalo potrebnu kapitalizaciju.

Kasnije se pojavljuju mala privatna preduzeca za rizicni kapital.**® Po pravilu, ova
preduzeca su organizovana kao ogranicena partnerstva, u kojima kompanija investitor
deluje kao partner koji prima proviziju za upravljanje i procentualno ucesée u dobiti
od sklopljenih sporazuma. Ostali partneri koji ulazu sredstva, u ovom modelu najcesce
imaju oblik institucionalnih ulagaca, kao $to su osiguravajuca drustva, zaduzbinske
fondacije, bankarske institucije, penzioni fondovi i bogati pojedinci i porodice.
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Zatim je razvijen jo$ jedan tip preduzeca za rizicni kapital - sektori velikih korporacija,
koji su zaduzeni za finansiranje novih poduhvata (dobar primer su kompanije 3M
i Xerox). Ovakva preduzeca su po pravilu povezana sa bankama i osiguravaju¢im
drustvima. Korporativna preduzeca za finansiranje preduzetnistva radije ulazu u
tehnologiju ili u preuzimanje novog trzista nego u privatna preduzeca. Ipak, veliki broj
ovih preduzeca, u proslosti nije ostvario bas zavidne rezultate.

Cetvrti tip preduzeca, nastao je kao reakcija na potrebe privrednog razvoja - drzavni
fondovi za rizicni kapital. Ovi fondovi pod pokroviteljstvom drzave mogu biti razlicitog
oblika, sa razlicitom veli¢inom i orijentacijom na privredne grane. Od svakog fonda se
oc¢ekuje da ulaze odredeni procenat kapitala u odredenu privredu, a po pravilu najbolji
ucinak ostvaruju fondovi koji su pod profesionalnom upravom privatnog sektora, izvan
sistema drzavne birokratije i politickih procesa.

Pored navedena Cetiri oblika, danas se pojavljuju i fondovi za rizi¢ni kapital pod
pokroviteljstvom univerziteta. Njima po pravilu upravljaju zasebna tela, a najcesce
investiraju u tehnoloske subjekte odredenog univerziteta. Na svetskim univerzitetima
kao $to su Stenford i Kolumbija, studenti s jedne strane pomazu profesorima i kolegama
da osmisle nove planove za finansiranje, a sa druge pomazu rukovodiocima ovih
fondova u njihovom radu, gde uce o procesu finansiranja preduzetnika.

Najveca ulaganja rizicnog kapitala u SAD u 2005. godini su se odnosila na
podrucja softverskog inZenjeringa 1.180 milijardi dolara (22%) i biotehno-
logije 611 milijardi dolara (12%). Ostala podrucja u koja je ulagan rizicni
kapital obubvataju finansijske usluge (9,1%), telekomunikacije (7,8 %), medi-
cinski aparati i oprema (7,9 %), mediji i zabava (7,3 %), industrija/energetika
(5,2 %) i IT usluge (5,2 %).**!

PROCES ULAGANJA RIZICNOG KAPITALA

Da bi obezbedili potrebna sredstva, preduzetnici moraju razumeti filozofiju i ciljeve
rizi¢nih investitora, kao i sam proces ulaganja kapitala. Cilj finansijera je generisanje
dugorocnog rasta kapitala, pomocu dugovnog i akcijskog ulaganja. Radi postizanja
svog cilja, investitori su spremni da preduzmu sve neophodne promene ili prilagoda-
vanja svoje investicije. Imajuci u vidu da preduzetnik kao cilj ima prezivljavanje svog
preduzeca, ciljevi ove dve strane su Cesto sukobljeni — narocito kad nastanu problemi.

Imajuéi u vidu da finansiranje preduzeca u ranim fazama nosi ve¢i rizik, o¢ekuje se
veci povracaj na investicije u ovoj fazi (oko 50 %), u odnosu na kasnije faze. Prisutan
je i znacajan rizik i pritisak od strane vlasnika kapitala, koji insistiraju na sigurnim
ulaganjima, sa viSom stopom povracaja. Iz tog razloga, preduzeca koja se bave rizi¢nim
ulaganjima sve vise svojih sredstava ulazu u kasnije faze poslovanja. U ovim fazama
postoje nizi nivoi rizika, povracaj je brzi, trazi se manje uplitanje u upravljanje i postoji
manji broj potencijalnih ugovora koje treba ocenjivati.
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Investitor nece po definiciji traziti kontrolu nad preduzeéem, ve¢ radije prihvata da
se preduzece i sam preduzetnik izloze najve¢em delu rizika. Investitor dobija barem
jednu poziciju u upravnom odboru. Nakon donosenja odluke o ulaganju, investitor
preduzima sve dostupne mere podrske rukovodstvu, ¢ime podrzava rad preduzeca i
svoju investiciju. Kao ¢lan upravnog odbora, investitor daje smernice, dok se od ruko-
vodstva ocekuje upravljanje svakodnevnim poslovanjem.

Investitor pruza podrsku rukovodstvu ulaganjem novca, finansijskim znanjima i
stru¢nosc¢u. Kako ova grupa investitora pruza dugoroc¢na ulaganja (na pet godina i
duze), bitno je uspostaviti poverenje izmedu preduzetnika i investitora. Iznenadenja bi
trebalo eliminisati, deliti i dobre i loSe vesti, kako bi se preduzele potrebne aktivnosti
u cilju dugoroc¢nog rasta i razvoja kompanije. Investitor bi trebalo da bude na raspola-
ganju preduzetniku za razmatranje problema i razvoj strateskih planova.

Investitor od kompanije o¢ekuje da zadovolji tri opsta kriterijuma, pre nego sto prihvati
obavezu saradnje. Prvo, kompanija mora imati jako rukovodstvo, koje sacinjavaju osobe
sa solidnim iskustvom i radnom istorijom, jakom predano$¢u kompaniji, stru¢ne u
svojoj oblasti, otvorene prema izazovima i dovoljno fleksibilne za reorganizaciju, ako
se za tim ukaze potreba. Investitori radije ulazu u prvoklasne menadzerske timove i
proizvode nize klase nego obrnuto. Pored ulozenog novca, predanost rukovodilaca
treba da bude zaokruzena porodi¢cnom podrskom, a narocito podrskom brac¢nih
partnera svih klju¢nih igraca.

Pozitivno porodi¢no okruzenje i podrska bra¢nih partnera omogucavaju menadzmentu
da na poslu provodi 60 do 70 casova nedeljno, sto je neophodno za pocetak i rast
kompanije. Jedan uspesan investitor naglasava znacaj odlaska na veceru sa preduzet-
nikom i bra¢nim partnerom, pa ¢ak i posete domu preduzetnika pre donosenja odluke
o ulaganju. On to objasnjava re¢ima: ,, Tesko mi je da poverujem da preduzetnik moze
da uspesno pokrene i upravlja poslom i da ulozi neophodnu koli¢inu vremena, ako mu
kod kuce stvari izmicu kontroli.“

Drugi kriterijum je jedinstvenost trzisne prilike, $to podrazumeva diferencijalnu
prednost na ve¢em trzistu. Neophodno je obezbediti jedinstvenu trzi$nu nisu, jer
tokom perioda ulaganja proizvod ili usluga moraju imati prostor za rast i konkurenciju.
Ova jedinstvenost se mora jasno definisati u marketing delu biznis plana, a zastita
patentom ili na neki drugi pravni nacin predstavlja dodatnu prednost.

Poslednji kriterijum za ulaganje je da poslovna Sansa mora da omoguéi znacajno
povecanje kapitala. Tacan iznos povecanja kapitala zavisi od faktora, kao $to su veli¢ina
ugovora, stepen razvoja kompanije, potencijala u najboljem slucaju, rizika u najgorem slu-
¢ajuimogucénosti povlacenja. Investitor najcesce ocekuje povracaj od 40 do 60 procenata.

Proces finansiranja poduhvata koji obuhvata navedene kriterijume je i vestina i
nauka.'®? Element vestine se odnosi na intuitivnost investitora i kreativno razmisljanje
koje vodi citav proces. Naucni segment se odrazava u sistemskom pristupu i tehnikama
prikupljanja podataka za procenu. Proces pocinje tako s$to investitor definise svoju
filozofiju i ciljeve ulaganja. Potrebno je odluciti o slede¢em: sastavu svog portfolija,
izmedu ostalog i o broju kompanija na pocetku i u fazi prosirenja, zatim o menadzer-
skim otkupima, industrijskim granama, geografskim regijama za plasmane i o moguc¢im
specijalizacijama za odredene proizvode ili privredne grane.
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Proces finansiranja poduhvata se moze podeliti na Cetiri primarne faze: preliminarni
izbor, dogovor o opstim uslovima, detaljna procena i konac¢no prihvatanje. Prelimi-
narni izbor predstavlja inicijalno ocenjivanje ugovora koji zapocinje pripremom biznis
plana. Dobar biznis plan je od klju¢nog znacaja, jer veéina investitora ni ne Zeli da
razgovara sa preduzetnicima koji ga nemaju. Biznis plan mora sadrzati jasnu misiju i
ciljeve, koji se zasnivaju na detaljnim analizama i predvidanju prihoda. Rezime je bitan
deo poslovnog plana i koristi se za inicijalnu selekciju u ocenjivanju. Cesto se biznis
planovi ni ne razmatraju dalje od rezimea.

Kod ocenjivanja poslovanja, investitor prvo utvrduje da li takva ili slicna ponuda veé
postoji. Zatim utvrduje da li ponuda odgovara dugorocnoj poslovnoj politici i kratko-
ro¢nim potrebama balansiranja portfolija. U tom preliminarnom razmatranju, inve-
stitor ispituje ekonomiju date privredne grane i procenjuje je na osnovu svog znanja o
toj grani. Zatim razmatra date pokazatelje, da bi utvrdio da li preduzece zaista moze
da ostvari potreban povracaj. Pored toga, vrednuju se i pisane preporuke i sposob-
nosti rukovodstva, ¢ime se utvrduje da li menadzerski tim moze da ispuni plan koji je
definisan.

Drugu fazu ¢ini dogovor o opstim uslovima saradnje izmedu preduzetnika i investitora.
U ovoj fazi, investitor zeli da ostvari osnovni uvid u opste uslove sporazuma, pre nego
$to se odluci da ulozi vreme i napor u proces detaljne procene. Detaljna procena je
vremenski najduza faza, u trajanju od jednog do tri meseca koja podrazumeva proces
vrednovanja investicije. U njoj se sprovodi detaljan pregled istorijata kompanije, biznis
plana, biografija pojedinaca, njihovog finansijskog istorijata i ciljnog trzista. Procenjuje
se potencijal u najboljem i rizik u najgorem sluc¢aju, a zatim i temeljno ocenjivanje
trzista, privredne grane, finansija, dobavljaca, klijenata i menadzmenta.

U poslednjoj fazi, konacnom prihvatanju, se priprema detaljan interni investitorski
memorandum - dokument koji prikazuje konac¢ne uslove ugovora. U ovom dokumentu se
prezentuju rezultati i detalji koje je prikupio investitor, kao i uslovi ulaganja i transakcija.
Ove informacije se koriste za izradu formalnih pravnih dokumenata, koje potpisuju
preduzetnik i investitor radi zakljucivanja ugovora.'*

PRONALAZENJE RIZIENIH INVESTITORA

Jedna od najbitnijih odluka koje preduzetnik treba da donese jeste izbor preduzeca
za finansiranje poduhvata. Imajuci u vidu da investitori imaju sklonost da se specijalizu-
ju teritorijalno, u odnosu na privrednu granu (proizvodnja industrijskih ili potrosackih
dobara, visoka tehnologija ili usluzne delatnosti) ili po tipu ulaganja, preduzetnik bi
trebalo da pristupa samo preduzec¢ima koja su zainteresovana za ulaganje u njegovoj
sferi. Gde se mogu pronaci ovakvi investitori?

Iako rizi¢ni investitori posluju u ¢itavom svetu, najveéa koncentracija je u najrazvi-
jenijim gradovima.'** Preduzetnik bi trebalo da paZzljivo razmotri nazive i adrese mo-
gucih preduzeca koja bi mogla da budu zainteresovana za njegovo poslovanje. Postoje
i udruzenja investitora po regijama i drzavama, koje za simboli¢nu naknadu, pa ¢ak
i besplatno, preduzetnicima redovno dostavljaju liste ¢lanova i tipove biznisa u koja ulazu,
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sa eventualnim ogranicenjima. Kad god je to moguce, pozeljno je licno upoznati
preduzetnika i investitora. Bankari, knjigovode, advokati i profesori su dobar izvor
informacija za adekvatno upoznavanje.

Preduzetnik bi trebalo da pristupi investitoru na profesionalan, poslovan nacin.
Imajudi u vidu da investitori dobijaju na stotine upita i retko kad su u kancelariji ima-
juci u vidu da rade na preduzecima iz svog portfolija ili istrazuju potencijalne $anse
za ulaganje, bitno je da preduzetnik zapo¢ne odnos na pozitivan nacin. Preduzetnik
bi trebalo da pozove potencijalnog investitora, kako bi proverio da li je posao koji
predlaze u njegovoj sferi interesovanja. Nakon toga mu salje biznis plan, uz kratko
profesionalno pismo.

Posto investitori dobijaju viSe biznis planova nego $to mogu finansirati, ve¢ina planova
se sortira i izbacuje u najkra¢em mogucem roku. Investitori radije razmatraju planove
po preporuci i u njih ulazu vise napora. Jedna grupa investitora navodi da 80% njihovih
ulaganja u poslednjih pet godina odlazi na kompanije po preporuci. U skladu sa tim,
preduzetniku se isplati da potrazi nekoga ko ¢e ga preporuciti investitoru. To moze biti
sluzbenik portfolio preduzeca, advokat, bankar ili profesor nekog poslovnog fakulteta.

Pre pristupanja investitoru, preduzetnik mora biti upoznat sa odredenim neformalnim
pravilima. Kao prvo, potrebno je mnogo paznje posvetiti izboru odgovarajuceg inve-
stitora. Investitori se generalno fokusiraju samo na odredene privredne grane i retko
ulazu izvan njih, bez obzira na poslovne $anse i biznis plan. Kao drugo, potrebno je biti
svestan da se investitori medusobno poznaju, narocito ako rade na istoj teritoriji. Kada
je u pitanju veca koli¢ina novca, investitori zajednicki ulazu, pri ¢emu jedno preduzece
preuzima vodecu poziciju.

Imajudi u vidu ovakav stepen povezanosti, preduzece za investiranje ¢e najvero-
vatnije saznati da li je drugo preduzece vec¢ pregledalo dati biznis plan. Prema rec¢ima
jednog autora: nije pozeljno i¢i u ,$oping“ u potrazi za investitorom, jer tako ¢ak i naj-
bolji biznis plan ubrzo postaje ,izlizan“. Kao trece, pri susretu sa investitorom, narocito
kod prvog susreta, preduzetnik bi trebalo da povede samo jednog ili dva klju¢na ¢lana
menadzmenta. Investitor ulaze u preduzetnika i njegov menadzerski tim i rezultate, a
ne u eksterne konsultante i strucnjake, koji se uvek mogu pozvati po potrebi.

I konac¢no, neophodno je osmisliti sazetu i razradenu prezentaciju. U njoj bi trebalo
razmotriti poslovanje kompanije, jedinstvenost proizvoda ili usluge, mogucnosti rasta,
karakteristike koje stoje iza navedenih ciljeva, biografije i rezultate klju¢nih menadzera,
koli¢inu potrebnih ulaganja i o¢ekivani povracaj. Ova prva prezentacija je kljucna, sto
potvrduje i jedan investitor: ,Moram osetiti strucnost, sposobnost i hemiju u prvih pola
sata susreta. Preduzetnik mora da me gleda u oci i da jasno i logi¢no predstavi svoju
pricu. Ako nema hemije, pocinjem da trazim razloge da ne udem u takav poduhvat.”

Nakon pozitivnog prvog susreta, investitor sprovodi inicijalna ispitivanja plana. Ako
je zadovoljan rezultatima, ugovara jos$ jedan sastanak, kako bi se obe strane medusobno
procenile i utvrdile da li mogu uspostaviti dobar poslovni odnos i razviti osecaj poverenja.
Tokom ove medusobne procene, preduzetnik ne sme biti isuvise krut po pitanju akci-
onarskog udela koji je spreman da deli.
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Ako se pokaze nedovoljno fleksibilan, investitor moze prekinuti pregovore. Predu-
zetnik ne bi trebalo da o¢ajava zbog odbijanja, ve¢ treba da pocne iz pocetka sa drugim.
Veliki broj kompanija koje je odbio jedan investitor moze dobiti sredstva i iz drugih
izvora, izmedu ostalog i od drugih investitora.'*®

Jako vazna stavka za preduzetnika je ugovorna struktura, odnosno uslovi transakcije
izmedu preduzetnika i izvora finansiranja.'*® Da bi u¢inio preduzece privla¢nim, predu-
zetnik mora shvatiti i potrebe ulagaca, kao $to su: trazena stopa povracaja, vremenska
dimenzija i oblik povracaja, Zeljena kolicina kontrole i percepcija rizika koji su deo
odredene sanse za finansiranje. Neki ulagaci su spremni da podnesu odredenu koli¢inu
rizika u cilju postizanja vise stope povracaja, dok su drugi spremni na manji rizik uz
manji povracaj. Postoje i ulagaci koje najvise interesuje njihov uticaj i kontrola nakon
ulaganja.

Potrebe preduzetnika se zasnivaju na slicnim brigama, kao §to su nivo i mehanizmi
kontrole, potrebne kolicine finansija i ciljevi odredenog preduzeca. Pre pregovaranja
o uslovima i strukturama ugovora sa odredenim investitorom, preduzetnik mora da
proceni relativni znacaj ovih elemenata, da bi pregovarao u skladu sa svojim potrebama.
Iinvestitor i preduzetnik treba da budu zadovoljni kona¢nom ugovornom strukturom,
a reSavanje svih buduéih problema zahteva dobar poslovni odnos.

PRONALAZENJE RIZICNIH INVESTITORA

Za poduhvate koji zahteva kapital poslovnih andela veliki izazov predstavlja rast
poduhvata. U idealnom slucaju, preduzetnik koji uspe da obezbedi rast preduzeca,
povecava vrednost preduzeca, Sto na kraju rezultira ve¢im povrac¢ajem na ulaganja za
poslovne andele kao investitore. Ako je rast koji smo naveli znacajan, a buduca projekcija
rasta jo$ veca, tada preduzetnicki poduhvat postaje veoma atraktivna opcija trziste
rizi¢nog kapitala i investitore koje ono obuhvata.

Rizi¢nim kapitalom upravljaju preduzeca rizi¢nog kapitala (VC). VC kompanije se
obi¢no osnivaju od strane tima generalnih partnera koji su Cesto uspesni preduzetnici ili
finansijski iskusni pojedinci. VC kompanije prikupljaju novac od imu¢nih pojedinaca i
finansijskih institucija (kao $to su osiguravajuca drustva, penzijski fondovi i sli¢no) koji
se smatraju ogranicenim partnerima u tim firmama. Ova fizicka i pravna lica unose u
VC firmu odredeni iznos kapitala i od njih se zahteva da 20% kapitala odmah uloze u
fond kojim ¢e upravljati generalni partneri. Prikupljeni kapital se zatim ulaze u male
rizi¢ne poduhvate u skladu sa interesima i stru¢nos¢u VC firme.

Kako se iznos koji je opredeljen fondu postepeno investira i trosi, ograniCeni partneri
¢e biti pozvani da uloze dodatne delove svog zalozenog iznosa. Tipi¢na struktura firme
VC prikazana je na slici 7. Ve¢ina kompanija rizicnog kapitala preferira odredene grane
privrede i tipove poduhvata u koje Zele da investiraju. Na primer, jedna od vodecih
kompanija rizi¢nog kapitala u Silicijumskoj dolini, Ben¢mark Kapital, ulaze prven-
stveno u Internet kompanije sa velikim rastom. Firma je investirala u Sirok spektar
poznatih Internet poduhvata.
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Jednom kada VC firma dobije povracaj na svoju investiciju, ona mora vratiti kapital
svojim investitorima na osnovu ekonomskih uslova u sporazumu o ogranicenom
partnerstvu (LPA). Pre nego sto VC firma dobije priliku da raspolaze zaradom, mora

prvo da vrati originalnu glavnicu u celosti ograni¢enim partnerima plus bilo koji zaga-
rantovani povracaj koji je dogovoren prema LPA. VC firma i ograniceni partneri dele

neto dobit, koja predstavlja kapital koji ostaje nakon s$to se glavnica i zagarantovani

povracaj vrate ogranicenim partnerima.

Slika 7. Tipic¢na struktura VC kompanije

Investitori

Kompanija za rizicni kapital LRSS ilgariner}

eneralni partner o . R . “ . . .
(& P ) Drzavni penzioni fondovi, osiguravajuca drustva, privatni penzioni

fondovi, bogati pojedinci, fondacije, itd.

o . Vlasnicki udeli fonda u
Vlasnicki udeli u fondu investicionom portfoliju Investicija
l (poduhvat)
Upravljanje fondom i

TS Fond za rizi¢ni kapital Investicija
(ograniceno pratnerstvo) "| " (poduhvat)

Investicija
(poduhvat)

Ispod je primer kako se dobitak deli izmedu kompanije VC i ogranicenih partnera
uz ulaganje od 100 dolara.

¢ Osnovno ulaganje u VC firmu: 100 USD

¢ Garantovani povracaj ograni¢enim partnerima: 8%

¢ Podela prenesene dobiti na VC: 20%

¢ Podela prenesene dobiti na ogranicene partnere: 80%

Pretpostavimo da povracaj od investicije od 100 USD iznosi 300 USD. Koraci koji
objasnjavaju transakcije koje slede su:

1.

VC kompanija od svojih ogranicenih partnera dobija 100 USD za ulaganje u
rizi¢ne poduhvate.

. VC kompanija uzima ovaj kapital i ulaze 98 dolara u razne poduhvate (2% je

naknada za upravljanje).
Poduhvati koriste ovaj kapital za rast svog poslovanja. Kasnije prodaju svoj biznis
i VC kompaniji daju povracaj na investiciju od 300 dolara.

VC kompanija uzima 300 USD i vraca originalnu glavnicu od 100 USD ogra-
ni¢enim partnerima plus ugovorom zagarantovani povracaj od 8 USD (8% na
originalnih 100 USD).
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5. Neto dobit od 192 USD ostaje nakon vracanja 108 USD ogranicenim partnerima
(300-108 USD)

6. Neto dobit deli se 20% na VC kompaniju (38 USD = 20% od 192 USD) i 80% na
ogranicene partnere (154 USD = 80% od 192 USD).

Ukratko, ogranicCeni partneri dobijaju ukupno 262 dolara koja obuhvata pozajmljenu
glavnicu, zagarantovani prinos i procenat neto dobiti. VC firma prima 38 dolara, odnosno
procenat neto dobiti koju smo u postavci nazivali prenesena dobit. Tipi¢ni model
kompenzacije za VC firmu naziva se ,2 i 20“. Odnosno, 2% angazovanog kapitala koristi
se za naknadu za upravljanje, a 20% neto dobiti fonda koristi se kao prenesena dobit.
Slika 8 ilustruje ovaj niz transakcija.

Slika 8. Ilustracija povracaja preduzeca za rizi¢ni kapital

Investitori $100 Kompanija za rizi¢ni kapital $98 Investicije
(ograniéeni partner) > (generalni partner) . (Novi poduhvati)

Drzavni penzioni fondovi,
osiguravajuca drustva, privatni
penzioni fondovi, bogati
pojedinci, fondacije, itd.

v

$100
(glavnica) $2 $300
+ (naknada za upravljanje) Ukupan dobitak
$8 + (izlazak na berzu ili
(zagarantovani prinos) $38 prodaja biznisa)

A (20% dobiti)

$154

N .

(80% dobiti) $262 $300
- -
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6.4. NEFORMALNI RIZICNI KAPITAL

Neformalno trziSte rizicnog kapitala ¢ine fizicka lica - nevidljive grupe bogatih ulagaca,
koji se nazivaju poslovnim andelima i koji traze Sanse za ulaganja akcionarskog tipa u
razli¢ite preduzetnicke poduhvate. Po pravilu ulazu od 10 do 500 hiljada dolara, ¢ime
omogucavaju pristup sredstvima u svim fazama finansiranja, a narocito u pocetnoj
fazi. Preduzeca koja se finansiraju sredstvima sa neformalnog trzista rizi¢nog kapitala,
najcesce u drugom ili trecem navratu dodatna sredstva prikupljaju od profesionalnih
preduzeca za preduzetnicko investiranje ili na javnom trzistu.

Lako mnogi preduzetnici ne razumeju ovo triste i prakticno mu nemaju pristup,
ono u razvijenim zemljama nudi najvecu zalihu rizicnog kapitala. lako ne
postoji mnogo zvanicnih podataka o aktivnostima poslovnih andela, u srodnim
statistikama sa podrucja SAD se mogu naci neke indicije. Istrazivanje spro-
vedeno krajem dvadesetog veka na uzorku privatnih investitora, ukazuje da
87 procenata poslovnih andela u stvari cine fizicka lica i privatne fondacije,
koje u proseku ulazu oko 74.000 dolara.*”

Imajuci u vidu ovaj investicioni kapacitet, veoma je bitno shvatiti znacaj
poslovnih andela. Jedan clanak navodi da dostupan novac andela za investicije u
SAD na godisnjem nivou iznosi oko 20 milijardi dolara.”® Ovaj iznos potvrduje
drugo istrazivanje, koje smatra da postoji oko 250.000 andela, koji ulazu oko
20 milijardi dolara godisnje u oko 30.000 preduzeca.’™ Trece istrazivanje
otkriva da svega 20 procenata andela koji su ucestvovali u istraZivanju bira
Jednu privrednu oblast, pri cemu se uobicajena investicija u proom krugu krece

od 29.000 do 100.000 dolara.**°

Velicina i broj tih ulagaca znatno raste, delimicno i zbog ubrzane akumulacije
bogatstva u raznim sektorima privrede. U SAD silikonska dolina dominira
medu omiljenim odredistima poslovnih andela, sa 39% od uloZenih 7.5
milijardi dolara u drugom kvartalu 2011. godine. Ukupna ulaganja u 2011.
godini iznosila su 22.5 milijardi dolara, sto je povecanje od 12,1 odsto u odnosu
na 2010, kada su investicije iznosile 20.1 milijardi dolara.'*' Sa druge strane,
procenjuje se da je u Velikoj Britaniji u 2009. godini bilo izmedu 4.000 i 6.000
poslovnih andela, koji su prosecno investirali 42,000 funti u novi podubvart.**

Poslovni andeli po pravilu imaju visoko obrazovanje. Iako Zele da finansiraju predu-
zeca Sirom sveta, ve¢inom ulazu u preduzeca koja su fizicki dovoljno blizu. Poslovni
andeli sklapaju jedan do dva ugovora godisnje, pri cemu se pojedina ulaganja kre¢u
od 10.000 do 500.000 dolara, odnosno 175.000 u proseku. Ako se ukaze prava prilika,
andeli ulazu od 500.000 do milion dolara. U nekim slucajevima se i medusobno udruzuju,
najcesce u okviru zajednickog kruga prijatelja, za potrebe finansiranja ve¢ih poduhvata.
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Iako andeli ulazu u razlicite oblasti privrede — od maloprodaja do velikih podu-
hvata naftnih istrazivanja, neki radije ulazu u industrijske ili potrosacke proizvode,
energetiku, usluge ili maloprodaju i veleprodaju. Sa sazrevanjem preduzeca, o¢ekivani
povracaj opada — od prosec¢nog petogodisnjeg profita koji daje desetostruki povracaj za
preduzeca u zacetku, do trostrukog povracaja za preduzeca starija od 5 godina.

Andeli su strpljivi i nije im problem da cekaju i 7 do 10 godina na povracaj inve-
sticije. Ovaj stav je suprotan dominantnom petogodi$njem horizontu formalne grane
rizi¢nog kapitala. Sanse se odbacuju kada postoji nepovoljan odnos rizika i povracaja,
zatim rukovodstvo novog preduzeca koje ne ispunjava ocekivanja, poslovna grana koja
nije narocito interesantna ili ako vlasnik nije dovoljno predan svom poduhvatu.

Kako andeli nalaze $anse za ulaganje? Po pravilu, na osnovu preporuka poslovnih
saradnika, prijatelja, aktivnog licnog istrazivanja, investicionih bankara i brokera. Iako
ovi izvori po preporuci daju uvid u neke sanse, andeli Cesto nisu zadovoljni kolicinom
i vrstom preporuka. 51 % ucesnika u jednom istrazivanju navelo je da su delimicno
ili u potpunosti nezadovoljni izvorima po preporuci, uz naznaku da ima prostora za
barem umerena poboljsanja.

Forum investitora za tehnologiju u Arizoni (ATIF) je grupa poslovnih andela
koja se sastaje nekoliko puta godisnje i na svakom sastanku razmatra ulaganje
u tri ili cetiri podubhvata. Formati sastanka su uglavnom standardizovani
kod vecine poslovnih andela. Preduzetnicima se obicno dodeljuje vreme za
kratku prezentaciju (20-30 minuta), koju obicno prati 15-20 minuta name-
njenih za pitanja i odgovore. Neke grupe takode realizuju detaljnu analizu
podubvata koji se predstavijaju (due diligence). U ovim slucajevima, detaljna
analiza sprovodi se ranije, a rezultati se poslovnim andelima predstavijaju
na sastanku.
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6.5. IZLAZAK NA BERZU

Izlazak na berzu nastaje kada preduzetnik i drugi vlasnici preduzeca nude i prodaju
javnosti deo kompanije. Kao rezultat toga nastaje priliv novca od povecanog broja akcionara
i akcija, koji kompaniji pruza finansijska sredstva i generalno relativno likvidna ulagacka
sredstva. Iz toga proizilazi da kompanija ima bolji pristup trzistu kapitala i objektivniju sliku
javne percepcije njene vrednosti. Medutim, imajuci u vidu obavezu izvestavanja, veci broj
akcionara i dodatne troskove, preduzetnik mora dobro razmotriti prednosti i nedostatke
izlaska na berzu pre ulaska u ovaj proces.

PREDNOSTI | NEDOSTACI

Tri osnovne prednosti izlaska na berzu su: sticanje novog akcijskog kapitala, ostvarivanje
boljeg vrednovanja zbog vece likvidnosti akcijskog uloga i povecanje sposobnosti
kompanije da u buducnosti pribavlja sredstva. Bez obzira da li je u pitanju finansiranje
prve, druge ili trece faze, preduzece ima konstantnu potrebu za kapitalom. Novi kapital
u stvari daje radni kapital, uz mogucénost novih postrojenja i opreme ili zaliha za rast i
opstanak preduzeca. Izlazak na berzu je Cesto najbolji nacin pribavljanja kapitala, pod
najboljim moguc¢im uslovima.

Izlazak na berzu generalno dovodi do javnog trgovanja na berzi, $to daje mehanizam
vrednovanja kompanije i omogucava da se tako utvrdena vrednost lakse prenosi zain-
teresovanim stranama. Mnoge kompanije u privatnom vlasnistvu, koje nisu na berzi,
mogu imati potrebu izlaska radi deljenja vrednosti kompanije na druge i trece gene-
racije vlasnika.

Investitori posmatraju izlazak na berzu kao jedan od najboljih nacina za stvaranje
likvidnosti koja je potrebna za njihov izlazak iz kompanije sa najvis$im mogucéim povra-
¢ajem prethodnih investicija. I drugi ulagaci imaju korist od ovoga, jer njihovo ulaganje
postaje likvidnije sa rastom vrednosti i prenosivosti akcija kompanije. Zahvaljujuci
likvidnosti, vrednost akcija kompanije na javnoj berzi moze biti vec¢a od vrednosti
akcija kompanije koja se ne kotira na berzi. Pored toga, kompanije na berzi ¢esto lakse
kupuju druge kompanije na osnovu svojih hartija od vrednosti.

Kao sto je prethodno navedeno, tre¢a osnovna prednost je u tome $to kompanije na
berzi lake prikupljaju kapital — naro¢ito zaduzivanjem. Cesto kompanije koje se kotiraju
na berzi prikupljaju novac lakse i povoljnije, a bilanse uravnotezuju novim akcijskim
kapitalom. Uz to, imaju i bolje $anse da u buduénosti prikupljaju dodatni kapital.

Iako su prednosti izlaska u javnost bitne za novo preduzece, potrebno je da se dobro
uporede sa brojnim nedostacima. Neki preduzetnici zele da zadrze privatnost svoje
kompanije, uprkos veoma aktivnoj berzi. Zasto preduzetnici izbegavaju inicijalnu javnu
ponudu akcija (IJP)? Za ovo postoje dva osnovna razloga: izlaganje javnosti i potencijalni
gubitak kontrole koji moze nastati u kompanijama na berzi.
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Da bi zadrzale korak sa tehnologijom, kompanije cesto moraju da Zrtvuju kratko-
roc¢nu dobit u korist dugorocne vrednosti kroz ulaganje u inovacije. To moze zahtevati
dodatno ulaganje u tehnologiju, koje ne daje rezultate u kra¢em vremenskom periodu.
Donosenje dugorocnih odluka moze biti otezano u kompanijama koje se kotiraju na
berzi, gde vrednost akcija ukazuje na sposobnost menadzmenta. Ako se javnosti proda
dovoljno akcija, kompanija moze izgubiti kontrolu nad odlucivanjem i time dovesti do
konkurentskog otkupa.

Jo$ jedan od problemati¢nih aspekata izlaska na berzu je i gubitak fleksibilnosti, kao
i dodatne obaveze prema akcionarima, uz administrativno opterecenje koje namecu
ove aktivnosti. Kompanija mora donositi odluke u skladu sa obavezama koje ima prema
javnim akcionarima i obavezna je da izvestava javnost o svim klju¢nim informacijama
o kompaniji, poslovnim aktivnostima i menadzmentu.

Upravljanje kompanijom koja se kotira na berzi takode zahteva dodatno vreme
i troskove za odnose sa akcionarima, medijima i finansijskim analiticarima, kao i za
uskladivanje sa komplikovanim propisima o pristupu, izvestavanju i hartijama od vred-
nosti. Troskovi i administrativne odgovornosti izlaska na berzu, ali i odgovornost zapo-
slenih i menadzera danas su visi nego ikad. Novi zakoni dovode do znatnog otezavanja
kompanijama na berzi da zaposle kvalifikovane i nezavisne menadzere.

Ako navedeni nedostaci nisu naveli preduzetnika da potrazi alternativne izvore
finansiranja, treba razmotriti i troskove IJP. Osnovni troskovi izlaska na berzu obuhva-
taju troskove racunovodstva, pravne troskove, troskove preuzimanja rizika i banaka,
registracije, prve prijave i stampanja prospekta. Racunovodstveni troskovi izlaska na
berzu su raznovrsni i u velikoj meri zavise od veli¢ine kompanije, dostupnosti finansijskih
izvestaja koji su prethodno prosli reviziju i slozenosti poslovne delatnosti kompanije.
Na primer, troskovi izlaska na americku berzu iznose oko 500.000 dolara, a mogu biti
i znatno vedi u slozenijim slucajevima.

Kod vecine znacajnijih izlazaka na berzu kompanija prodaje akcije kompanijama
za preuzimanje rizika, koje zatim preprodaju akcije javnim ulagac¢ima. Razlika u ceni
po kojoj kompanija za preuzimanje rizika kupuje akciju i po kojoj je prodaje javnosti
naziva se diskont, koji iznosi 7 do 10 procenata od cene javne ponude nove emisije. U
nekim slucajevima, ove kompanije mogu traziti i dodatnu naknadu, kao s$to je garancija
kupovine.

Izlazak na berzu je ne samo skup, nego i veoma naporan proces. Kod nekih kompanija
priprema za izlazak u javnost podrazumeva i uklanjanje nekih ¢lanova menadzerskog
tima i upravnog odbora, izbacivanje marginalnih proizvoda, resavanje skupih hirova
kao sto su korporativni avioni, angazovanje nove racunovodstvene agencije, potiskivanje
nekih licnih karakteristika ili zaposljavanje novih ¢lanova uprave.'*
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PRAVI TRENUTAK IZLASKA NA BERZU

Pitanje pravog trenutka i pitanje spremnost izlaska na berzu su dva kljuc¢na pitanja
koje preduzetnik sebi mora da postavi, pre nego $to zapoc¢ne ovaj proces. Neki od
klju¢nih kriterijuma koje treba razmotriti pre donosenja odluke su: veli¢ina preduzeca,
finansijsko stanje preduzeca, trenutni trzi$ni uslovi i hitnost izlaska na berzu.

Iako se minimalna veli¢ina za uspe$an izlazak na berzu ne moze jasno definisati,
primera radi investiciona preduzeca iz Njujorka preferiraju ponudu barem 100.000
akcija minimalne cene od 20 dolara. Ako kompanija nudi akcije do 40 procenata ukupnog
udela u vlasnistvuy, to znaci da bi vrednost kompanije nakon ponude morala biti barem
50 miliona, kao osnova za ponudu od 20 miliona nakon lansiranja ponude. Ovakva
veli¢ina ponude se moze postici ili ve¢ postoje¢im uspehom ili ako kompanija ima
dobar potencijal za dalji rast i zaradu.

Ne samo da je postojeci finansijski u¢inak glavni osnov za vrednovanje kompanije,
ve¢ ovaj pokazatelj takode odreduje da li kompanija moze uspesno da izade na berzu i
koja vrsta preduzeca bi bila spremna da preuzme rizik ponude. Iako se precizni krite-
rijumi menjaju na godiSnjem nivou, kompanija bi trebalo da ima barem jednu godinu
dobre zarade i prodaje da bi njena ponuda akcija bila prihvac¢ena na trzistu.

Trenutni trzi$ni uslovi, odnosno stanje trzista je osnova za prodaju i zaradu, kao i za
veli¢inu ponude. Trzi$ni uslovi uti¢u i na nominalnu cenu koju ¢e preduzetnik ostvariti
po akciji i na sekundarno trziste, odnosno na cenu akcija u preprodaji. Neki trzi$ni
uslovi su pogodniji za inicijalnu ponudu, pa ako potreba za novcem ne namece neophodnost
izlaska na berzu, preduzetnik bi trebalo da saceka najbolje moguce trzisne uslove.

Preduzetnik mora pazljivo proceniti hitnost potrebe i dostupnost eksternog kapitala
iz drugih izvora. Imaju¢i u vidu da se prodajom obi¢nih akcija smanjuje udeo prvobitnih
vlasnika, $to viSe vremena prode do izlaska na berzu, preduzetnik gubi manji procenat
ucesc¢a u vlasnistvu sa rastom dobiti i prodaje. Konac¢no, koje su zelje i potrebe sadasnjih
vlasnika? Nekada vlasniku nedostaje poverenje u odrzivost i $anse preduzeca, nekada
mu je potrebna likvidnost. Izlazak na berzu je Cesto jedini nacin da preduzetnik pribavi
potrebnu gotovinu.

KOMPANIJA ZA PREUZIMANIE RIZIKA

Kad preduzetnik konac¢no odluci da je pravo vreme za izlazak na berzu, mora oda-
brati odgovarajuceg partnera za preuzimanje rizika. Kompanija za preuzimanje rizika
ima klju¢nu ulogu u definisanju inicijalne cene akcija kompanije, pruzanju podrske ak-
cijama na samom trzistu i u stvaranju jake podrske kod analiticara hartija od vrednosti.

Inicijalna javna ponuda akcija se u velikom broju slucajeva vrsi putem takozvanog
potpisivanja emisije (underwriting). Investiciona banka ili broker koji potpisuje emisiju
obavezuje se na otkup akcije po dogovorenoj ceni, da bi ih zatim prodala ostvarujuéi zaradu
na razlici u ceni, ili se, pak, obavezuje da ¢e otkupiti sve akcije neprodate investitorima
na trzistu. Druga moguc¢nost je izbor agenta emisije ¢iji je zadatak $to bolja promocija
atraktivnosti ulaganja u akcije kompanije koja izlazi u javnost svojim akcijama u cilju

$to bolje prodaje, ali bez obaveza otkupa bilo kojeg neprodatog dela emitovanih akcija.
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Cesto se desava da investiciona banka potpisnik sama ne Zeli ili ne moze da preuzme
ceo rizik emitovanja i prodaje akcije. Iz tog razloga, odlucuju se da redukuju rizik
formiranjem takozvanog Sindikata potpisnika, koji predstavlja grupu investicionih
bankara i brokera (underwriter-a) koji ucestvuju u prodaji emisije, a koji je voden od
strane jednog potpisnika — lidera Sindikata.

Imajudi u vidu da je izbor investicionog bankara kljucan faktor uspeha izlaska na
berzu, preduzetnik bi trebalo da mu pristupi preko zajedni¢kog poznanika. Komercijalne
banke, specijalizovani advokati, ve¢e racunovodstvene agencije ili istaknuti ¢lanovi
preduzeca najcesce mogu predloziti i upoznati nekoga. Takode, imajuci u vidu da je u
pitanju trajni odnos, koji ne prestaje nakon samog izlaska na trziste, preduzetnik mora
primeniti nekoliko kriterijuma u procesu izbora, kao sto je popularnost, moguénost
distribucije, konsultantske usluge, iskustvo i cena.

Imajudi u vidu da inicijalni izlasci na berzu najce$¢e ne obuhvataju poznate kom-
panije, kompanija za preuzimanje rizika mora imati dobru reputaciju, da bi formirao
jako udruzenje i time potencijalnim investitorima ulio poverenje u ponudu. Ova re-
putacija pomaze u prvoj prodaji akcija na berzi i pomaze im na sekundarnom trzistu.
Eticki nivo potencijalne kompanije za preuzimanje rizika je jos$ jedno pitanje koje treba
detaljno razmotriti.

Uspeh izlaska na berzu zavisi i od sposobnosti distribucije kompanije za preuzi-
manje rizika. Preduzetnik Zeli da se njegove akcije §to Sire i raznovrsnije distribuiraju.
Imajudi u vidu da svaka investiciona banka ima razli¢itu bazu klijenata, preduzetnik bi
trebalo da uporedi njihove baze klijenata: da li je baza klijenata institucionalnog ili pri-
vatnog karaktera, da li postoji ravnoteza, da li je orijentacija medunarodna ili domaca,
dali su ulagaci dugorocno orijentisani ili su $pekulanti, kakva je geografska distribucija?
Kompanija sa kvalitetnom bazom klijenta podstice prodaju akcija i obezbeduje dobre
rezultate na sekundarnom trzistu.

Neke kompanije za preuzimanje rizika su bolji od drugih u pruzanju finansijskih
konsultantskih usluga. Iako ovaj faktor nije bitan koliko prethodna dva, pre i posle
izlaska je potrebno cesto finansijsko savetovanje. Preduzetnik treba postaviti sledeca
pitanja: da li partner moze da pruzi dobar finansijski savet? Da li je dobro finansijski
savetovao prethodne klijente? Da li moze pomoc¢i u prikupljanju sredstava u budu¢im
izlascima na berzu ili privatnim finansiranjima? Odgovori na ova pitanja definiu nivo
sposobnosti potencijalnih kompanija za preuzimanje rizika.

Kao $to se moze videti u navedenim pitanjima, iskustvo investicionog bankara je
veoma bitno. Kompanija bi trebalo da poseduje iskustvo u oblasti preuzimanja rizika u
istoj ili barem sli¢cnoj privrednoj grani. Ovo iskustvo kompaniji za preuzimanje rizika
daje odredenu verodostojnost, sposobnost da kompaniju predstavi ulagacima i
sposobnost da precizno odredi cenu inicijalne ponude.

Poslednji faktor koji treba razmotriti jeste trosak preuzimanja rizika. Izlazak na
berzu je veoma skup poduhvat i troskovi preuzimanja rizika se mogu znatno razlikovati
od kompanije do kompanije. Naknade razli¢itih kompanija treba pazljivo razmotriti u
odnosu na ostala Cetiri faktora. Kljuc je u tome da se obezbedi najbolji moguci partner
za preuzimanje rizika i da se ne stedi na bitnim stvarima, imajuéi u vidu veli¢inu uloga
prilikom (uspesnog) inicijalnog izlaska na berzu.
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AKTIVNOSTI POSLE IZLASKA NA BERZU

Nakon prodaje inicijalne javne ponude akcija, preduzetnik pred sobom ima jos neka
znacajna pitanja. Ona se odnose na trzi$nu podrsku nakon izlaska na berzu, odnos sa
finansijskom zajednicom i zahteve za izve$tajima.

Kada se akcije izdaju, njihove cene se prate, narocito u prvim nedeljama nakon
izlaska na berzu. U cilju stabilizacije trzista i sprecavanja da cena padne ispod nomi-
nalne vrednosti, u prvim fazama nakon ponude kompanije za preuzimanje rizika izdaju
naloge za kupovinu akcija i tako obezbeduju podrsku po izlasku na berzu. Ova podrska
je znacajna radi sprecavanja da akcija padne pod negativan uticaj inicijalnog pada cene.

Nakon $to je kompanija izasla na berzu, finansijska zajednica dobija na znacaju,
pa preduzetnik mora posvetiti dosta vremena razvoju dobrih odnosa sa njom. Dobar
odnos ima znacajan uticaj na interesovanje trzista za akcije, a samim tim i na njihovu
cenu. Imajudi u vidu da investitori ve¢inom traze savete od analiticara i brokera,
preduzetnik bi trebalo da upozna $to vise stru¢njaka iz ovih grupa.

Deo uspostavljanja ovih odnosa mora biti i redovno pojavljivanje u drustvu
analiticara hartija od vrednosti i javna saops$tenja za novinare. Najbolje je zaduziti jednu
osobu u kompaniji za informisanje, ¢cime se osigurava da se mediji, javnost i analiticari
tretiraju prijateljski i efektivno. Najgore je kada kompanija ne odgovara na vreme na
zahteve za informacijama koje dobija od svojih stejkholdera.

Kompanija je u obavezi da podnosi godi$nje izvestaje, kvartalne izvestaje i izvestaje
o posebnim transakcijama ili dogadajima. Informacije koje se navode u obrascu o
poslovanju, menadzmentu i imovini preduzeca su identi¢ne informacijama u obrascu
za registraciju. Naravno, neophodno je da finansijski izvestaji produ reviziju.

6.6. MODEL PROCESA INVESTIRANJA

Investiranje u sustini predstavlja proces kupovine i prodaje. Preduzetnik pokusava
da proda svoju ideju kao investicionu $ansu, a investitor Zeli da kupi ideju koja ¢e mu
obezbediti dobar povracaj na investiciju. Upravo ovaj trzi$ni pristup procesu investiranja
omogucava njegovo bolje razumevanje i efikasnije upravljanje. Autori Tajbe i Bruno
su razvili model procesa investiranja.'** Iako su ova dva autora koristili model za pred-
stavljanje kapitalnog investiranja, njegova forma moze biti kori$¢ena za razumevanje
procesa investiranja uopste. Ovaj model identifikuje pet klju¢nih koraka investiranja
i prikazan je na slici 9.

Korak 1. Poreklo poslovne saradnje. Nastajanje poslovne saradnje je proces u kome
preduzetnik i investitor po prvi put postaju svesni jedan drugog. Ovo nastaje kao
rezultat kombinacije aktivnosti traznje poslovnih $ansi od strane investitora i aktivnosti
promovisanja svojih ideja od strane preduzetnika. U sustini, veoma mali broj investitora
aktivno trazi poslovne sanse. Oni ¢ekaju preduzetnika, ili Cesto tre¢u stranu koja radi
u njegovo ime, da iniciraju saradnju. Banke na slican nacin oc¢ekuju od preduzetnika
da nacini prvi korak.
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U slucaju da biznis poseduje dostupne akcije na trzistu, privatni i institucionalni
investitori Ce biti aktivni u trazenju onih akcija koje odgovaraju njihovom portfoliju i
omogucavaju atraktivne povracaje. Poslovni andeli se Cesto informisu o investicionim
$ansama kroz neformalne mreze poslovnih kontakata.

Slika 9. Model donosenja investicione odluke

Poreklo poslovne saradnje

!

I1zbor poslovnog saradnika

!

Procena poslovne saradnje

|

Strukturiranje poslovne
saradnje

!

Post investiciona saradnja

Nacin na koji preduzetnik i investitor ostvaruju kontakt

\T/

Inicijalna procena isplativosti saradnje

\T/

Detaljna procena rizika i povracaja na investiciju

Investitorova strategija ulaska i izlaska

7y

Pracenje, kontrola i podrska od strane investitora

\T)

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

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

Korak 4. Struktuiranje poslovne saradnje. Ovaj korak se odnosi na odluke koje
moraju biti donesene prilikom inicijalnog investiranja i nacin na koji investitor vidi
isplativost svoje investicije. Klju¢ni faktori u fazi investiranja su kolicina zahtevanih
sredstava od strane preduzetnika i vremenski period u kome su ta sredstva potrebna.
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Kljucni faktori u fazi povracaja sredstava su stopa povracaja, vremenski period i
oblici u kom investitor moze ocekivati povracaj svojih sredstava. Na primer, da li ¢e
to biti u gotovini ili akcijama preduzeca, a ako je re¢ o akcijama koje se mogu odmah
pretvoriti u novac.

Korak 5. Post investiciona saradnja. Investitori, narocito oni sa znacajnim interesom
za poslovni poduhvat koji finansiraju, obi¢no odrzavaju odreden stepen ukljucenosti
u sam poduhvat. Postoje dve sire oblasti post investicionih aktivnosti: pracenje i kon-
trola. Pracenje se odnosi na procedure kojima se investitoru omogucava da proceni
uspesnost biznisa, kako bi mogao da prati svoju investiciju. Finansijski izvestaji, kao $to
su bilans uspeha i bilans stanja predstavljaju pravi nacin pomocu kog investitor moze
da nadgleda poslovne tokove.

Vazniji investitori mogu zahtevati ¢esce i detaljnije informacije, tj. one koje preva-
zilaze ¢isto finansijske izvestaje. Mehanizmi kontrole obezbeduju investitoru aktivnu
ulogu u poslovnom poduhvatu i mo¢ da uticu na preduzetnika i proces donosenja odluka.
Jedan od najces¢ih mehanizama kontrole jeste ukljuc¢ivanje investitora u upravni
odbor, npr. na poziciji direktora. Poslovni andeli ¢esto nude ovakve aranzmane, ne
samo kao mehanizam kontrole, ve¢ i zbog iskustva kojim mogu doprineti uspehu
poslovnog poduhvata.

Ovaj petostepeni model naglasava neke od klju¢nih informacija koje su potrebne
investitoru pre nego sto donese pravu investicionu odluku. Obezbedenje ovih infor-
macija i odgovaranje na zahteve investitora treba da predstavlja osnovu preduzetnicke
strategije komunikacije. Kao i u drugim oblastima upravljanja, proces donosenja
odluka se u praksi znacajno razlikuje od onog koji bi rukovodioci trebali da praktikuju.
U svojoj studiji, koja se odnosi na istrazivanje procesa investiranja jedan autor je
dosao do zakljucka da investitori prenaglasavaju odredene relativno nevazne faktore,
a potcenjuju faktore koji su klju¢ni za donosenje poslovnih odluka.
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Kord Allsest

ALDI SUD

»Ako veé niste neko ko sluzi i radi direktno za
kupca, bilo bi dobro da radite za nekoga ko
to jeste.“

Karl Hans Albreht je roden 22. februara
1920. godine, a $iroj javnosti poznat je kao
nemacki preduzetnik i osnivac najpoznati-
jeglanca diskontnih supermarketa u svetu
— kompanije Aldi. Karl je osnovao Aldi sa
bratom - Teom Albrehtom. Sto se ti¢e ma-
terijalne strane, Karl Albreht vazi za naj-
bogatijeg coveka u Nemackoj i jednog od
najbogatijih ljudi na svetu, sa procenjenom
neto vrednoscu od oko 24 milijarde ame-
rickih dolara. Casopis Forbes ga je stavio
na deseto mesto svoje medunarodne liste
najbogatijih u 2010. godini.

Braca Albreht su odrastala u relativno
komfornim okolnostima, kako u finansij-
skom, tako i svakom drugom smislu. Otac
im je bio rudar, koji je kasnije postao pe-
karski pomo¢nik. Medutim, znac¢ajno bit-
niju ulogu u poslovnoj sferi zivota odigra-
la je njihova majka, inace vlasnica manje
prodavnice u radni¢kom kraju Sonebek.
Upravo Sirenjem ove prodavnice su nastali
ALDI (Albrecht Discount) supermarketi.
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Teo je zavrsio praksu u majc¢inoj pro-
davnici, a u biografiji Karla Albrehta navo-
di se da je radio na drugim poslovima, da
bi kasnije u Drugom svetskom ratu sluzio
u nemackoj vojsci. Krajem rata, sa padom
nacista brac¢a preuzimaju poslovanje od
svoje majke, a prvu Aldi prodavnicu otva-
raju 1961. godine. Braca su podelila po-
slovanje na juzne i severne maloprodajne
objekte, pri cemu je Karl preuzeo profita-
bilniji juzni deo (Aldi Sud), dok je Teo vo-
dio ogranke na severu (Aldi Nord).

Karl Albreht nije bio obican preduzet-
nik, isto kao sto Aldi nije obi¢na kompa-
nija. Cesto se navodi da je kompanija Aldi
ogledalo Nemacke, a Nemacka ogledalo
kompanije Aldi. Ovde se u prvom redu
misli na osecaj uredenosti, posvecenost zi-
votnoj efikasnosti, retko shvatanje logistike
i iznad svega Stedljivost. Stoga, Nemacka
nije samo zemlja pesnika i filozofa, nego
ljudi koji obozavaju popuste. Onda ne cudi
da koncept super jeftinih namirnica nije
izmisljen u SAD, nego upravo od strane
brace Albreht.

Navedeni koncept nije se doticao kva-
liteta usluge, nego se oslanjao isklju¢ivo na
obezbedenje najjeftinije hrane za Siroke
narodne mase. 1953. godine Karl Albreht
je izjavio: ,Nasa jedina reklama je niska
cena”“. Ova recenica je ostala jedina izja-
va koju je dao javnosti tokom cele istorije
svoje kompanije. ,Aldizacija“ sveta nije re-
zultovala samo novim radnim mestima i
jeftinijom hranom. Ona je u poslovni svet
donela i jednoobraznost, maniju za efika-
snos$¢u i anonimnost koja se manifestovala
kroz Aldi ,no-name” proizvode.

»Aldizacija“ takode podrazumeva stav-
ljanje pritiska na dobavljace, povremene
javne skandale vezane za eksploataciju
radne snage u siromasnim zemljama, re-
striktivne stavove prema sindikatima i



veru u snagu trzista u svim aspektima zi-
vota. Glavno pitanje koje kriticari navode
jeste da li zelimo da stavimo cenu na sve
i da nam ona predstavlja jedinu vrednost.
Koncept brace Albreht odreduje konflikt
koji se odigrava u svakom kupcu: ,,Svi zele
da kupe majicu koja kosta 3 dolara, a onda
zaprepasceno gledaju kada saznaju da su je
proizvela deca iz Bangladesa koja su prinu-
dena da rade ceo dan”.

Li¢na biografija Karl Albrehta je prilic-
no siromasna, posto se povukao iz javnog
zivota nakon $to mu je brat kidnapovan
1971. godine. Ono $to je poznato jeste da
je ozenjen i da ima dvoje dece koja nisu za-
poslena u Aldiju. Takode se navodi da da-
nas zivi u Esenu, u Nemackoj. 1976. godine
je Karl izgradio sopstveni teren za golf, na
kome igra do danasnjeg dana. Kao veliki
ljubitelj golfa, svoj li¢ni teren je smestio u
svoj kraj, koji je poznat i kao Osberghof.
Poznato je i da uzgaja orhideje, jedinstve-
no cvece koje sakupljaju entuzijasti Sirom
sveta i da poseduje veliku kolekciju antikvi-
tetnih pisac¢ih masina.

Biografija navodi da se Karl Albreht po-
vukao iz celokupnog poslovanja Aldi Sud-
a 1994. godine i da je prihvatio poziciju
predsednika upravnog odbora. Ovu pozi-
ciju napusta osam godina kasnije, cime se
oslobodio tereta bilo kakve kontrole nad
firmom. U ovom trenutku, Karl Albreht i
njegova porodica nemaju bilo kakvu kon-
trolu nad Aldijem. Lanci Aldi supermar-
keta su se prosirili na ¢itav svet i danas se
takmice sa ve¢im americkim super-marke-
tima kao sto je Walmart i evropskim firma-
ma kao $to su Tesco i Carrefour.

Aldi Nord trenutno ima 35 nezavisnih
ogranaka u regionu, sa oko 2.500 malo-
prodajnih objekata. Postoje¢i Aldi Sud je
konglomerat koji se sastoji od 35 kompani-
ja, sa 6.500 maloprodajnih objekata sirom
sveta. Danas kompanija Aldi ima znacajno
prisustvo u velikom broju zemalja, kao $to
su Poljska, Nemacka, Francuska, Grcka,
gvajcarska, Velika Britanija, Madarska,
Australija i SAD."*
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7. STRATEGIJA ULASKA NA TRZISTE

edna od klju¢nih stvari u preduzetnistvu je ulazak na trziste, koji podrazumeva: (1)
]plasman novog proizvoda na postojece ili novo trziste, (2) plasman postojeceg pro-
izvoda na novo trziste ili (3) stvaranje nove organizacije (bez obzira da li je u pitanju
novi proizvod ili trziste koje je novo za kupce ili konkurente).!* Bez obzira na to dalije
u pitanju novi proizvod, trziste ili organizacija, preduzetnik treba biti oprezan. S jedne
strane, novitet je retkost, nesto po cemu ce se preduzece razlikovati od konkurencije.
Medutim, novitet stavlja brojne izazove pred preduzetnika — na primer, moze pojacati
njegovu nesigurnost u vrednost novog proizvoda i dodatno opteretiti njegove resurse.'*’

Preduzetnicka strategija ulaska na trziste predstavlja skup odluka, akcija i reakcija
koje prvo stvaraju, a kasnije i koriste ulazak na trziste, na nacin koji maksimizuje prednosti
ulaska i minimizuje njihove troskove. Kao $to je prikazano na slici 10. preduzetnicka
strategija ulaska na trziSte obuhvata tri klju¢ne faze: (1) stvaranje $ansi za ulazak na
trziste, (2) korisc¢enje ulaska i (3) povratnu spregu od stvaranja ulaska i koris¢enja do
ponovljene prve faze.

Slika 10. Strategija ulaska na trziste'*®

e e e e e e e e e e e
: Il faza: povratna sprega do | faze :

" |
| Strategija p[\./vog i
| ulaska na trziste |
|
> Znanje I
|
: Skup _| Procena $ansi ulaska Strategija q Poslovanje
| resursa na trziste smanjenja rizika preduzeca
|
L —»{ Ostali resursi

—>»| Organizacija

| faza: stvaranje $ansi za ulazak na trziste | | Il faza: koris¢enje ulaska na trziste

Ulazak na trziste je rezultat kombinovanja znanja i ostalih resursa u skup resursa
za koje se smatra da ce biti vredni, retki i koje ¢e drugi tesko imitirati. Ako se donese
odluka da je ulazak na trziste dovoljno atraktivan i da se isplati, poslovanje preduzeca
tada zavisi od strategije ulaska i strategije smanjenja rizika, organizacije preduzeca, kao
i od kompetentnosti preduzetnika, rukovodeceg tima i preduzeca.

Iako se ovaj deo fokusira na prve dve faze ulaska na trziste, povratna sprega resursa
u trecoj fazi se ne sme potceniti, jer se preduzetnik ne moze osloniti na jedan ulazak
na trzi$te, odnosno na jedan proizvod ili uslugu. Naprotiv, dugoroc¢no poslovanje
zavisi od sposobnosti stvaranja i kori$¢enja novih proizvoda i ulazaka na trziste. Ako
se preduzece ipak oslanja na samo jedan ulazak, zivotni ciklus preduzeca ce pratiti
zivotni ciklus proizvoda, koji ¢e konac¢no sazreti i propasti.
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7.1. STVARANJE SANSI ULASKA NA TRZISTE

Kada preduzece pokrene ulazak, nada se da ¢e mu on doneti odrzivu konkurentsku
prednost. Iz tog razloga je potrebno tacno znati izvor konkurentske prednosti, jer to
pruza uvid u nacin na koji preduzetnici stvaraju Sansu ulaska, za koji smatraju da ce
rezultirati uspesnim poslovanjem u duzem vremenskom periodu. Resursi su osnova
funkcionisanja i poslovanja preduzeca. U tom smislu, resursi preduzeca podrazumevaju
celokupan ulaz u poslovni proces: masine i tehniku, finansijski kapital i stru¢ne kadrove.

SKUP RESURSA

Resursi se mogu kombinovati na razlicite nacine i oznacavaju sposobnost preduzeca
da postigne nadprosecan ucinak. Na primer, visokostru¢na radna snaga je bitan resurs,
¢iji uticaj na ukupni uc¢inak preduzeca raste u kombinaciji sa organizacionom kulturom
koja podstice iskrenu komunikaciju, timski rad i inovativnost. Uticaj pojedinog resursa
se moze shvatiti samo njegovim sagledavanjem zajedno sa ostalim resursima. Da bi
skup resursa postao osnova uspesnog poslovanja preduzeca u odnosu na konkurenciju
u duzem vremenskom periodu, resursi moraju biti vredni, retki i bez moguénosti
kopiranja.'*’

U tom smislu, moze se reci da je skup resursa:'*°

¢ Vredan, ako preduzec¢u omogucava da iskoristi $anse, neutralizuje pretnje
i nudi proizvode ili usluge koje kupci cene.

¢ Redak, ako ga poseduje samo mali broj konkurenata ili ako ga konkurenti
uopste ne poseduju.

* Bez mogucnosti kopiranja, ako je kopiranje skupa resursa tesko, odnosno
skupo za potencijalnog konkurenta.

Kompanija Breeze Technology izumela je tehnologiju koja je primenjiva na
ventilaciju sportske obuce radi smanjenja temperature stopala. Sportska obuca
sa dobrom ventilacijom je proizvod koji bi kupci cenili, zbog problema sa
postojecom ponudom sportske obuce, u kojoj se stopala greju i znoje, sto dovodi
do Zuljeva, infekcija i neprijatnih mirisa. Novi menadZment tim preduzeca
Breeze Technology je smatrao da je proizvod vredan jer je omogucavao ulazak
na profitabilno triiste.

Owa tehnologija se moze smatrati retkom jer konkurenti nisu uspeli da pronadu
efektivan nacin ventilacije obuce. Neki su pokusavali da uduvavaju vazdub u
cipele i utvrdili da to samo podiZe temperaturu stopala. Proizvodaci postojece
obuce su pokusali sa pasivnom ventilacijom, ali su otkrili da porozni materijali
nisu dovoljno efektivni, jer obuca nije bila vodootporna. Breeze Technology izbacuje
vazduh iz obuce, sto je nov i ne tako ocigledan pristup ventilaciji obuce.
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Shvatajuci da ce kupcima ova tehnologija sigurno biti vredna — patentirali su
Je. Svrha patenta je bila da zastiti vlasnika tehnologije od onih koji bi pokusali
da je imitiraju. Uz ostale vrste zastite intelektualne svojine, kao Sto su autorska
prava i trgovacki Zig, Breeze Technology je dobio novi proizvod koji je, barem
na odredeno vreme, mogao da zastiti od konkurencije. Dakle, Breeze Technology

Je imao skup resursa koji su bili vredni, retki i koje nije bilo moguce kopirati."'

ZNANJE KAO RESURS

Sposobnost prikupljanja i uskladivanja resursa u skup koji je vredan, redak i koji se
ne moze kopirati predstavlja naziva se preduzetnicki resurs. U osnovi ovog resursa je
znanje, koje je samo po sebi vredno. Ova vrsta znanja se gradi iskustvom, koje se pri-
kuplja s vremenom i ¢uva se u umu preduzetnika i u kolektivnoj svesti menadzmenta
i zaposlenih. Ovo iskustvo je u znacajnoj meri neponovljivo, karakteristi¢no za zivot
odredene osobe i iz tog razloga se moze smatrati retkim.

Dalje, ovakvo znanje je tesko preneti drugima, $to znaci da ¢e potencijalnim kon-
kurentima biti jos teze da ga ponove. Svi koji zele da inoviraju moraju imati izvor
inspiracije u sopstvenom znanju i iskustvu, kao i znanju i iskustvu svog tima. Ovo
znanje se ne moze nauciti na predavanjima ili iz knjiga, jer kada bi ga svi posedovali,
izgubila bi se njegova jedinstvenost. Znanje koje je od narocitog znacaja za stvaranje
$ansi za ulaske na trziste je znanje koje se odnosi na trziste i tehnologiju.

Znanje o trzistu se odnosi na informacije, tehnologiju, umeca i vestine koje poseduje
preduzetnik, a koje mu omogucava da shvati trziste i kupce na njemu. Poznavanje
trzista i kupaca omogucava preduzetniku da bolje razume probleme sa kojima se kupci
susrecu u vezi sa postoje¢im proizvodima na trzistu. Preduzetnik sa kupcima deli znanja o
koris¢enju i funkcionisanju proizvoda, a iz ovih zajednickih znanja preduzetnici mogu
prikupiti resurse, koji ¢e im omoguciti da pronadu resenja za probleme kupaca.

U ovom slucaju, preduzetnikovo poznavanje trzista je bolje od rezultata koje bi
donelo istrazivanje trzista. Istrazivanja trzista, kao $to su ankete, imaju ogranicenu
efektivnost jer je kupcima generalno tesko da jasno navedu ¢ime kod proizvoda ili
usluge konkretno nisu zadovoljni. Preduzetnici koji nemaju tako detaljno poznavanje
trzista i znanje o stavovima i ponasanju kupaca rede prepoznaju i stvaraju Sanse za
nove proizvode, odnosno nova trzista.

Da Ii 0vo znaci da samo veoma uspesni preduzetnici stvaraju Sanse za nove
ulaske na trziste? Naprotiv, iskustvo ukazuje da su zapravo autsajderi oni koji
donose najradikalnije inovacije. Na primer, revoluciju u proizvodnyi brdskih
bicikala su pokrenuli zaljubljenici u biciklizam i proteklo je dosta vremena pre
nego $to su 0xbilini proizvodaci reagovali na novi trend.
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Izgleda da su tadasnji proizvodaci bicikala imali problem sa kreativnim
razmisljanjem, ili nisu bili dovoljno motivisani. Bitno je naglasiti da su
pronalazaci bicikala za brdsku voZnju bili zaljubljenici u biciklizam, koji
su poxnavali savremenu tehnologiju i probleme sa kojima su se susretali kupci
(odnosno, oni sami) kod postojece tehnologije u odredenim uslovima. Ovo znanje
Je bilo jedinstveno i zasnivalo se na licnim iskustvima, pa je bas iz tog razloga
omogucilo inovaciju. ™

Znacaj ovog znanja o trzi$tu za generisanje $ansi ulaska najbolje ilustruje opisani
primer izuma bicikala za brdsku voznju. Pronalazaci su bili zaljubljenici u biciklizam i
samim tim su bili svesni problema na koje su i sami nailazili u voznji bicikala izradenih
po tadasnjoj tehnologiji. Moguce je da su koristili bicikle na nacin koji proizvodaci nisu
predvideli, u voznji i istrazivanju po neravnim i nepristupa¢nim terenima.

Istrazivanje trzista verovatno ne bi otkrilo ovu informaciju o nedostacima postojece
tehnologije, jer ljudi tesko iskazuju potrebu za nec¢im $to ne postoji. Osim toga, proi-
zvodaci bi odbacili ovakvu ideju. Na primer, rekli bi: ,Naravno da je tocak otpao kad
je ludak vozio 50 na sat po kamenitoj stazi za Setnju!“ Bas zato $to su biciklisti veoma
dobro poznavali trziste i stavove i ponasanje kupaca, mogli su da prikupe resurse za
brdski bicikl, koji je otvorio novo trziste.

Znanje o tehnologiji predstavlja drugu osnovu za stvaranje $anse za ulazak, a odnosi
se na informacije, tehnologiju, umece i vestinu preduzetnika, koje mu omogucavaju
uvid u nacine na koje moze da stvori novo znanje. Znanje o tehnologiji moze dovesti
do formulisanja tehnologije koja ¢e biti osnova za ulazak na trziste, iako mozda ona
trenutno nema direktnu primenu na trzistu.

Znanje o tehnologiji dovodi do tehnoloskog napretka koji na razne nacine otvara
nova trzista, ¢cime generiSe vise od tehnologije koja ¢e zadovoljiti trenutno postojec¢u
potrebu na trzistu. Cesto ove tehnologije stvaraju ljudi koji Zele da unaprede znanje, pri
¢emu ne razmisljaju o komercijalnom potencijalu. U drugim slu¢ajevima, tehnologija
se stvara za ta¢no utvrdenu svrhu, a tek kasnije biva utvrdeno da se moze iskoristiti i
u drugim oblastima.

Na primer, instant kafa, cicak-traka i teflon su proizvodi otkriveni za potrebe
svemirskog programa, da bi se kasnije otkrilo da imaju mnogo Siru primenu.
Laser je otkriven pre 30 godina i otvorio je brojne Sanse za ulaske na triste.
Eksperti za lasersku tehnologiju su sposobni da ovu tehnologiju prilagode i
poboljsaju, tako da otvore potencijalno priviacna trzista. Laserska tehnologija
Je prilagodena navigaciji, preciznom merenju, snimanju muzike i industriji
optickih viakana. U hirurgiji se laserska tehnologija koristi za operacije ostecenja
rognjace i vracanje vida. Ovi novi ulasci na trZiste proizilaze iz znanja o
laserskoj tehnologiji, pri cemu je primena na trZistu cesto bila od sporednog
znacéaja.’
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Robert Galvin osnovao je /eompam]u Motorola kako bi prozzwdzo radio aparate
za automobile. Godinama je ovaj posao bio dobar, ali ne i sjajan. Posle dve
decenije, Galvin je konacno imao priliku da uzme odmor. Putujuci 1936. godine
u Nemacku, Galvin je bio uveren da ce Hitler zapoceti rat. Po povratku je
poslao svog pomocnika u vojni kamp u Viskonsinu da sazna kako vojska prenosi
informacije na terenu. Saznao je da je preoviadujuca tehnika povlacenje duge
Zice od linije fronta do zadnjih rovova.

Owo je bilo ne samo nepouzdano, vec izuzetno opasno za one koji su zaduzeni
za razvlacenje i odrzavanje Zice. Galvin je zakljucio da, ako kompanija moZe
da napravi radio za automobile, moZe i da razvije predajnik koji omogucava
dvosmerne bezicne komunikacije. Kao rezultat Galvinove slutnje da ce Hitler
zapoceti rat, njegova kompanija okrenula se unosnom i strateski vaznom
poslovnom modelu koji se fokusirao na snabdevanje americke vojske uredajima
SCR 536, poznatijim kao ,voki-toki".

Prema tome, skup resursa predstavlja osnovu za ulazak na trziste. On se stvara na
osnovu znanja o trzistu, znanja o tehnologiji i ostalih resursa koje poseduje preduzetnik.
Znanje je, prema tome, klju¢no za stvaranje skupa resursa koji ¢e dovesti do stvaranja
novog poslovnog poduhvata, koji ¢e poslovati dugo i uspesno Dobar i pravovremen
ulazak na trziste ima mogucénost da postane izvor odrzivog, superiornog poslovanja
preduzeca, samo ako je paket resursa na kome se zasniva vredan, redak i ako ga je
tesko kopirati.

7.2. PROCENA SANSE ZA ULAZAK

Kada preduzetnik stvori navedeni skup resursa, potrebno je da odredi da li je taj
paket zaista vredan, redak i tezak za kopiranje, da oceni da li su novi proizvod odnosno
novo trziste privla¢ni, da bi bili vredni kori$¢enja i razvoja. Ovo zavisi od koli¢ine
informacija o novom ulasku, ali i spremnosti preduzetnika da donese odluku o ulasku
na trziste bez posedovanja savrsene informacije.

PRIKUPLJANJE INFORMACIJA

Prethodno znanje o trzistu i tehnologiji koje se koristi za stvaranje potencijalnog
ulaska moze biti od koristi i pri ocenjivanju privlacnosti odredene sanse. Vise prethodnog
znanja znaci da preduzetnik pristupa ocenjivanju sa bolje pocetne pozicije. Dakle,
potrebno je prikupiti manje dodatnih informacija da bi se postigao prag na kome ce
preduzetnik moc¢i opusteno da donese odluku o iskoris¢avanju $anse.

Znanje se moze povecati prikupljanjem informacija koje ¢e rasvetliti privlacnost
$anse za ulazak. Zanimljivo je da sa kolicinom inicijalnih znanja preduzetnika raste i
efikasnost procesa istrazivanja.
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Na primer, preduzetnici koji poseduju veliku bazu znanja u odredenoj oblasti znaju
gde da traze informacije, koje ¢e lako pretvoriti u znanje koje ¢e im koristiti u proceni.

Sam proces istrazivanja za preduzetnika predstavlja dilemu. S jedne strane, duze
istrazivanje daje preduzetniku vise vremena za prikupljanje informacija o tome da li
je njegov paket resursa vredan, redak i bez moguénosti kopiranja. Sto vise informacija
preduzetnik poseduje, mo¢i ¢e bolje da oceni da li se moze generisati dovoljna traznja
za proizvodom kod kupaca i da li je proizvod zasti¢en od konkurentskog kopiranja.

Medutim, sa ovim istrazivanjem su povezani odredeni troskovi, u smislu novca i
vremena. Umesto da se preduzetnik, recimo, odluci za plasiranje novog proizvoda,
moze se odluciti da trazi dodatne informacije, kako bi izvr$io bolju procenu atraktivnosti
novog proizvoda. Medutim, ako preduzetnik pretera sa potragom za informacijama,
postoji mogucénost da mu $ansa izmakne.

Dinamic¢na priroda odrzivosti ulaska se moze opisati kao vreme za delovanje, odnosno
vremenski period kad postoje povoljni uslovi da preduzetnik iskoristi novi proizvod ili
da ude na novo trziste sa postoje¢im proizvodom. Naravno, vreme za delovanje moze
proci i tada uslovi za eksploataciju postaju nepovoljni. Iako je pozeljno prikupiti $to vise
informacija, vreme koje se na ovo potrosi povecava $ansu da ¢e vreme za delovanje proci.

DONOSENJE ODLUKA O ULASKU

Dilema za preduzetnika nastaje kada mora da odabere izmedu prikupljanja vise
informacija i verovatnoce isteka vremena za delovanje. Ova dilema se svodi na izbor
greske koju je preduzetniku lak$e da napravi. Ovo podrazumeva da preduzetnik mora
da odluci da li bi radije napravio gresku prepustanjem nego propustanjem, ili obratno?'>*

Greska prepustanja proizilazi iz odluke da se preduzetnik upusti u $ansu ulaska, da
bi kasnije shvatio da je precenio svoju sposobnost da stvori novu potrebu kod kupaca,
odnosno svoju sposobnost da zastiti tehnologiju od konkurentskog kopiranja. Predu-
zetnik snosi troskove delovanja na osnovu pretpostavljene $anse.

Greska propustanja potice iz odluke da se preduzetnik ne upusti u $ansu novog
ulaska, da bi kasnije shvatio da je potcenio svoju sposobnost da stvori novu potrebu
kod kupaca, odnosno svoju sposobnost da zastiti tehnologiju od konkurentskog
kopiranja. U ovom slucaju, preduzetnik mora da zivi sa ¢injenicom da je dopustio da
mu atraktivna $ansa izmakne ,ispred nosa“.

Odluka o iskori$¢avanju Sanse zavisi od toga da li preduzetnik poseduje dovoljno
informacija i da li jo§ uvek ima dovoljno vremena za delovanje. Uverenje da poseduje
dovoljno informacija zavisi od informacija prikupljenih istrazivanjem i iz prethodnog
znanja, kao i od nivoa lagodnosti sa kojim preduzetnik donosi odluku, bez posedovanja
savr$ene informacije ($to zavisi od toga koju gresku preduzetnik radije pravi).

Bitno je znati da procena privlacnosti ulaska nije toliko povezana sa ,realnim“ posto-
janjem $anse, vec¢ se odnosi na verovanje preduzetnika u moguénost postizanja uspeha
— stvaranje trzisne potrebe, efektivna proizvodnja proizvoda, izgradnja uloga i prido-
bijanje lojalnosti. Uspeh u izvesnoj meri zavisi i od preduzetnickih strategija ulaska.
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7.3. STRATEGIJA PRVOG ULASKA NA TRZISTE

Kada preduzetnici govore o izvoru konkurentske prednosti, najces¢e se moze cuti
uzrecica: ,Nasa konkurentska prednost proizilazi iz toga da smo pokretaci (oznacavajudi
prvi ulazak na odredeno trziste sa odredenim proizvodom ili uslugom). Povukli smo
prvi potez.“ Bez obzira da li se radi o uvodenju novog proizvoda ili stvaranju novog
trzista, ovakve tvrdnje uvek imaju tezinu. Biti prvi donosi ¢itav niz prednosti, koje mogu
poboljsati ucinak. Te prednosti se ogledaju u:

*

Pokretaci imaju prednost u upravijanju troskovima. Pionirska ponuda i
prodaja odredenog proizvoda na datom trzistu znaci da inicijator moze
da krene niz ,krivu iskustva“. Kako preduzece povecava obim proizvodnje
odredenog proizvoda, jedini¢ni troskovi svake dodatne jedinice proizvoda
opadaju. Troskovi opadaju zbog raspodele fiksnih troskova na veci broj
jedinica proizvoda (ekonomija obima), kao i zbog pokusaja i gresaka kojima
vremenom uce (kriva ucenja) kako da poboljsaju proizvode i procese.'*

Pokretaci se suocavaju sa manjim stepenom konkurencije. Iako pokretaci
u pocetku mogu imati mali broj kupaca, ako su ta¢no procenili sansu, njihovo
trziste ¢e doziveti brz rast. Uprkos tome s$to ¢e konkurencija ué¢i na ovo
rastuce trziste, udeo na trzistu koji konkurencija preuzima visestruko kom-
penzuje njegov rast. Zapravo, u fazi rasta trzista, preduzeca se vise brinu
kako ¢e zadovoljiti potrebe za proizvodom nego kako da preduzimaju mere
za preuzimanje dela trzista od konkurencije.

Pokretaci mogu da osiguraju bitne kanale. Oni imaju Sansu da odaberu
i razviju jake veze sa najznacajnijim dobavlja¢ima i lancima distribucije.
To moze biti prepreka za ostale konkurente, koji razmisljaju o ulasku na
trziSte; a oni koji ipak udu verovatno ce biti prinudeni da koriste slabije
dobavljace i distributivne lokacije.

Pokretaci imaju bolju poziciju da zadovolje kupce. Pokretaci imaju mogucénost
da (1) odaberu i osiguraju najprivlacnije segmente trzista, (2) se pozicioniraju
na centralnom mestu na trzistu, $to omogucava ve¢u sposobnost reorgani-
zacije i prilagodavanja promenama na trzistu. U nekim slucajevima mogu
¢ak i da (3) nametnu svoje proizvode kao standard u grani.

Pokretaci ucescem povecavaju svoju strucnost. Pokretaci imaju moguénost
da (1) uce na prvoj generaciji proizvoda i da poboljsaju izgled i oblik, proi-
zvodnju ili oglasavanje proizvoda, (2) prate promene na trzistu, $to bi pre-
duzecima koja nisu na trzistu bilo tesko ili ¢cak nemoguce, (3) izgrade mrezu
saradnika, preko kojih ¢e prvi dobiti informacije o privlacnim $ansama.
Ove $anse za ucenje su dostupne samo ucesnicima na trzistu, a znanje se
stice u¢enjem iz prakse, a ne ucenjem kroz posmatranje tudeg poslovanja.
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Postoje sile koje povecavaju prednosti pokretaca, ali postoje i uslovi u okruzenju
koji ih mogu gurnuti u neuspeh. Kada razmisljaju da li bi trebalo da budu prvi koji ¢e
plasirati novi proizvod ili u¢i na novo trziste, preduzetnici moraju doneti odluku da li su
prednosti pozicije pokretaca ja¢e od nedostataka. Ova procena zavisi od (1) stabilnosti
okruzenja, (2) sposobnosti preduzetnika da edukuje kupce i (3) sposobnosti preduzetnika
da podigne barijere za nove ulaske i kopiranje, kako bi produzio vreme u kome ce
preduzece drzati prednost (tabela 5). U nastavku ¢emo razmotriti navedene faktore.

Tabela 5. Faktori koji uti¢u na odluku o prvom ulasku na trziste

Prednosti prvog ulaska na trziste Nedostaci prvog ulaska na trziste
Prednosti u troskovima 1. Nestabilno okruzenje

Manja konkurencija 2. Nesigurnost kupaca

Sigurni kljuéni kanali 3. Vremenska ogranicenja

Bolja pozicija prema kupcima

@ o N =

Mogucnost povecanja struc¢nosti

NESTABILNO OKRUZENJE

Uspeh preduzeca zavisi od toga kako se njen skup resursa uklapa u eksterno okruzenje.
Ako se skup resursa dobro uklapa, preduzece ce biti nagradeno superiornim uc¢inkom.
U suprotnom, uspeh ce izostati. Na primer, ako preduzetnik plasira novi proizvod
sa karakteristikama koje na trzistu nemaju vrednost, to znaci da se trenutna ponuda
proizvoda preduzeca ne uklapa u eksterno okruzenje, pa ¢e uspeh biti slab. Da bi se
preduzece dobro uklopilo u eksterno okruzenje, preduzetnik mora da odredi klju¢ne
faktore uspeha u grani u kojoj planira novi ulazak.

Kljucni faktori uspeha su zahtevi koje svako preduzec¢e mora da ispuni da bi opstalo u
odredenoj grani. Na primer, klju¢ni faktor uspeha moze biti vrhunska usluga ili pouzdanost,
najniza cena ili prilagodenost tehnologije. Medutim, pokretac ne zna unapred klju¢ne
faktore, zbog ¢ega mora aktivirati resurse samo na osnovu pretpostavke o mogué¢im
klju¢nim faktorima uspeha. Ako pogodi i okruzenje ostane stabilno, preduzece ima
$ansu da postigne uspeh. Medutim, ako se okruzenje promeni, menjaju se i klju¢ni
faktori uspeha, $to dovodi do toga da prethodno aktiviranje resursa postaje manje uspesno,
uz mogucénost smanjenja sposobnosti preduzeca da prepozna novo okruzenje i da mu
se prilagodi.

Pokretaci ne poseduju dovoljno informacija na kojima bi mogli da zasnivaju procene
potencijalne velicine trzi$ta i brzine njegovog rasta. Ovakva neizvesnost traznje otezava
procenu buduce traznje, $to ima znatan uticaj na uspeh novog poduhvata, imajudi u
vidu da i precenjivanje i potcenjivanje traznje negativno utice na uspeh. Precenjivanjem
preduzetnik snosi troskove koji nastaju usled viska kapaciteta i mozda ce otkriti da je
trziste toliko malo da se ni poslovanje jednog preduzec¢a ne moze odrzati.
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Potcenjivanjem traznje preduzetnik snosi troskove manjka kapaciteta, koji se iskazuju
tako sto ne moze da zadovolji postojece i nove kupce koje mogu preoteti konkurenti,
ili ¢e se suociti sa dodatnim troskovima postepenog povecanja kapaciteta.

Nezavisnost traznje takode otezava predvidanje klju¢nih pravaca razvoja trzista. Na
primer, potrebe i ukusi kupaca se mogu menjati kako trziste sazreva. Ako preduzetnik
ne uoci ove potrebe (ili ako nije sposoban da im se prilagodi), konkurenti dobijaju $ansu
da kupcima ponude bolji proizvod. Sa sazrevanjem industrije personalnih racunara,
menjali su se i klju¢ni faktori uspeha, od kvaliteta ka proizvodacima jeftinih racunara.
Dell je uspeo da osmisli poslovni model, koji mu je omogucio da prodaje personalne
racunare po niskim cenama. Oni koji su zakasnili sa prilagodavanjem novim zahtevima
kupaca i koji su se i dalje oslanjali na svoju reputaciju visokog kvaliteta su ostali iza
Dell-a.

Preduzetnici koji odlazu ulazak na trziste imaju moguénost da uce na osnovu
postupaka pokretaca, pri cemu ne snose njihove troskove. Na primer, Toyota je odla-
gala ulazak na trziste malih automobila u SAD, ¢ime je smanjila nesigurnost traznje
sprovodenjem istrazivanja medu kupcima trzi$nog lidera Volkswagen-a i primenom
tih informacija za proizvod koji ¢e u ve¢oj meri zadovoljiti kupce.'*® Prema tome, sled-
benici imaju prednost jer poseduju vise informacija o traznji, kao i vie informacija o
dugoro¢nim Zeljama kupaca, jer dodatno vreme znaci da e trziste sazreti, a zelje
kupaca postati stabilnije. Prema tome, kada je traznja nesigurna i nepredvidiva, prednosti
pokretaca se mogu umanjiti nedostacima, pa je potrebno da preduzetnik razmotri
odlaganje ulaska na trziste.

Pokretaci se cesto posvecuju novoj tehnologiji, sa kojom su povezani brojni faktori
neizvesnosti — kao sto je strah da li ¢e tehnologija funkcionisati u skladu sa ocekivanjima
i dali ¢e se pojaviti nova, bolja tehnologija. Ako tehnologija ne bude funkcionisala u skladu
sa oCekivanjima, preduzetnik sam snosi znacajne troskove koji ¢e imati negativan uticaj
na uspeh, na primer kroz smanjenje ugleda preduzetnika (i njegovog preduzeca) ili
zbog dodatnih troskova istrazivanja i razvoja, kao i troskova proizvodnje koji ¢e biti
neophodni za uvodenje zna¢ajnih promena tehnologije. Cak i ako tehnologija funkcionise
u skladu sa ocekivanjima, postoji mogucénost da se pojavi bolja tehnologija, koja ¢e
onima koji kasnije ulaze na trziste doneti konkurentsku prednost.

Odlaganje ulaska na trziste omogucéava preduzetnicima da umanje neizvesnost
tehnologije. Ovo se moze postic¢i uCenjem iz istrazivanja i razvoja pokretaca. To omo-
gucava izbor tehnoloskih znanja koja se mogu koristiti za oponasanje proizvoda
pokretaca (pod uslovom da nisu zasti¢eni) ili za poboljsanje tehnologije. Odlaganje ulaska
na trzi$te nudi i S$ansu za posmatranje i uCenje na greskama pokretaca. Na primer,
pokreta¢ moze uci na odredeni segment trzista i otkriti da traznja nije dovoljna. Onaj
ko kasnije ulazi na trzi$te iz ovog neuspeha moze nauciti lekciju i izbegavati segmente
trzista koji su se pokazali kao neprivlacni. Dakle, kod visoke neizvesnosti tehnologije,
nedostaci pokretaca su veci od prednosti, pa bi preduzetnik trebalo da razmotri odlaganje
ulaska na trziste.
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Promene traznje na trzistu i tehnologija ne moraju po definiciji spreciti uspeh
pokretaca. To samo znaci da se preduzetnik mora prilagoditi novim uslovima u okruzenju,
$to je tesko. Preduzetniku ¢e verovatno biti tesko da se udalji od ljudi i sistema koji
su mu doneli pocetni uspeh i da se okrene novoj konfiguraciji, koja zahteva promene
u ulogama i odgovornostima zaposlenih, kao i promene u samom sistemu. Drugim
recima, inercija organizacije je sila koja tezi kontinuitetu i stvara otpor promenama.
Na primer, Medtronics je bio vodeci proizvoda¢ pacemaker-a na trzistu, ali je izgubio
poziciju nakon sto je isuviSe sporo prihvatio prelazak na litijjumsku tehnologiju. Novi
igrac na trzistu, koji nije bio opterecen inercijom organizacije, uspeo je da iskoristi
priliku i da kazni Medtronics za kasnjenje.'”

Pored svega navedenog, osobine preduzetnika koje su veoma korisne kada je novi
poslovni poduhvat ,na pravom putu®, kao sto su istrajnost i odlu¢nost, mogu kociti
njegovu sposobnost da uoci i sprovede promenu. Kod preduzetnika se, na primer,
cesto dogada nesto $to se moze nazvati eskalacijom posvecenosti — kada se preduzetnik
susretne sa novom tehnologijom, ulaze dodatne resurse u postojecu tehnologiju i
potvrduje inicijalno stratesko usmerenje, umesto da usvoji novu tehnologiju i promeni
strategiju,'*® ¢ime se samo ubrzava propadanje preduzeca. Zato je prilagodavanje
promenama u preduzedu bitno za sva preduzeca (a narocito za pokretace), iako je u
praksi ovo veoma tesko sprovesti.

NESIGURNOST KUPACA

Bez obzira da li je u pitanju lansiranje novog proizvoda na uspostavljeno trziste ili
postojeceg proizvoda na novo trziSte, ulazak sadrzi element novine, koji podrazumeva
nesigurnost kupaca. Kupci mozda nisu sigurni kako se proizvod koristi i da li ¢e funkcio-
nisati u skladu sa njihovim oc¢ekivanjima. Cak i da funkcioni$e, mogu se zapitati koliko
je novi proizvod bolji od onih koje trenutno koriste. Kupci, kao ljudska bica, nisu skloni
stvarima u koje nisu sigurni, pa ¢ak i ako novi proizvod ima ocigledne prednosti u
odnosu na postojece. Zbog navedene nesigurnosti ¢esto odustaju od kori$¢enja novog
proizvoda. Nije dovoljno da pokreta¢ samo ponudi bolji proizvod — neophodno je i da
umanji ove nesigurnosti.

U tom cilju, preduzetnik moze ponuditi informativno oglasavanje koje kupcima
prezentuje kako proizvod funkcionise i koje su njegove prednosti ili uporednim
marketingom da ukaze na prednosti njegovog u odnosu na ostale proizvode. Ako ovaj
pristup uspe, kupci ¢e verovatno poceti da koriste novi proizvod. Na primer, Teleshop
reklama za paket plasticnih vrec¢a za ¢uvanje odece pod vakuumom (pri cemu se
vazduh izvlaci usisivacem), znatno smanjuje zapreminu i stvara vise prostora za odec¢u
u koferu. Mozda nece biti dovoljno samo ponuditi kupcima informacije o tome kako
funkcionise novi proizvod. Kada je novi proizvod izuzetno inovativan, kao $to je slucaj
sa ve¢inom proizvoda koji stvaraju nova trzista, kupcima cesto nedostaju parametri na
osnovu kojih ¢e analizirati informacije.'®
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Nesigurnost potencijalnih kupaca proizilazi i iz Sireg konteksta, u kome bi proizvod
trebalo da se koristi. Na primer, ¢ak i ako potencijalni kupci razumeju kako proizvod
funkcionise, nece ga kupiti dok se ne uvere da je u skladu sa drugim proizvodima,
sistemima i znanjem. Kupac moze da zna da novi MS Office Excel ima bolje funkcije
za tabele i da je jeftiniji, ali ga nece kupiti dok ne sazna koliko mu je vremena potrebno
da nauci da ga koristi. U ovakvoj situaciji, preduzetnik moze poducavati kupce pomocu
demonstracija proizvoda i dokumentovanjem nacina koris¢enja. Ovo podrazumeva i
detaljne smernice u okviru softverskog paketa, kao i besplatnu tehnicku podrsku.

Preduzetnici koji odaberu kasniji ulazak se suocavaju sa zrelijim trzistem, na kome
su nesigurnosti kupaca znatno smanyjili oni koji su prvi usli. U sustini, odlaganjem ulaska
na trziste za koje je potrebno dosta edukacije i osves¢ivanja, preduzetnik ¢e mozda
uspeti da se ,provuce” uz ulaganja pokretaca. Uprkos tome, pokreta¢ na ovakvim trzi-
stima moze doziveti uspeh, pod uslovom da se napori na edukaciji mogu iskoristiti kao
prednost za samo preduzece, a ne za ¢itavu granu. Na primer, edukacija moze usmeriti
sklonosti kupaca ka preduzecu (¢ime proizvod postaje standard), pomoci preduzetniku
da izgradi poziciju ,osnivaca“ koja donosi lojalnost kupaca ili podiéi barijere za ulazak
i kopiranje.

VREMENSKA PREDNOST

Kada je neko prvi na trzistu, ostvaruje pocetne prednosti. Medutim, ako preduzetnik
ne moze da zaustavi ili makar uspori ulazak potencijalnih konkurenata i ponudu sli¢nih
proizvoda, pocetna prednost se brzo trosi i smanjuje uspeh preduzeca. Ako pokretac¢
postavi barijere za ulazak, ostvaruje pogodnosti poslovanja u grani u uslovima ogranicene
konkurencije u odredenom vremenskom periodu, mada preduzece i dalje mora da se
bori za kupce sa konkurentima koji nude supstitute. Ovaj vremenski period je vremenska
prednost pokretaca.

Vremenska prednost predstavlja vremenski period u kojem pokretac¢ posluje sa
ogranicenom konkurencijom. Ovo je ujedno period u kome preduzetnik moze najbolje
pripremiti preduzece za ulazak konkurencije. Priprema obuhvata formiranje i uskla-
divanje mera za uticaj na razvoj trziSta, sto pokretacu ide u prilog. Na primer, tokom
vremenske prednosti, preduzetnik moze da koristi marketing da definise kvalitet za
postojece i potencijalne kupce, kroz izgradnju percepcije kvaliteta u skladu sa sopstvenim
proizvodima.

Vremenska prednost se moze produziti ako pokretac uspe da odrzi barijere za ostale
ulaske. Bitne barijere proizilaze iz odnosa sa klju¢nim segmentima, $to moze obeshrabriti
potencijalni ulazak konkurenata. Ovo se moze uciniti na sledece nacine:

¢ Izgradnjom lojalnosti kupaca. Pokretaci moraju da pozicioniraju svoja pre-
duzeca i proizvode u svesti kupaca, ¢ime grade njihovu lojalnost. Ovakva
lojalnost kupaca otezava i podiZe cenu ulaska na trziste za konkurente, a i
otezava im da preotmu kupce od pokretaca. Nekad se odanost moze postici
tako $to kupci povezuju Citavu granu sa pokretacima.
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¢ Izgradnjom troskova prelaska. Pokretaci moraju formirati troskove prelaska,
da bi zadrzali postojece kupce i povecavali lojalnost kupaca. Nagradni programi,
kao $to su “milje” za redovne korisnike vazduhoplovnih kompanija, kod
kupaca stvaraju finansijsku i/ili emotivnu povezanost sa pokretacem, sto
znaci da ¢e im biti znatno skuplje da predu na koris¢enje proizvoda ili
usluga konkurencije.

¢ Zastitom jedinstvenosti proizvoda. Ako je jedinstvenost proizvoda izvor
prednosti, pokreta¢ mora preduzeti sve §to mu je u moc¢i da bi je ocuvao.
Zastita intelektualne svojine moze biti u obliku patenta, autorskog prava,
ziga i industrijskog dizajna.

¢ Osiguravanjem pristupa znacajnim izvorima nabavke i distribucije. Pokretaci,
koji uspeju da razviju ekskluzivne odnose sa klju¢nim dobavljacima, odnosno
sa klju¢nim kanalima distribucije ¢e naterati potencijalne sledbenike da
koriste neprivlac¢nije opcije ili cak da izgube sopstvene.

Ovakve barijere za ulazak mogu smanjiti broj konkurenata sa kojima se pokreta¢
mora takmiciti. Kako konkurencija obi¢no dovodi do obaranja cena, a Cesto i do rasta
troskova marketinga, ovo obi¢no dovodi do smanjenja profita. Medutim, konkurencija
nije uvek losa — nekada moze i poboljsati poslovanje preduzeca i dovesti do rasta trzista.
Konkurencija podstice preduzec¢a da budu efektivnija i inovativnija, poboljsavaju
kvalitet i smanjuju cene, $to Cesto dovodi do povecanja broja kupaca na tom trzistu.
Do novih kupaca se moze do¢i i izlaskom na medunarodno trziste.

Dakle, pokretac¢i moraju imati na umu da mogu da dobiju bitku ako smanje nivo
potencijalne konkurencije u grani kroz stvaranje barijera za nove ulaske, ali i da ¢e
izgubiti rat ako premalo kupaca odluci da kupi njihov proizvod u odnosu na onaj koji
su navikli da koriste. U ovakvim uslovima, pokreta¢ mora da razmotri propustanje
odredenog broja konkurenata u granu, u cilju podele pocetnih troskova i saradnje pri
postavljanju barijera za dalje ulaske konkurencije.
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7.4. STRATEGIJA SMANJENJA RIZIKA

Ulazak na trziste preduzetniku donosi i znacajan rizik za preduzece, koji se odnosi
na mogucnost i velicinu gubitka,'* koji u krajnjoj liniji moze dovesti i do stecaja. Rizik
gubitka delimi¢no potice i iz nesigurnosti preduzetnika u traznju na trzistu, tehnoloski
razvoj i nepredvidive poteze konkurencije. Moguce je primeniti razlicite strategije
kojima se umanjuju neke od ovih nesigurnosti, ¢ime se smanjuju i rizici. Ove strategije
su strategija raspona trzista i strategija oponasanja.

STRATEGIJA RASPONA TRZISTA

Raspon trzista predstavlja izbor kupaca kojima ¢e preduzetnik plasirati proizvod
ili uslugu, kao i nacina na koji ¢e to obavljati.’®! Izbor raspona trzista se krece od stra-
tegije uskog do strategije $irokog raspona i zavisi od vrste rizika za koji preduzetnik
smatra da je potrebno da bude umanjen. Strategija uskog raspona nudi manju paletu
proizvoda malom broju grupa kupaca, da bi se zadovoljila odredena potreba. Uzak
raspon moze na razne nacine smanjiti rizik suocavanja preduzeca sa konkurencijom
vecih, poznatijih preduzeca.

Strategija uskog raspona fokusira preduzece na proizvodnju namenskih proizvoda,
lokalno poslovanje i na visok kvalitet proizvodnje. Ovakvi ciljevi su osnova razlikovanja
ponude preduzeca od veéih konkurenata, koji su usmereni na masovnu proizvodnju
i prednosti koje donose velike koli¢ine proizvedenih proizvoda. Strategijom uskog
raspona diferencijacije proizvoda se smanjuje konkurencija sa velikim, poznatim
preduzeéima i omogucava preduzetniku da definise cene na visem nivou.

Sa fokusom na konkretnu grupu kupaca, preduzetnik moze steci diferencijalnu
stru¢nost i znanje, koji mu pruzaju prednost nad kompanijama koje konkurisu na $irem
trzi$tu. Na primer, preduzetnik koji primenjuje strategiju uskog raspona je u najboljoj
poziciji da ponudi proizvod vrhunskog kvaliteta, imajuci u vidu da dobro poznaje
karakteristike proizvoda koje kupci najvise Zele.

Najbolji polozaj na trzistu je najcesce visokoprofitabilna trzi$na nisa, koja odgovara
preduze¢ima koje mogu da proizvode prilagodene proizvode, posluju lokalizovano i
obezbede visok kvalitet proizvodnje. Iz prve tacke se vidi da ¢e proizvode i usluge sa
navedenim karakteristikama najverovatnije ponuditi preduzeca sa strategijom uskog
raspona, nasuprot preduze¢ima koja su zainteresovana za obim proizvodnje.

Medutim, strategija uskog raspona ne $titi preduzece u svim okolnostima od kon-
kurenata. Na primer, preduze¢e moze da nudi proizvod za koji preduzetnik smatra da
je najkvalitetniji, ali kupci mozda nece ceniti takozvana poboljsanja proizvoda. Pa ¢ak
i ako ih prihvate, mozda nece biti spremni da plate visoku cenu za njih, nego ce radije
kupovati proizvode vecih preduzeca. Drugim re¢ima, granica izmedu ciljnog trzisnog
segmenta koji definiSe preduzetnik i masovnog trzista se gubi, §to nudi nedovoljnu
zastitu od konkurencije.
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Dalje, ako je odredena nisa privla¢na, to moze biti podsticaj ve¢im i poznatijim
preduzedima da osmisle proizvode koje ¢e na nju plasirati. Vece preduzece, koje je
usmereno na masovno trziSte moze, na primer, osnovati filijalu koja ¢e se boriti za taj
atraktivan trzisni segment. Iako strategija uskog raspona nekada moze smanijiti rizike
koje donosi konkurencija, Cesto je podlozna drugoj vrsti rizika: rizika od nedovoljne
traznje na trzi$tu odnosno od njene promene.

Strategija uskog raspona se fokusira na jednu grupu kupaca (ili na manji broj grupa),
ali promena trzista i znatno smanjenje velicine i atraktivnosti trziSnog segmenta
donosi znacajne rizike od gubitka. Ova strategija predstavlja kladenje na jednu utakmicu.
Ako ne pobedi u toj utakmici, preduzece gubi sve. Sa druge strane, strategija Sirokog
raspona nudi reSenja za upravljanje nesigurnoscu traznje, ¢ime smanjuje aspekt
preduzetnickog rizika.

Strategija sirokog raspona se moze posmatrati kao portfolio pristup u resavanju
nesigurnosti vezanih za privlacnost razli¢itih trzisnih segmenata. Ponudom Siroke
palete proizvoda na vi$e razlicitih trzisnih segmenata preduzetnik moze steci bolji uvid
u ¢itavo trziste, tako $to ¢e videti koji su proizvodi najisplativiji. Tada moze odustati od
neuspe$nih proizvoda i trzi$nih segmenata i koncentrisati resurse na profitabilna trzista
i proizvode. Preduzetnik se u sustini moze boriti sa nesigurnoscu trzista primenom
strategije $irokog raspona, kako bi pokusajima i greskama naucio $to vise o trzistu.'®?

Konacna strategija koju ¢e preduzetnik primeniti nastaje kao rezultat informacija
koje prikuplja tokom navedenog procesa ucenja. Strategija uskog raspona zahteva da
preduzetnik bude dovoljno siguran u trziste kada odluci da svoje resurse fokusira na
manji deo trzi$ta i ostavi neke rezervne opcije ako se ispostavi da inicijalna procena nije
bila ta¢na. Ponuda vise proizvoda na razli¢itim trzi$nim segmentima znaci da strategija
$irokog raspona otvara razne ,frontove* za bitku sa konkurencijom. Moguce je da pre-
duzetnik mora da ude u utakmicu sa preduzeéima sa ve¢im stepenom specijalizacije u
odredenim trzisnim ni$ama, kao i sa proizvodac¢ima za masovno trziste.

Prema tome, strategija uskog raspona nudi odredene nacine za smanjenje rizika
konkurencije, ali povecava rizike nesigurnosti trzista. Sa druge strane, strategija Sirokog
raspona omogucava smanjenje rizika nesigurnosti trzista, ali donosi vecu izlozenost
konkurenciji. Preduzetnik bira strategiju raspona koja umanjuje najvece rizike. Na
primer, ako se radi o ulasku na postojece trziste, konkurenti ¢e biti dobro pozicionirani
i spremni da brane svoj trzisni udeo. Takode, traznja na trzistu je stabilnija, pa predu-
zetnik istrazivanjem trzista moze dobiti informacije o privlacnosti novog proizvoda za
odredenu grupu kupaca. U ovakvoj situaciji visokog rizika konkurencije i minimalne
nesigurnosti trzista, strategija uskog raspona efektivnije smanjuje rizike.

Sa druge strane, ako novi ulazak podrazumeva stvaranje novog trzista ili ulazak na
novonastalo trziste, konkurente vise zanima zadovoljavanje novih kupaca koji dolaze na
trziste od uzimanja trzisnog udela ili takmicenja sa preduzec¢ima koje na njega tek ulaze.
Takode, najcesce postoji znacajna nesigurnost na trzistu oko toga koji ¢e proizvodi biti
pobednici, a koji gubitnici. U takvoj situaciji, strategija sirokog raspona u najve¢oj meri
umanjuje rizik koji se odnosi na nesigurnost prednosti za kupce.
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STRATEGIJE OPONASANJA

Oponasanje je jos jedna strategija za smanjenje rizika od gubitaka pri ulasku na trziste.
To je preslikavanje prakse drugih preduzeca, bez obzira da li su u pitanju preduzeca
na trzistu na koje se ulazi ili u srodnim granama. Ideja strategije oponasanja u cilju
poboljsanja poslovanja preduzeca na prvi pogled deluje kao nedosledna argumentima
koji su dati na pocetku ovog dela, prema kojima vrhunsko poslovanje rezultuje iz vrednih,
retkih resursa, koji se ne mogu kopirati (odnosno oponasati). Strategija oponasanja ne
moze biti retka, niti bez mogucnosti da je i neko treci kopira.

Iako je ovo tacno, strategija oponasanja ipak moze poboljsati poslovanje preduzeca,
jer uspesan ulazak ne mora biti vredan, redak i nemogu¢ za kopiranje u svakom svom
aspektu. Naprotiv, oponasanje tudih postupaka, koji nisu toliko bitni za konkurentsku
prednost preduzeca, donosi brojne prednosti. Preduzetnicima moze biti lakse da opo-
nasaju prakse uspe$nih preduzeca nego da produ kroz proces sistematicnog i skupog
istrazivanja, koje ¢e ipak na kraju zahtevati da se odluka donese na osnovu nesavrsene
informacije.'®® U stvari, oponasanje je zamena za ucenje i dobro ga prikazuje citat
predsednika kompanije koja prodaje kamp vozila koja su jeftinija od konkurentskih:
»U ovoj grani, mi to zovemo i P — istrazivanje i preslikavanje.“!*

Oponasanje prakse poznatih i uspesnih preduzeca moze pomodi preduzetniku da
razvije vestine potrebne za uspeh u grani, bolje nego $to bi uspeo samostalnim utvrdi-
vanjem potrebnih vestina i njihovim usvajanjem od nule. Ovakvo koris¢enje oponasanja
omogucava preduzetniku da brzo usvoji vestine kojima ¢e posti¢i uspeh u grani, pri
¢emu ne mora poceti od utvrdivanja klju¢nih faktora uspeha. Ovo je mehanizam koji
omogucava da preduzetnik preskoci jedan korak u procesu resavanja ove zagonetke,
ili da barem odlozi potrebu ili znacaj odredenog koraka.

Oponasanje donosi i organizacionu verodostojnost. Ako preduzetnik deluje kao
uspostavljeno preduzece, kupci ¢e ga verovatno dozivljavati kao stabilnog preduzetnika.
Oponasanje je sredstvo za postizanje statusa i prestiza. Kupci radije posluju sa preduze¢ima
koja smatraju uspostavljenim i prestiznim, $to je posebno znacajno kod usluznih
preduzeca. Na primer, nova konsultantska kompanija mora uloziti znacajne napore da
bi delovala kao uspostavljena, iako pojedini zahvati (npr. kancelarija na dobroj lokaciji,
kozne stolice i kvalitetno odelo) mogu znatno opteretiti resurse, a u veoma maloj meri
uticu na kvalitet usluge.

Fransize su primer novog ulaska koji se fokusira na oponasanje, da bi fransizant
umanjio rizik od gubitka. Fransizant od fransizera preuzima kori$¢enje ,proverene
formule“ za novi ulazak. Na primer, preduzetnik moze uci u granu brze hrane tako sto
¢e otvoriti McDonald’s fransizu na novoj geografskoj lokaciji. Ovaj preduzetnik oponasa
nacin poslovanja postojecih restorana McDonald’s (u stvari, to mu je obaveza) i stice
prednosti od stabilne trzisne traznje, imena i proizvoda zasticenih intelektualnom
svojinom i pristupa izvorima finansijskih, marketinskih i menadzerskih znanja.
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Ovaj ulazak je jedinstven, jer je u pitanju jedini McDonald’s na datom geografskom
podrucju (koji ipak mora da se takmici sa Burger King-om i KFC-om). U sirem kontekstu,
ovaj McDonald’s restoran se razlikuje od potencijalnih konkurenata na istom geograf-
skom podrudju, jer je najveci deo rizika ulaska za preduzetnika umanjena strategijom
oponasanja. Fransizno poslovanje nije jedina strategija oponasanja. Neki preduzetnici
pokusavaju da kopiraju uspesna preduzeca.

Ulazak moze da obuhvata kopiranje postojecih proizvoda, uz pokusaj da se ostvari
prednost kroz manje modifikacije. Ova vrsta oponasanja se najcesce naziva strategija ,i
ja“. Drugim re¢ima, uspe$no preduzece zauzima centralnu poziciju u svesti kupaca, ali
je tuipreduzece koje oponasa, koje se nada da ¢e ga kupci uzeti u obzir. Modifikacije se
Cesto odnose na manje izmene proizvoda koji se lansira na trziste, ponudu postojeceg
proizvoda ili usluga (bez zastite kroz prava intelektualne svojine) na novom trzistu ili
drugacije ponude proizvoda, odnosno usluga kupcima.

Poslasticarnice su primer strategija oponasanja ,i ja“, gde novi ulasci na trziste
oponasaju postojece, uspesne poslasticarnice, ali se razlikuju na osnovu nekog oblika
varijacije. Uocljivi su primeri takmicenja poslasticarnica kroz medusobno oponasanje
u smislu izgleda i lokacije (npr. u trznim centrima), istog izbora ukusa i korneta i slicne
propagandne strategije (kao $to je ,Prvo probajte, pa kupite®). Cesto je jedina razlika
u konkretnoj lokaciji.

Medutim, primena strategije oponasanja ,i ja“ moze biti teza nego $to se ocekuje.
Uspeh preduzeca koje se kopira moze biti rezultat internog znanja i korporativne kulture.
Granicne aktivnosti mozda nece doneti zeljene rezultate, ako se koriste u drugacijem
organizacionom kontekstu. Postoje i pravne prepreke, kojima se preduzetnicima
zabranjuju drugi nac¢ini oponasanja, kao $to je koriscenje registrovanih zigova.

Sve u svemu, strategija oponasanja ima potencijal da umanji troskove koje preduzetnik
snosi u vezi sa istrazivanjem i razvojem, smanji nesigurnost kupaca u odnosu na preduzece
i obezbedi da se ulazak od samog pocetka obavi na pravi nacin. Kada se preduzetnik
odluc¢i za ulazak primenom ove strategije, potrebno je da se fokusira na oponasanje
delova preduzeca koji nisu najbitniji za konkurentsku prednost. Ovi elementi prednosti
moraju biti vredni, retki i bez mogu¢nosti kopiranja, kako bi preduzeé¢e dugorocno
ostvarivalo vrhunske rezultate.

7.5. STVARANJE NOVE ORGANIZACIE

Ulazak na trziste se moze ostvariti kreiranjem nove organizacije, koje donosi odredene
izazove sa kojima se preduzetnici koji vode stabilna preduzeca nisu ranije susretali. Ovi
izazovi nove organizacije su posledica sledecih jedinstvenih uslova:

+ Nove organizacije se suocavaju sa troskovima ucenja novih zadataka. Mozda
e biti potrebno odredeno vreme i obuka da bi se vestine zaposlenih
prilagodile izvr$avanju novih zadataka.
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+ Kada ljudi dobijaju uloge u novoj organizaciji, dolazi do preklapanja ili
praznina odgovornosti, §to cesto dovodi do sukoba dok se jasno ne definisu
i formalno ne postave uloge (kada menadzment stekne dovoljno znanja da
to ucini), odnosno dok se uloge ne definisu kroz dogovor suprotstavljenih
strana.

¢ Komunikacija unutar organizacije se vr$i formalnim i neformalnim
kanalima. Nova organizacija jos uvek nema neformalne kanale, kao $to su
prijateljstvo i organizaciona kultura, pa je potrebno vremena za njihovo
uspostavljanje.

Upravljanje novim preduzecem zahteva da se obrazovanju i obuci zaposlenih posveti
narocita paznja, radi brzeg razvoja njihovog znanja i vestina obavljanja zadataka, kao
i da bi se umanyjili sukobi u vezi sa ulogama u organizaciji, ¢ime se podsticu drustvene
aktivnosti kojima se formiraju neformalni odnosi i funkcionalna organizaciona kultura.
Ako se ovi izazovi mogu savladati, preduzetnik ubira plodove prednosti nove organizacije.
To su prednosti koje novo preduzece ima u odnosu na zrela preduzeca, narocito u
turbulentnim okruzenjima.

Iako zrele organizacije imaju razradene rutine, sisteme i procese koji garantuju
efikasnost, isti mogu postati smetnja kada se preduzece mora prilagodavati promenama
u okruzenju. Razradene prakse stvaraju inerciju, koju je tesko preusmeriti. Zrela preduzeca
takode tesko sticu novo znanje, zbog suzene perspektive prethodnim rezultatima i
prednostima preduzeca, nasuprot onoga $to okolina zahteva i $to je potrebno znati.

Nasuprot tome, kod novih preduzeca se stice utisak da zbog izostanka razradene
rutine, sistema i procesa imaju $ansu za novi pocetak, $to im daje prednost u ucenju
spram starijih preduzeca. Ova preduzec¢a ne moraju da se ,oduce” od starog znanja
i odviknu od starih navika da bi usvojila nova znanja i kreirala nove rutine, sisteme i
aktivnosti, koje su primerenije zahtevima okruzenja. '*

Veca sposobnost usvajanja novih znanja je bitan izvor konkurentske prednosti, koju
bi preduzetnik trebalo da podstice. Ova prednost je posebno znacajna u okruzenju
koje se stalno menja, zato sto preduzece stalno mora nadogradivati svoju strategiju, na
osnovu informacija koje prikuplja kroz poslovanje. Prethodno stratesko planiranje ne
moze biti uspe$no u ovakvom okruzZenju, jer je okruzenje tesko predvideti (osim ako
preduzetnik ima neverovatnu srecu).

Dakle, iako preduzetnici moraju biti svesni izazova noviteta i moraju njima upravljati,
nije sve crno. Nova preduzeca poseduju znacajnu stratesku prednost u odnosu na
zrelije konkurente, narocito u dinami¢nom, promenljivom okruzenju. Preduzetnici
moraju iskoristiti prednosti noviteta, stvaranjem organizacije koja stalno uci i koja je
dovoljno fleksibilna i sposobna da u svoje buduce poslovanje ugradi nova znanja. Ovo
prebacuje akcenat u razumevanju poslovanja sa strateskog planiranja ka strateskom
ucenju i fleksibilnosti preduzetnika i njegovog tima.

Preduzetnistvo



UPRAVLIANJE RASTOM
PREDUZECA



196

GOOGLE INC.

»Kada od 10 zaposlenih dodes na 100, prosto
vise ne mozes znati ko je ko. U tom trenutku
treba nastaviti sa rastom kako bi se u potpu-

nosti iskoristila ekonomija obima“.

Kao i u svim dobrim, genijalnim pri¢cama
o zapocinjanju biznisa, Leri Pejdz i Sergej
Brin su osnovali kompaniju “Google” u ga-
razi svog prijatelja u Menlo Parku, Kalifor-
nija. Od osnivanja 4. septembra 1998. go-
dine, kompanija je narasla na skoro 20.000
stalno zaposlenih $irom sveta, sa stalnim
razvojem novih proizvoda, akvizicijama i
partnerstvima, tako da je znatno prevazisla
svoje skromne pocetke internet pretrazi-
vaca. Google danas uziva reputaciju mo-
derne, inovativne i uspe$ne kompanije —
sve uz osnovnu filozofiju ,Nemoj biti zao“.

Interesovanje za tehnologiju koje Leri
Pejdz gaji potice od njegovog oca, pokoj-
nog Karla Pejdza, profesora na univerzi-
tetu Micigen Stejt i pionira u oblastima
racunarstva i vestacke inteligencije, koji
mu je dao racunar sa Sest godina. Pejdz
je uspesno diplomirao na Univerzitetu u
Micigenu, sa zvanjem inZenjera i fokusom
na rac¢unarsko inzenjerstvo. Svoju dodi-
plomsku slavu je stekao izradom inkdzet
stampaca od lego kockica.
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Pejdz je nekoliko godina radio u teh-
noloskoj industriji pre nego sto je, sa svoje
24 godine, odlucio da upise doktorske stu-
dije iz racunarstva na univerzitetu Stan-
ford. Tamo je, kao napredan doktorant,
upoznao Sergej Brina, koji je bio angazo-
van da mu pokaze krug univerziteta. Brin,
poreklom iz Moskve, preselio se u SAD
sa porodicom u svojoj 6. godini. Osnov-
ne studije iz matematike i racunarstva je
uspesno zavr$io na Univerzitetu u Meri-
lendu, na kome je njegov otac predavao
matematiku. Na Stanford-u je izucavao
nacine da izvuce obrasce i odnose iz veli-
kih kolic¢ina podataka.

Sama internet stranica Google-a uka-
zuje da se ova dvojica nisu slagala ,oko
skoro svega“ tokom prvog sastanka. Me-
dutim, njihovo prijateljstvo je dobilo $an-
su da procveta 1996. godine, kada se Brin
pridruzio Pejdzu na istrazivackom projek-
tu BackRub, koji istrazuje povratne veze
— veze ka drugim sajtovima koje imaju
vezu ka datoj stranici — kao nacin mere-
nja relativnog znacaja datog sajta. Zatim
su razvili algoritam PageRank (koji je na-
zvan po Pejdzu), pod hipotezom da prime-
nom ovog alata mogu dati bolje rezultate
od postojecih pretrazivaca, koji su davali
rangiranje po broju pojmova za pretragu.

Testirali su pretraziva¢ BackRub kasni-
je te godine na Stanford-ovim serverima.
Kako nisu imali internet programera, stra-
nica za pretragu je bila jednostavna, ali je
sa rastom popularnosti pretrazivaca pro-
blem predstavljao nedostatak racunarske
snage za rad sa upitima. ,Na Stanford-u
smo stajali na kapiji za istovar i pokusavali
da preuzmemo racunare koji su dostav-
ljani Univerzitetu“, govori Pejdz u inter-
vjuu za Technology Review 2000. godine.
,Pokusavali smo da saznamo kome ide 20
racunara i da vidimo da li mogu da nam
ustupe jedan.”



Pejdz i Brin su konac¢no preimenovali
pretraziva¢ u Google, kao igru reci za , go-
ogol“, matematicki pojam koji predstavlja
jedinicu sa 100 nula — $to reflektuje njiho-
vu misiju da organizuju naizgled besko-
na¢nu kolicinu informacija na internetu.
Kako nisu Zeleli da napuste studije, vodili
su ovaj posao iz studentskog doma. Medu-
tim, sredinom 1998. godine, Google dobija
10.000 upita dnevno i dvojac konac¢no ula-
ze tada maksimalnih 15.000 dolara sa kre-
ditnih kartica za kupovinu terabajt hard
diskova i izradu biznis plana.

Od tada, kompanija postepeno dobi-
ja oblike koje ima danas. U avgustu 2004.
godine Google je izasao na berzu sa po-
nudom akcija kojom je prikupljeno 1,67
milijardi dolara i tipi¢no za Google, po-
staje prva i jedina kompanija koja sve svoje
akcije alocira putem racunara, a ne ban-
kara sa Vol Strita. U poslednjem kvartalu
2012. godine Google je ostvario prihod od
14,42 milijarde dolara i profit od 2,9 mili-
jardi dolara. 2012. godine ukupan prihod
na godi$njem nivou porastao je za 36% i
iznosio neverovatnih 50 milijardi dolara.

Cuveno sediste Googleplex u Mauntin
Vjuu, Kalifornija je takode nesto vredno
svake pohvale. Poznato po svojoj opu-
$tenoj atmosferi i zavidnim povlasticama
za zaposlene, kao $to su razlicite masaze,

dostupni stilisti i tri ekskluzivna obroka
dnevno, ovaj kompleks trenutno obuhvata
oko 185 hiljada kvadrata poslovnog pro-
stora, a planirana je nabavka jo$ oko 90
hiljada.

Google stranica ,Milestones” (klju¢ni
dogadaji) vise li¢i na roman nego na niz
bitnih dogadaja, ali to nije kraj. U inter-
vjuu za Financial Times 2005. godine, Brin
je naveo: ,Ima jo$ dosta prostora za una-
predenja, ne postoji konkretna granica do
koje mozemo i¢i.“ Do sada se to pokazuje
ta¢nim — od kupovine YouTube-a za 1,65
milijardi dolara, do stalnog razvoja nevi-
deno popularnih servisa GoogleMaps i
Picasa.

Tvrdnja da je Google imao samo nevi-
den uticaj na internet je sama po sebi pot-
cenjivanje. Kompanija je ve¢ nasla svoj put
do Zargona, i to ni manje ni vise nego kao
glagol. 2006. godine je rec ,google (gugla-
ti, guglovati) uvedena u re¢nik Merriam
Webster Dictionary, pod definicijom
»Kkoristiti Google pretraziva¢ za dobijanje
informacija na globalnoj mrezi.“ Pejdz
i Brin su zamrzli studije na Stanford-u,
ali ih je uspeh zatrpao. I dalje ucestvuju
u svakodnevnim aktivnostima u Google-
u kao predsednik proizvoda i predsednik
tehnologije.'*
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8. UPRAVLIANJE RASTOM PREDUZECA

Prethodno poglavlje razmatra ulazak preduzeca na trziste kao kljuc¢ni aspekt predu-
zetni$tva. Uspesan ulazak na trziSte stvara moguc¢nost za rast. Na primer, uvodenje
novog proizvoda na postojece trziste stvara sansu za osvajanje dela trzisnog udela,
ulazak na novo trzite stvara sansu za osvajanje novih kupaca, a nova organizacija
dobija moguénost da ostvari i nadogradi svoje inicijalno uspesno poslovanje. Iako je
tesko dati jasne smernice za preduzetnike u procesu generisanja sansi za rast, ovo
poglavlje nudi model koji omogucava stvaranje $ansi za rast preduzeca koje ve¢ ima
odrzivu konkurentsku prednost. Na osnovu toga se utvrduju posledice takvog rasta na
privredu, preduzece i preduzetnika, kao i eventualnu potrebu za resursima iz spoljnih
izvora, u cilju odrzavanja rasta preduzeca.

Poslovni rast je povecanje ucinka kada je u pitanju odreden pokazatelj uspeha. Moze
se odnositi na finansijsku meru kao sto su prihod ili profit od prodaje, ali i na neki
drugi kriterijum kao $to je povecanje upotrebe ili uticaja na trzistu. Sa druge strane,
poslovna skalabilnost predstavlja efikasno funkcionisanje i uspesnost kako posao raste.
Ukljucuje sposobnost da se postigne viSe uz smanjeni marginalni trosak i sposobnost
da se prilagodi pove¢anom obimu posla otvaranjem novih trzista, ukljucujuci nove
proizvode i usluge koji se nude putem novih kanala. Skalabilno poslovanje je ono koje
moze zadrzati ili povecati marzu dobiti sa pove¢anjem obima prodaje.

Preduzece za molerske radove nije primer skalabilnog biznisa. Da biste okre¢ili ili
ofarbali vise domacinstava, potrebno je da unajmite vise molera i treba da kupite vise
materijala, tako da se marza ne pove¢ava mnogo sa svakom novom prodajom. S druge
strane, softverske kompanije predstavljaju odlican primer biznisa koji skalira, jer ne
moraju angazovati novog programera svaki put kada pridobiju novog kupca. U ovom
slucaju cena razvoja softvera po kupcu opada sa svakim novim kupcem. Kompanije
koje se bave razvojem video igara investiraju relativno fiksan iznos u razvoj i plasman,
a profit zavisi od koli¢ine prodatih licenci ili kompakt diskova.

Kada pokrecete posao, mozda cete morati da radite neke aktivnosti koje nisu
skalabilne kako biste izgradili skalabilno preduzece. Osnivaci Airbnb-a su u
pocetku isli od vrata do vrata kako bi regrutovali l[jude koji ce ponuditi smestaj
na njihovoj platformi. Jasno je da to nije poslovni model koji je skalabilan.
Medutim, oni su to radili kako bi stvorili pocetnu kriticnu masu i kako bi
dokazali svoj koncept. Drugim recima, neskalabilne pocetne aktivnosti osnivaca
koji kucaju na vrata i razgovaraju sa ljudima bile su jedini nacin da se dode
do izuzetno skalabilnog biznisa koji su kasnije izgradili.
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8.1. STRATEGIJE RASTA PREDUZECA

Prethodno poglavlje navodi da $anse za ulazak preduzeca na trziste nastaju iz
organizacionog znanja i znanja preduzetnika. Ovo ¢e nam biti osnova za odlucivanje o
najboljem mestu na kome mozemo traziti Sanse za rast preduzeca. Pretpostavljamo da
preduzetnik i preduzece poseduju znanje o proizvodu koji trenutno proizvode i znanje
o grupi kupaca kojima trenutno prodaju proizvod. Razlicite kombinacije nivoa ovih
znanja predstavljaju model razlicitih strategija rasta, kao sto je prikazano naslici 11. Vecina
ovih strategija rasta moze doneti konkurentsku prednost, jer kapitalizuju neke aspekte
baze znanja preduzetnika i preduzeca. Strategije rasta su: (1) strategija penetracije, (2)
strategija razvoja trzista, (3) strategija razvoja proizvoda i (4) strategija diversifikacije.

Slika 11. Strategije rasta preduzeca zasnovane na znanju o proizvodu/trzistu'®’
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PENETRACIONA STRATEGIJA

Strategija penetracije fokusira se na postojeci proizvod preduzeca, na njenom
postojecem trzistu. Preduzetnik pokusava prodor na trziste, podsticanjem postojecih
kupaca da kupuju vise postojeceg proizvoda. Promocija moze biti dobra metoda za
podsticanje ucestale kupovine. Na primer, preduzece koje prodaje sendvice sprovodi
veliku kampanju kako bi podstakla postojecu bazu kupaca - studente, da jedu sendvice
Cetiri puta nedeljno umesto samo dva puta, kao $to su do tada ¢inili. Ova strategija
rasta ne podrazumeva nista novo za preduzece i oslanja se na uzimanje dela trzista od
konkurencije, odnosno na sirenje veli¢ine postojeceg trzista. Dakle, ova strategija rasta
je usmerena na bolju eksploataciju izlaska preduzeca na trziste.
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STRATEGIJE RAZVOJA TRZISTA

Rast moze biti rezultat strategije razvoja trzista. Strategija razvoja trzista podrazumeva
prodaju postojecih proizvoda preduzeca novim grupama kupaca. Prednost primene
strategije razvoja trzista je u tome $to koristi postojeca znanja i stru¢nost u datoj teh-
nologiji i proizvodnom procesu. Nove grupe kupaca se mogu kategorizovati prema
demografskim ili geografskim karakteristikama ili prema kori$¢enju novog proizvoda.

1.

Novo geografsko trZiste odnosi se na prodaju postojeceg proizvoda na novim
lokacijama. Na primer, preduzece koje prodaje svoje proizvode u Srbiji moze da
zapoc¢ne prodaju u Crnoj Gori, Hrvatskoj ili Madarskoj. Ovo donosi potencijal
povecanja prodaje, ponudom proizvoda kupcima koji do tada nisu imali
mogucnost da ih kupe. Preduzetnik mora biti svestan regionalnih razlika u
odnosu na navike kupaca, jezika i zakonskih regulativa koje mogu zahtevati
manje izmene proizvoda (ili pakovanja).

Novo demografsko trziste - demografske karakteristike se koriste za utvrdivanje
(potencijalnih) kupaca u odnosu na velicinu njihovih prihoda, mesto zivota,
obrazovanje, starost, rod, itd. Za preduzetnika koji trenutno prodaje postojeci
proizvod datoj demografskoj grupi, preduzece bi moglo rasti ponudom istog
proizvoda drugoj demografskoj grupi.

Kompanija koja trenutno proizvodi i prodaje video igrice — simulacije
Sfudbala za konzolu Sony PlayStation muskim kupcima starosti od 13 do
18 godina ima mogucnost da poveca i prosiri trZiste, tako $to ce ciljati i
na muske kupce od 24 do 32 godine starosti, koji su fakultetski obrazovani,
imaju visoke prihode i verovatno bi uZivali u opustanju koji pruza
proizvod kao §to je video-igrica.

3. Nova upotreba proizvoda - preduzece bi moglo da utvrdi da ljudi koriste njihov

proizvod na neocekivan ili neplaniran nac¢in. Ovo novo saznanje o proizvodu
je indikacija kako bi proizvod mogao da se koristi u grupi kupaca.

Proizvodaci vozila sa pogonom na sva cetiri tocka su smatrali da ce se
vozilo vecinom koristiti za terenske rekreativne voZnje, ali su uvideli da
Je vozilo veoma popularno medu domacicama, jer je bilo dovoljno veliko
za voZnju dece u Skolu i prevox svih njihovih torbi, kao i obavijanje
velike kupovine. Znanje o ovom novom nacinu koriscenja je omogucilo
proizvodacima da malo modifikuju svoj proizvod, kako bi zadovoljio
kupce koji su ga na taj nacin koristili.
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STRATEGIJA RAZVOJA PROIZVODA

Strategija razvoja proizvoda podrazumeva razvoj i prodaju novih proizvoda ljudima
koji ve¢ kupuju postojece proizvode preduzeca. Iskustvo s odredenom grupom kupaca
je izvor znanja o problemima koje kupci imaju sa postoje¢om tehnologijom i nac¢inima
na koje kupci mogu dobiti bolju uslugu. Ovo znanje predstavlja bitan resurs u osmi-
$ljavanju novog proizvoda. Na primer kompanija Disney je nadogradivala svoju bazu
kupaca, koja se sastojala od gledalaca filmova u Disney produkciji, pa su osmislili pro-
pratne proizvode, koji su posebno namenjeni toj publici. Jo$ jedna prednost primene
ove strategije je $ansa za unovc¢avanje postojecih sistema distribucije i korporativne
reputacije koju preduzece ima kod tih kupaca.

STRATEGIJA DIVERSIFIKACIJE

Strategija diversifikacije podrazumeva prodaju novog proizvoda na novom trzistu.
Cak i ako je potrebno znanje nedostupno, neke strategije diversifikacije su ipak povezane
sa znanjem preduzetnika i preduzeca. Postoje tri vrste povezane diverzifikacije, koje se
najbolje objasnjavaju u razmatranju lanca stvaranja vrednosti. Lanac stvaranja vrednosti je
potreban za pretvaranje sirovina u proizvod i njegov put do kupca. Vrednost se dodaje
u svakoj karici, a dodavanjem vrednosti svako preduzece ostvaruje odredenu zaradu.
Ako se fokusiramo na proizvodaca, $anse za rast poticu iz integracije na dole, na gore
i horizontalne integracije.

Integracija na dole se odnosi na preduzimanje koraka nazad, odnosno uzvodno u
lancu stvaranja vrednosti, prema sirovinama i pocetnim fazama. To znaci da proizvoda¢
postaje i veleprodaja sirovina, odnosno sopstveni dobavljac. Integracija na gore je
preduzimanje koraka nizvodno u lancu stvaranja vrednosti, prema kupcima, $to znaci
da preduzece postaje i veleprodaja gotovih proizvoda. Preciznije, preduzece postaje
svoj kupac.

Treca vrsta povezane diversifikacije je vodoravna integracija, kod koje se $ansa za
rast javlja na istom nivou lanca vrednosti, ali podrazumeva drugaciji (mada komple-
mentaran) lanac dodatne vrednosti. Na primer, preduzece koje proizvodi masine za
pranje vesa moze pokrenuti i proizvodnju deterdzenata za pranje vesa. Ovi proizvodi
su komplementarni zato $to su medusobno neophodni za vrsenje funkcije.

S druge strane, povezanost novog i postojeceg proizvoda preduzec¢a znaci da ce pre-
duzece verovatno biti kompetentno za proizvodnju drugog proizvoda i da ¢e se otvoriti
nove mogucnosti za uCenje. Dalje, vodoravna integracija omogucava povecanje prodaje
postojeceg proizvoda. Postojeci i novi proizvod se mogu prodavati zajedno, $to moze
dovesti do povecane vrednosti za kupce i vece prodaje. Primeri spojenih proizvoda su
racunarski hardver i softver, televizori i video-rekorderi, telefoni i telefonske sekretarice.
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Strategiju uvodenja novog proizvoda na novo trziste, koje pri tome nema veze sa
postojecim trziStem i nije u pitanju integracija, najbolje je izbegavati. Ako nova poslovna
aktivnost nije povezana sa postojec¢im poslovanjem, kakvu bi prednost ostvarilo pre-
duzece pred konkurencijom? Ego i pogresna verovanja, koji smatraju da ¢e preduzece
profitirati diversifikacijom rizika, mogu da navedu preduzetnike da razviju nepovezanu
diversifikaciju, $to dovodi do njihove neminovne propasti.

Kao ilustraciju navedenog modela istrazivanja Sansi za rast preduzeca, uzecemo
primer preduzeca Head Ski, koje je u pocetku proizvodilo i prodavalo samo skije visoke
tehnologije za americko trziste. Penetraciona strategija za Head bi se mogla postici
povecanjem budzeta za marketing, kojim bi se postojeci kupci podstakli da cesce prelaze
na bolje skije. Ovo je moglo da podrazumeva neku vrstu imperativa visokih performansi,
koji bi podstakao kupce da pozele najmodernije skije, sa najnovijom tehnologijom.

Strategija razvoja trzista podrazumeva da bi Head svoje skije prodaje u Evropi i
Juznoj Americi. Prednost prebacivanja na trZiste Juzne Amerike bi bilo u tome Sto bi se
prodaja odvijala u suprotnoj sezoni u odnosu na druga trzista severne hemisfere. Head
bi mogao da zapocne prodaju skija i na masovnom trzistu, koje obuhvata manje imucne
skijase koji zele skije dobrih performansi, ali po razumnoj ceni.

Kada bi se odlucio za strategiju razvoja proizvoda, Head bi mogao da prodaje nove
proizvode kao Sto su kape, rukavice i pancerice kupcima koji ve¢ kupuju njihove skije.
Head bi mogao da proizvodi i teniske rekete i brdske bicikle. Ovi proizvodi bi se nadogradili
na postojecu reputaciju, koja podrazumeva proizvode visoke tehnologije i kvaliteta, pa
bi mogli da koriste prednosti postojecih sistema distribucije. Na primer, prodavnice
ski opreme bi mogle da prodaju teniske rekete i brdske bicikle marke Head u letnjim
mesecima, $to bi izjednacilo sezonske oscilacije prodaje.

Strategije diversifikacije takode nude Sansu za rast. Integracija na dole, recimo, moze
podrazumevati dizajn i proizvodnju opreme za proizvodnju skija, integracija na gore bi
znacila kontrolu maloprodajnih objekata za skijasku opremu, a vodoravna integracija
bi znadila vlasnistvo i partnerstva sa skijaskim destinacijama (ski skolama, zZicarama,
smestaju ugostiteljskim objektima, itd.)."*
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8.2. POSLEDICE | 1IZAZOVI RASTA PREDUZECA

Preduzetnik koji razvije novu ideju i iskoristi trzi$nu $ansu pruza prednosti za privredu
kroz poreske prihode, zaposljavanje, smanjenje trgovinskog deficita, itd. Medutim, sta
ako navedena ideja ne postigne ocekivani uspeh i dovede do bankrota preduzeca? Kako
to utice na privredu? Neuspesan pokusaj daje korisne informacije svim preduzetnicima.
Nova ideja mozda sama po sebi nije bila losa, a neki drugi preduzetnik moze da nauciti
nesto iz tog pokusaja, $sto moze kasnije doneti uspeh i odgovarajuce ekonomske koristi.

Privreda koja se sastoji od preduzetnika koji nikada ne dozive neuspeh verovatno
nece biti najuspesnija. Ovakva privreda nema preduzetnike koji zele da se upuste u
visokorizi¢ne i potencijalno izuzetne prilike za rast, pa ne ubire prednosti uspesnih
tehnologija, a uz to i ne uci na neuspes$nim pokusajima. U nastavku ¢emo razmotriti
posledice rasta preduzeca po samo preduzece, a zatim i po preduzetnika.

Jako veliki broj ljudi svakodnevno koristi autobuski prevoz u Indiji, a dugo
nije postojala jednostavna i pogodna platforma za kupovinu karata. Phanindra
Sama se vrlo cesto suocavao sa ovim problemom i 2005. godine je odlucio da
istrazi trziste. O tom problemu razgovarao je sa nekoliko autobuskih prevoznika,
potrosacima i potencijalnim investitorima. Izucio je nedostatke u postojecem
sistemu i izmerio potencijalnu vrednost pojednostavijenja procesa. To je pokrenulo
koncept redBus-a - prve kompanije koja je prepoznala i primenila resenje za
Jednostavnu i automatizovanu rezervaciju autobuskih karata. Resenje je bilo
usmereno na srednje i vise segmente drustva, a ukljucivalo je usluge poput
mobilnih placanja i call centara na lokalnim jezicima. Biznis je poceo kao
veoma mali, ali je rastao veoma brzo i suocio se na novim problemom —
skalabilnost i odrZivost.

Imajudi u vidu da rast ¢ini preduzece ve¢im, ono pocinje da oseca prednosti te velicine.
Na primer, veéi obim povecava efikasnost proizvodnje, ¢ini preduzece atraktivnijim
za dobavljace, $to povecava njegovu pregovaracku moc u vezi sa cenama. Veli¢ina
povecava i legitimitet preduzeca, jer obi¢no kupci i finansijeri veca preduzeca cesto
smatraju stabilnijim i prestiznijim. Dakle, rast preduzeca daje preduzetniku ve¢u mo¢
da utice na njegov uc¢inak. Medutim, preduzece se sa rastom menja, a promene dovode
do brojnih izazova upravljanja preduzecem. Ovi izazovi proizilaze iz sledecih pritisaka.

Finansijski izazovi odnose se na sposobnost odrzavanja finansijske stabilnosti pre-
duzeda. Rast zahteva novac, a investiranje u rast znaci da ¢e se resursi preduzeca znacajno
smanjiti. Kada se resursi toliko rastegnu, preduzece postaje osetljivo na neocekivane
troskove koji bi mogli da ga gurnu pravo u bankrot. Neophodna je zaliha resursa, kao
osiguranje od vecine Sokova iz okruzenja i za ulaganje u dalje inovacije. Nemoguc¢nost
preduzeca da obezbedi odgovarajuci nivo finansijske stabilnosti, znacajno povecava
mogucnost ostvarenja neuspeha poslovanja.
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Izazovi upravljanja ljudskim resursima odnose se na sposobnost obezbedenja i
zadrzavanja kvalitetne i produktivne radne snage. Rast je izmedu ostalih podstaknut
radom zaposlenih. Ako se oni previSe opterete rastom, preduzece Ce se suociti sa pro-
blemima u vidu pada motivacije zaposlenih, popustanja pod pritiskom i pove¢anom
fluktuacijom. Ovi problemi sa zaposlenima mogu da ostvare negativan uticaj na radnu
atmosferu. Zaposljavanje vise novih ljudi (zbog povecanog obima posla i fluktacije) ¢e
verovatno razvodniti organizacionu kulturu, $to je veoma zabrinjavajuce, narocito ako
se preduzece na nju oslanja kao na izvor konkurentske prednosti.

Mnogi preduzetnici otkriju da sa rastom preduzeca, moraju da menjaju nacin
upravljanja, odnosno nacin ophodenja sa zaposlenima. Ako odlucivanje o upravljanju
preduzecem ostane isklju¢ivo u domenu preduzetnika, to moze biti opasno za uspeh
rastuceg preduzeca. Preduzetnik najcesce ni ne primeti ovo, imajuci u vidu da je od
osnivanja preduzeca ucestvovao u procesu donosenja svih bitnih odluka. Medutim,
da bi preduzece opstalo, preduzetnik mora da razmotri promene nacina upravljanja.

Izazovi po preduzetnika se odnose na efikasnost upravljanja vremenom i optere-
¢enjem preduzetnika. Jedan od najvecih problema kod rasta preduzeca je nedostatak
vremena. Ovo je Cest problem svih menadzera, a narocito preduzetnika koji sire sop-
stveno preduzece. Vreme je za preduzetnika najvredniji, ogranicen i jedinstven resurs:
preduzetnik vreme ne moze uskladistiti, iznajmiti, zaposliti ili kupiti. Rast od predu-
zetnika zahteva mnogo vremena, ali dok se bavi rastom, mora da se odalji od ostalih
aktivnosti, sto moze dovesti do problema.

éasopis Inc. koji se bavi istrazivanjem najbrze rastucih kompanija u SAD, 1996.
godine objavio je istrazivanje 500 preduzeca sa najbrzim rastom u 1984. godini,
koje je imalo za cilj da utvrdi sta se dogada sa poslovnim podubvatima koji
ulaze u fazu rasta."® Navedenih 500 preduzeca sa najbrzim rastom je u pomenutoj
godini ostvarilo prodaju od 7,4 milijarde dolara, sa 64.000 stalno zaposlenih i sve
su prolazile prethodno navedene proe faze ubrzanog rasta.

Do 1995. godine 95 preduzeca je propalo ili je bilo zatvoreno, a 135 je prodato
novim vlasnicima. Sa druge strane, 233 kompanije koje su pristale da daju
uvid u svoje bilanse uspeha su znatno nadmasile propala preduzeca i generisale
radna mesta i prihode. Ove kompanije su dostigle godisnji obim prodaje od 29
milijardi dolara i u stalnom radnom odnosu imale 127.000 zaposlenih. Dakle,
ove 233 kompanije su imale prihode i ukupan broj zaposlenih koji su znatno
prevazilazili pocetnu listu od 500 preduzeca.

Izvestaj navodi da je 48% ovih kompanija i dalje bilo u vlasnistvu istib lica,
a da je svega 6% izaslo na berzu. Ova éinjenica je u suprotnosti sa verovanjem
da finansiranje rasta i prelazak u veliku kompaniju zahteva izlazak na berzu.
Poredenje sa preduzecima koja su izasla na berzu ukazuje da ova preduzeca
ipak ostvaruju znatno veci rast u odnosu na preduzeca koja su ostala u privatnom
vlasnistou. U ovoj grupi su i kompanije sa vrbunskim ucincima, kao $to su
Microsoft i Tech Data, a mnoge od njih su zadrZale osnivace na pozicijama
generalnih direktora.
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Uzorak koji je analizirao casopis Inc. ne obuhvata preduzeca koja su ostvarila
skromniji rast, a narocito ne mala preduzeca. U svakom slucaju, manji nivoi
rasta malih preduzeca mogu imati znacajan uticaj na privredu. Vecinu novib
radnih mesta u industrijalizovanim privredama generisu mala preduzeca.'’
To ne znaci da vecina malih preduzeca poraste, vec da je njihova brojnost tolika
da cak i kada ih veoma malo ostvari rast, to u velikoj meri utice na privredu."”

Uzorak casopisa Inc. ne obuhvata neka preduzeca koja su u odredenoj fazi
ostvarila rapidan rast, a kasnije propala. Propadanje poslovnog poduhvata ne
treba smatrati negativnim ishodom po privredu — naprotiv, preduzetnici koji
prate Sanse za rast, cak i ako one povecavaju potencijalni rizik od neuspeha,
generisu Znanje koje stimulise poboljsanje tehnologije i povecava otpornost
celokupne privrede.'”

8.3. UPRAVLJANIJE FINANSISKIM ASPEKTIMA

Da bi prevazisao pritiske na postojece finansijske resurse, preduzetnik mora pronaci
nacin da pribavi nove resurse — §to je skupo, bilo da emituje akcije ili placa kamate
na dugovanja. Potreba ili znacaj novih resursa se moze smanjiti boljim upravljanjem
postojec¢im resursima. Ove znacajne upravljacke radnje obuhvataju primenu efikasne
finansijske kontrole, upravljanje zalihama i odrzavanje poslovnih knjiga.

Priprema projekcije bilansa uspeha i izvestaja o nov¢anim tokovima za prve tri
godine je jasna. Preduzetniku e trebati znanje, na osnovu koga ¢e vrsiti odgovarajucu
kontrolu, da bi osigurao ostvarivanje projekcija i ciljeva. Zato su preduzetniku potrebne
odredene finansijske vestine, pomocu kojih ¢e upravljati preduzec¢em u prvim godinama.
Izvestaj o nov¢anim tokovima, bilans uspeha i bilans stanja su klju¢na finansijska podrucja,
koja zahtevaju pazljivo upravljanje i kontrolu.

UPRAVLJANJE NOVCANIM TOKOVIMA

Imajudi u vidu da tokom rasta odliv novca moze premasiti priliv, preduzetnik mora
imati tekucu procenu svog novcanog stanja. Ovo se moze postici izradom mesecnih
izvestaja o nov¢anim tokovima i poredenjem planiranih i stvarnih izvestaja. Pored
procenjenih mesec¢nih vrednosti, preduzetnik unosi stvarne, $sto moze biti korisno kod
prilagodavanja planskih izvestaja za naredne vremenske periode, ali i kao nagovestaj
gde se mogu pojaviti problemi sa nov¢anim tokom.

Nekada prihod od prodaje moze biti manji od o¢ekivanog, pa rukovodstvo mora da
proceni dali je to posledica kasnjenja nekih kupaca ili poveéanja prodaje robe na kredit.
Ako je iznos manji zbog kasnjenja kupaca, preduzetnik bi mozda trebalo da pokusa
forsiranje brzeg plac¢anja slanjem opomena ili telefonskim pozivima kupcima. Ako
kupci placaju cekovima bez pokrica, to moze uticati na novcani tok. Ako je smanjen
prihod posledica prodaje na kredit, preduzetnik bi trebalo da razmotri kratkoro¢no
finansiranje od banke ili prosirenje ovakvih uslova placanja na dobavljace.'”®
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Isplata nekada moze biti veca od predvidene, $sto moze ukazivati na potrebu rigidnije
kontrole troskova. Preduzetnik moze utvrditi da su dobavljaci povecali cene, $to moze
da zahteva potragu za alternativnim izvorima, pa ¢ak i povecanje cena proizvoda ili
usluga, koje nudi novi poslovni poduhvat. Moguce je da su povecéani troskovi posledica
kupovine vece kolicine zaliha, jer je prodaja bila veca nego $to je ocekivano. Medutim,
ako je dodatna prodaja ostvarena na kredit, preduzetnik moze biti prinuden da planira
zajam za pokrivanje kratkoro¢nih potreba.

Kod projekcija novcanih tokova u ranim fazama, pozeljno je sprovesti i analizu
osetljivosti. Za svaki predviden novcani tok na mese¢nom nivou se moze koristiti tzv.
plus 1 i minus 5 optimisticka i pesimisticka procena novca. Analiza osetljivosti se zatim
radi i za sva placanja, ¢cime preduzetnik utvrduje maksimalne potrebe za novcem u
slucaju pesimistickog ishoda, $to mu omogucava pripremu za sve novcane potrebe.

Pozeljno je izraditi tabelu dnevnih troskova za novi poslovni poduhvat, a narocito
u slucaju maloprodaje, restorana ili usluznih delatnosti. Ovo pruza efikasnije smernice
za slucaj dnevnog podbacaja i jasno prikazuje gde postoje problemi i gde su nastale
greske. Poredenje predvidenih ili o¢ekivanih sa stvarnim nov¢anim tokovima omogucava
preduzetniku da proceni potencijalne hitne potrebe za novcem i utvrdi moguce probleme
u upravljanju aktivom ili u kontroli troskova.

UPRAVLJANIJE ZALIHAMA

Tokom rasta novog poslovnog poduhvata, upravljanje zalihama predstavlja bitan
zadatak. PreviSe zaliha moze zarobiti nov¢ana sredstva, bududi da preduzece placa
za proizvodnju, transport i skladiStenje. Sa druge strane, nedostatak kolic¢ine zaliha
za zadovoljavanje traznje kupaca moze dovesti do propustene prodaje ili stvaranja
nezadovoljnih kupaca, koji ¢e se okrenuti drugom preduzecu ako njihove potrebe ne
budu zadovoljene na vreme.

Sa racunovodstvenog stanovista, preduzetnik mora odrediti vrednost zaliha i njihov
uticaj na troskove prodatih proizvoda. Ako je preduzetnik vise puta kupovao zalihe
materijala, pri ¢cemu je svaka nabavka imala razli¢itu vrednost, postavlja se pitanje koju
cenu treba koristiti za kalkulaciju troskova proizvodnje proizvoda. Generalno se koristi
metoda prosecne cene, FIFO metoda (prvi ulazi — prvi izlazi) ili LIFO metoda (poslednji
ulazi — prvi izlazi). Vecina preduzeca koristi metodu prosecnih cena ili FIFO, imajudi u
vidu da prikazuju realniju vrednost materijala i troskova proizvoda. Medutim, postoje
i ubedljivi argumenti za kori$¢enje LIFO metode, narocito u vreme inflacije.

Bez obzira na metodu obracuna troskova zaliha, za preduzetnika je bitno da pazljivo
vodi stanje zaliha. Sistemi za pracenje zaliha se mogu formirati racunarski ili ru¢no. Pri
prodaji proizvoda, zalihe se smanjuju. Provera stanja na zalihama zahteva povremeno
fizicko prebrojavanje, odnosno popis zaliha. Elektronske razmene podataka izmedu
proizvodaca, veleprodaje i maloprodaje omogucavaju njihovu medusobnu komunikaciju.
Povezivanje potreba maloprodaje sa veleprodajom i proizvodacima omogucava brz
priliv porudzbina i odgovora na njih. Ovi sistemi omogucavaju preduzecu i pracenje
isporuke na medunarodnom nivou.!”*
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Povezivanje preduzeca u zajednicki informacioni sistem je veoma razvijeno u
prehrambenoj i farmaceutskoj industriji, pomocu racunarskih programa pod nazivom
sefikasan odgovor kupcima“ (ECR — Efficient Customer Response). Clanovi lanca snabdevanja
zajednicki rade na upravljanju zahtevima, distribucijom i oglasavanjem, tako da im za
zadovoljavanje potreba kupaca budu dovoljne minimalne zalihe. Sistem nadzora je
klju¢ni deo ovakvih integrisanih sistema, koji omogucavaju clanovima da predvidaju
potrebe pre nestanka zaliha.'”

Izbor nacina transporta je takode bitan element upravljanja zalihama. Pojedini nacini
transporta, kao $to je vazdugni saobracdaj su veoma skupi. Zeleznica i kamioni se najcescée
koriste za isporuku proizvoda kupcu sledec¢eg dana. Pazljivo upravljanje zalihama
pomocu informacionog sistema i rada sa kupcima i ostalim ¢lanovima lanca moze svesti
troskove zaliha na minimum. Predvidanjem potreba kupaca se moze izbeéi nestanak
zaliha i nepredvideni troskovi ispunjavanja hitne porudzbine slanjem proizvoda avionom.
Ovakve greske mogu biti veoma skupe i umanjiti marze.

Poslovni podubvati u rastu najvise novca vezuju u zalibama. Skolnik Industries,
preduzece koje vredi 10 miliona dolara, proizvodi celicne kontejnere za cuvanje
i odlaganje opasnih materijala, je nedavno osmislilo sistem kontrole zaliha,
koji mu omogucava da kupcima dostavi proizvode u roku od 24 — 48 casova.
Preduzece je ovo postiglo cuvanjem veoma malih zaliha, zahvaljujuci racu-
narskom sistemu za pracenje zaliha po proizvodu.

Pored toga, sistem omogucava preduzecu da prati ukupnu mariu na ulozena
sredstva, obrt zaliba, procenat isporuka koje su izvrsene na vreme, vreme
koje se trosi na isporuku i procenat reklamacija isporucenih proizvoda. Sistem
izbacuje izvestaje na 2-4 nedelje u periodima standardne prodaje i na nedeljnom
nivou u periodima povecane prodaje. Pored sistema ranog upozoravanja,
sistem preduzecu stavlja na raspolaganje novcana sredstva, koja bi inace bila
uloZena u zalibe, cime poboljsava ukupnu profitabilnost preduzec’a.l76

UPRAVLJANJE OSNOVNIM SREDSTVIMA

Osnovna sredstva generalno obuhvataju dugotrajnu imovinu koja podrazumeva
odredene troskove: oprema zahteva odrzavanje i osiguranje i ima troskove rada. Oprema
vremenom gubi vrednost, $to uti¢e na vrednost aktive, odnosno funkcionalnih karak-
teristika opreme. Ako preduzetnik ne moze da priusti kupovinu opreme ili drugih
sredstava, postoji mogucnost zakupa. Zakup kao alternativa zavisi od uslova zakupa,
vrste imovine koju treba zakupiti i od potrebe za njenim koris¢enjem.

Na primer, iznajmljivanje vozila moze podrazumevati veliki depozit i potencijalne
naknade prema koris¢enju ili kilometrazi, $to moze dovesti do toga da zakup bude
znatno skuplji od kupovine. S druge strane, placanje zakupa je za preduzece trosak,
koji se moze iskoristiti kao poreski odbitak. Zakup je koristan za opremu koja brzo
zastareva. Preduzetnik moze zakljuciti zakup na kradi vremenski period, ¢ime smanjuje
dugoroc¢no obavezivanje. Kao i kod svake odluke o kupovini, preduzetnik bi trebalo da
razmotri sve troskove koji su vezani za odluku, kao i njen uticaj na nov¢ane tokove.
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UPRAVLJANJE TROSKOVIMA

Iako analiza nov¢anih tokova moze pomoci preduzetniku u proceni i pracenju troskova,
korisno je izracunatii neto prihod u prelomnim tackama tokom godine. Najveca korist
bilansa uspeha za prelazne periode je definisanje standarda troskova i poredenje stvarnih
i procenjenih troskova u posmatranom periodu. Troskovi se procenjuju na osnovu
procenta ukupne prodaje, koji se moze uporediti sa stvarnim u¢inkom, §to omogucava
utvrdivanje eventualne potrebe za boljim upravljanjem troskovima.

Ova analiza daje preduzetniku moguc¢nost da upravlja troskovima i da ih pravo-
vremeno kontrolise. Ako su troskovi prodatih proizvoda iznad standardnih, to moze
biti posledica nabavki manjih koli¢ina zaliha na pocetku, $sto onemogucava koli¢inski
popust. Ako se kolicinski popust ne odobrava ni za vece nabavke, preduzetnik bi trebalo
da pronade nove izvore nabavke ili da povisi cene.

Vecina troskova je relativno blizu standardnim ili ocekivanim procentima. Predu-
zetnik bi trebalo da proceni svaku stavku, da bi utvrdio da li je potrebno smanjiti troskove
ili povecati prodajne cene, da bi se u buduénosti osigurao profit. Kada u drugoj i trecoj
godini poslovanja zapocne razvoj preduzeca, preduzetnik bi trebalo da uporedi tekuce
sa prethodnim troskovima. Ovakva poredenja se mogu vrsiti poredenjem rezultata u
odredenom mesecu sa istim mesecom ili kvartalom prethodne godine, kao i na godisnjem
nivou, u zavisnosti od kretanja troskova u datoj grani.

Ako su troskovi bili mnogo veéi od ocekivanih, preduzetnik bi trebalo da pazljivo
analizira podatke radi utvrdivanja konkretnog uzroka prekoracenja. Na primer,
komunalije su zasebna grupa troskova i obuhvataju grejanje, struju, gas, toplu vodu,
itd. Dakle, preduzetnik treba da razmotri tekudi bilans svih pla¢anja da bi otkrio uzrok
visokih troskova komunalija. Potrebno je utvrditi da li je odredena komunalna usluga
odgovorna za skok troskova, ili je u pitanju posledica rasta cena nafte? Potrebno je
odgovoriti na ova pitanja pre usvajanja rezultata i rebalansa budzeta za naredni period.

Poredenje stvarnih i procenjenih troskova u bilansu uspeha mogu da zavaraju mlada
preduzeca sa vise proizvoda ili usluga. Za potrebe finansijskog izvestavanja za akcionare,
bankare ili druge investitore, bilans uspeha daje zbirne troskove svih proizvoda i usluga.
Iako je ova forma korisna za utvrdivanje opsteg uspeha preduzeca, ona ne pokazuje
troskove po proizvodima, odnosno nosiocima. Jednostavna podela ukupnog iznosa
troskova prodaje brojem proizvoda ne daje odgovarajucu sliku, jer stvarni troskovi
prodaje za dati proizvod mogu biti mnogo ve¢i ili mnogo manji od proseka.

Neki proizvodi zahtevaju mnogo vise oglasavanja, osiguranja, vremena za admini-
straciju, prevoza, skladistenja, $to preduzetnik moze da previdi ako ravnomerno raspodeli
ove troskove na sve proizvode. Da bi izbegao ovaj problem, preduzetnik mora redovno
rasporedivati troskove po pojedina¢nim proizvodima. Ove troskove treba procenjivati
ne samo po pojedina¢nim proizvodima, ve¢ i po regijama, kupcima, kanalima
distribucije, odeljenjima i sl. Proizvoljno dodeljivanje troskova treba izbegavati, kako bi
se dobila realna slika dobiti po pojedina¢nim proizvodima u ponudi preduzeca.
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PORESKE OBAVEZE

Od preduzetnika se ocekuje da za svoje zaposlene redovno placa poreze. Potrebno
je izvrsiti uplate u odgovarajuce fondove obaveznog poreza i doprinose svakog meseca.
Generalno, porezi, socijalno, penziono i zdravstveno osiguranje se uplacuju mesec¢no,
prvenstveno na osnovu zarade svakog zaposlenog. Preduzetnik mora voditi racuna o
pravovremenosti uplata, jer se za ka$njenja zaracunavaju visoke kamate, a kasnjenje
se smatra prekr$ajem.

Pored urednog placanja standardnih poreza, novo preduzece ¢e mozda morati da
izdvaja i za mnoge druge obaveze, kao sto su doprinosi za nezaposlenost i za povrede na
radu, dopunsko zdravstveno osiguranje i druga pla¢anja. Ovi porezi moraju biti ukljuceni
u svaki budzet, imajuci u vidu da uti¢u na novcane tokove i dobit. Da bi se utvrdili tacni
iznosi, rokovi i nacini placanja, pozeljno je kontaktirati nadlezne drzavne sluzbe i uprave.

Drzava od poreznika zahteva i da podnese poresku prijavu krajem poslovne godine.
Ako je preduzece deo korporacije, mozda ¢e morati da plati drzavne korporativne
poreze, bez obzira da li je ostvaren profit. Potrebno je razmotriti koris¢enje usluga
poreskog racunovode, da bi se izbegle greske i da bi se dobili saveti o efikasnom
upravljanju ovim troskovima. Ra¢unovoda moze pomoci preduzetniku u proceni i
planiranju odgovarajucih sredstava za placanje ove vrste troskova.

CUVANJE PODATAKA

Kao pomo¢ u finansijskom poslovanju, pozeljno je razmotriti primenu racunovod-
stvenih softvera, koji mogu unaprediti protok ove vrste informacija. U preduzecu koje
raste ¢e mozda biti potrebno angazovati racunovodu ili savetnika za vodenje knjiga
i finansijski nadzor. Eksterne informaticke i druge ku¢e mogu da pomognu u obuci
zaposlenih za kori$¢enje novih tehnologija koje se implementiraju za ove potrebe.

Cuvanje i kori$¢enje informacija o kupcima je od klju¢nog znacaja za preduzece
koje raste. Rast obi¢no podrazumeva kontakt sa novim kupcima, a veliki priliv novih
kupaca moze uciniti postojece sisteme neefikasnim. Na primer, prethodne informacije
o kupcima se mogu Cuvati na racunarima maloprodajnih objekata. Medutim, sa rastom
broja kupaca, kapacitet memorije ovih racunara postaje nedovoljan, pa bi postojece
informacije mogle biti izgubljene ili nedostupne.

Jedinstvena baza podataka povecava kapacitet ¢uvanja i obrade informacija i obje-
dinjuje delove znanja i podatke o razli¢itim subjektima u organizaciono znanje i infor-
macije, koje su dostupne svima u preduzecu. Izgradnjom organizacionog znanja predu-
zetnik postaje manje zavisan od pojedinaca. Ako, recimo, vrhunski prodavac premine
ili na drugi nacin napusti organizaciju, preduzece gubi znacajnu koli¢inu informacija.

Dakle, podatke o kupcima treba cuvati u bazi podataka, koja sadrzi kontakt informacije,
kao i sve bitne podatke o koli¢inama i vrednosti transakcija, navikama u kupovini i svim
ostalim raspolozivim podacima o svakom pojedina¢nom kupcu. Potrebno je redovno
unositi podatke o novim kupcima, pozeleti im dobrodoslicu pri prvom kontaktu i pruzati
im relevantne informacije o kompaniji, njenim proizvodima i uslugama.
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8.4. UPRAVLIANIJE LJUDSKIM RESURSIMA

Nova preduzeca najce$ce sebi ne mogu da dozvole luksuz zasebnog odeljenja za
ljudske resurse, koje bi obavljalo regrutaciju zaposlenih — obavljalo razgovore, proce-
njivalo i zaposljavalo zaposlene. Vecinu ovih odluka donosi preduzetnik i eventualno
jos neki od bitnih zaposlenih. Neki preduzetnici koriste profesionalne organizacije za
zaposljavanje, kao $to je Nacionalna sluzba za zaposljavanje, jer poslovi upravljanja
ljudskim resursima su skupi i zahtevaju dosta vremena. Na ovaj nacin se ostavlja vise
vremena preduzetnicima da se bave ostalim aspektima rastuceg preduzeca.'’”

Sa rastom broja zaposlenih, preduzetnik mora da odredi broj stalno zaposlenih
radnika i broj radnika sa nepunim radnim vremenom — $to je veoma delikatna odluka.
S jedne strane, veéi procenat zaposlenih sa nepunim radnim vremenom podrazumeva
nize fiksne troskove'”, $to preduzeéu pruza vecu fleksibilnost u radu sa promenama
u okruzenju. Sa druge strane, nestabilnost zaposlenih je ¢esca u slucaju povremenih
radnika, jer su honorarni radnici manje posveceni preduze¢u zbog manje mogucnosti
licne identifikacije sa njegovim uspehom. Iz tog razloga, izgradnja funkcionalne kor-
porativne kulture postaje teza ako preduzece ima vise honorarnih radnika.

Bez obzira na sastav radne snage preduzeca, javljace se greske u izboru i zaposljavanju
odredenih ljudi. Ovo dovodi do jedne od najtezih odluka koju preduzetnik mora da
donese - odluke o davanju otkaza nestru¢nim zaposlenima. Klju¢no je uspostaviti
fer proces ocenjivanja zaposlenih, koji predstavlja osnovu ovakvih odluka. Zaposleni
bi trebalo da redovno dobijaju povratne informacije o svom radu i oc¢ekivanjima od
njih, uz trazenje resenja za svaki problem, koje bi bilo prihvatljivo i za zaposlenog i
za preduzetnika. Ovako se dokumentuju uobicajeni problemi sa zaposlenim o cijem
otkazu se odlucuje.

Strategija ljudskih resursa koja omogucava efikasan rast mora da ponudi resenje za
odrzavanje korporativne kulture, uprkos prilivu novih zaposlenih. Novi zaposleni se
mogu uvesti u posao kroz obuke koje stavljaju naglasak na principe, rituale i postupke
u srzi korporativne kulture. Medutim, vec¢ina ovih odgovornosti je na preduzetniku.
On mora biti otelotvorenje korporativne kulture koju Zeli za svoje preduzece, iako se
u slucaju ubrzanog rasta rad preduzetnika moze dopuniti radom unutrasnjih i spoljnih
saradnika.

Preduzece se menja sa rastom. Upravljanje promenama je slozen zadatak i najbolje
je primeniti participativni stil menadzmenta. Participativni stil menadzZmenta znaci da
menadzer ukljuCuje zaposlene u proces odlucivanja. Primena ovog stila menadzmenta
u preduzecu koje raste donosi brojne prednosti. Prvo, slozenost rasta preduzeca i
upravljanja promenama od preduzetnika zahteva dodatnu obradu informacija, pa se
ukljuc¢ivanjem zaposlenih mogu umanjiti ovi zahtevi.

Drugo, visoko kvalifikovani menadzeri i zaposleni su dragocen resurs za definisanje
novih nacina resavanje problema. Trece, ako zaposleni ucestvuju u odlucivanju, bolje
su pripremljeni i motivisani da sprovode donete odluke. Konac¢no, u veéini kultura
zaposleni rado prihvataju dodatnu odgovornost odlucivanja i preduzimanja inicijative.
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U tom slucaju participativni menadzment povecava zadovoljstvo poslom. Preduzetnik
moze preduzeti odredene postupke u cilju uvodenja participativnog stila menadzmenta
i podsticanja rasta preduzeca.

Veoma bitna stvar za uspesno funkcionisanje preduzeca predstavlja uspostavijanje
timskog duha. Timski duh podrazumeva zajednic¢ko verovanje da su svi ,zajedno u
tome" i da zajednickim radom mogu da ostvare velike rezultate. Preduzetnik malim,
ali bitnim postupcima uspostavlja timski duh — na primer po principu ,mi“ a ne ,ja“
na sastancima i u razgovoru sa zaposlenima, kao i u interakciji sa drugim ucesnicima.

Otvorena i Cesta komunikacija sa zaposlenima gradi poverenje i eliminise strah.
Strah od promena kao posledica rasta preduzeca je Cesto veci od stvarnih promena.
Efikasna komunikacija olaksava ove probleme. Otvorena i ¢esta komunikacija mora
biti dvosmerna — preduzetnik mora saslusati probleme zaposlenih i prihvatiti predloge
o tome kako se neki sektor ili ¢itavo preduzece moze efikasno nositi sa rastom i kako
poboljsati uspeh poslovanja.

Preduzetnik bi trebalo da redovno daje povratne informacije zaposlenima, kako
bi omogucio poboljsanje kvaliteta obavljanja odredenih zadataka. Ove informacije ne
smeju biti formulisane kao napad na osobu, niti smeju stvarati strah od neuspeha. Pre-
duzetnik bi takode trebalo da trazi povratne informacije od drugih. Da bi povratne in-
formacije imale vrednost, moraju biti iskrene — sto zahteva kulturu koja ceni poverenje,
otvorenu i iskrenu komunikaciju. Ako je preduzetnik siguran u svoje sposobnosti i ako
zeli da efikasno $iri preduzece, mora prihvatiti i podstaci ovakve povratne informacije.

Delegiranje odgovornosti predstavlja jos jedan bitan faktor upravljanja ljudskim
resursima. Imajudi u vidu da je pred preduzetnikom sve veci broj zadataka, nece imati
vremena za dono$enje svih odluka. Potrebno je da se klju¢nim kadrovima obezbedi
fleksibilnost u preuzimanju inicijative i odlucivanju, bez straha od neuspeha. To znaci
da preduzetnik mora stvoriti korporativnu kulturu koja ceni i nagraduje zaposlene za
preduzimanje inicijativa, koja na neuspeh gleda sa pozitivne strane — kao na dobar
pokusaj, a ne kao na neuspeh.

Stalnim obukama za zaposlene preduzetnik povecava njihove vestine i kompe-
tencije i otvara prostor za povecanje njihovog uspeha u izvrsavanju zadataka, cime se
povecavaju Sanse za uspesan rast preduzec¢a. Obuka bi trebalo da bude uskladena sa
novim stilom menadzmenta, pa se zaposleni moraju ukljuciti u donosenje odluka o
temama obuke.
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8.5. UPRAVLIJANJE VREMENOM PREDUZETNIKA

Preduzetnici uvek mogu nacdi nacin da bolje iskoriste svoje vreme i $to vise tome
teZe, to Ce biti uspes$niji kako u poslovnim, tako i privatnim sferama zivota. Kako efikasnije
upravljati vriemenom? Upravijanje vremenom je proces poboljsavanja produktivnosti
pojedinca efikasnijim kori$¢enjem vremena. Preduzetnik stice brojne prednosti
efikasnog upravljanja svojim vremenom, pri ¢emu u nastavku navodimo neke od njih.

Upravljanje vremenom pomaze preduzetniku da defini$e najvaznije zadatke i da
njihovom obavljanju posveti narocitu paznju. Povecanje produktivnosti znaci da ée
preduzetnik uvek imati dovoljno vremena da obavi najbitnije stvari. Pove¢ana
produktivnost znaci da se bitni zadaci obavljaju, $to sa svoje strane povecava zadovoljstvo
poslom preduzetnika. Preduzetnik se najverovatnije nece osecati preoptere¢enim sve
veéim brojem tekucih zadataka, koji se javljaju sa rastom preduzeca. Preduzetnik ce
biti zadovoljan svojim poslom ako uspe da na vreme obavlja bitne stvari i ako postane
uspesniji u svom doprinosu i razvoju poslovnog poduhvata.

Iako se ukupno vreme koje preduzetnik provodi sa drugim pojedincima u kompaniji
moze smanyjiti boljim upravljanjem vremenom, ovo vreme Ce biti kvalitetnije i omogucice
mu da poboljsa meduljudske odnose sa pojedincima u preduzecu i izvan njega, kao i sa
porodicom. Takode, imajuci u vidu da ¢e ostali u preduzecu osecati manji pritisak u
smislu rokova, bolje rezultate i vece zadovoljstvo poslom, odnosi u preduzecu postaju
harmoni¢ni, $to omogucava izgradnju borbenog duha.

Briga, krivica i slicna osecanja generalno smanjuju sposobnost preduzetnika da
obraduje informacije, $sto moze dovesti do odlucivanja i procena u afektu. Efikasno
upravljanje vremenom smanjuje napetost, pritisak zbog rokova i negativna osecanja, $to
dalje oslobada kapacitet za obradu informacija i povecava kvalitet odluka koje donosi
preduzetnik.

Smanjenjem opterecenja i napetosti i pove¢anjem produktivnosti, zadovoljstva
poslom i meduljudskim odnosima se smanjuje psiholoski i fizioloski pritisak na um i
telo, sto donosi preduzetniku bolje zdravlje. Upravljanje viemenom moze obuhvatati i
izradu rasporeda za pravilnu ishranu i fizicku aktivnost. Dobro zdravlje i energija koje
ovo donosi su od izuzetnog znacaja za savremenog preduzetnika u procesu podsticanja
rasta preduzeca.

Upravljanje vremenom omogucava preduzetniku da postane gospodar svog vremena,
ane njegov rob. Efikasno koris¢enje vremena preduzetniku daje mogucnost da na pravi
nacin $iri i razvija poslovni poduhvat, poveca li¢nu i korporativnu produktivnost i da
smanji upliv posla u privatni Zivot. Preduzetnik dobro upravlja vremenom na osnovu
sledecih Sest nacela:

1. Nacelo Zelje od preduzetnika zahteva da shvati ¢injenicu da je vreme bitan resurs
i da postoji potreba da se promene li¢ni stavovi i navike u odnosu na planiranje
vremena. Prema tome, efikasno upravljanje vremenom zavisi od Zelje, samodis-
cipline i motivacije preduzetnika da optimalno koristi svoje vreme.
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. Nacelo efikasnosti od preduzetnika zahteva da se fokusira na najznacajnije probleme,
cak i kada je pod pritiskom. Kad god je moguce, preduzetnik treba obavljati
zadatke jedan po jedan, $to od njega zahteva da odvoji dovoljno vremena za
zadatak koji je pred njim. Ovim se elimini$e gubitak vremena na hvatanje koraka
sa zadacima koji su ranije zapoceti. Iako je kvalitet bitan, perfekcionizam cesto
nije i vodi do odlaganja zadatka. Preduzetnik ne sme trositi previse vremena na
uvodenje manjih pobolj$anja u jednoj oblasti, kada bi se to vreme bolje iskoristilo
u drugoj, bitnijoj oblasti.

. Nacelo analize preduzetniku pruza informacije o trenutnom nacinu koris¢enja
vremena, §to ¢e mu pruziti uvid u neefikasno i neadekvatno koris¢enje vremena.
Preduzetnik bi trebalo da pregleda trosenje vremena u protekle dve nedelje, a
zatim i da analizira kako je proveo to vreme, na $ta ga je utrosio i kako da izbegne
ove ,vremenske zamke“ u buduénosti. Na primer, preduzetnik treba da definise
$eme i procedure za sve ponovljene dogadaje i poslovne aktivnosti.

. Nacelo timskog rada prepoznaje rastucu potrebu za preraspodelom odgovornosti
u rastu¢em preduzecu. To znaci da preduzetnik mora da delegira prava i obaveze
drugima i zahteva odgovornost za obavljanje zadataka koje je prethodno sam
obavljao. Pored toga, preduzetnik mora da pomogne rukovodstvu da razume
koncept upravljanja vremenom, jer se i oni u svom radu oslanjaju na druge u
kompaniji, kao i na preduzetnika. Upravljanje sopstvenim vremenom ne znaci
da ¢e preduzetnik postati nedostupan — naprotiv, postace dostupniji jer sada ima
vremena da se posveti bitnim stvarima.

. Nacelo planiranja prioriteta od preduzetnika zahteva da zadatke rangira prema
stepenu znacaja i da tako odredi prioritete. Na primer, preduzetnik bi trebalo da
svaki dan napravi listu zadataka koje mora da obavi i da oznaci njihov stepen zna-
¢aja od 1 do 3, onih najvaznijih do onih manje vaznih. Preduzetnik se zatim moze
fokusirati na najvaznije zadatke. Dalje, neki preduzetnici su efikasniji ujutru,
neki popodne, a neki noc¢u. Najefikasniji deo dana treba posvetiti najznacajnijim
poslovima.

. Nacelo ponovne analize od preduzetnika zahteva da povremeno razmotri svoj
proces upravljanja vremenom. Kroz ponovljenu analizu preduzetnik moze da
poboljsa upravljanje promenom, kroz sistematicnije ispitivanje problema i
mogucnosti za preraspodelu zadataka. Administrativno osoblje bi trebalo da
bude dobro obuceno i motivisano za preuzimanje inicijative.

Ovo moze da obuhvati sortiranje korespondencije i obavljanje telefonskih poziva
prema stepenu znacaja, obavljanje poslova koji preduzetniku nisu toliko vazni,
standardizacija dopisa koje preduzetnik samo potpisuje, izradu dnevnih rasporeda
aktivnosti i podsetnika i efikasno pracenje tekucih poslova. Potrebno je analizirati
sastanke, da bi se utvrdilo da li se efikasno obavljaju, a osoba koja vodi sastanke bi
trebalo da bude obucena za to.
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8.6. KATEGORIZACIJA PREDUZETNIKA PREMA RASTU

Rast preduzeca donosi preduzetniku brojne izazove u upravljanju preduzeé¢em. U
nekim situacijama, preduzetnici nisu upoznati sa ovim izazovima ili nisu adekvatno
pripremljeni. Prethodno su data brojna re$enja za preduzetnika, pomocu kojih se moze
bolje nositi sa novim izazovima i upravljati rastom. Ipak, velik broj preduzetnika nije
sposoban da se usvoji opisani nivo profesionalnog pristupa. Drugi preduzetnici mozda
nece zeleti da usmere svoju paznju na obavljanje zadataka koji su potrebni za uspesan
rast preduzeca.

Cak i ako veruju da ¢e rast poboljsati uc¢inak preduzeca i povedati licno bogatstvo,
neki preduzetnici ga izbegavaju. Osoba koja odluci da osnuje sopstveno preduzece, jer
joj je dosadilo sefovanje drugih, zeli nezavisnost koja proizilazi iz ¢injenice da je sama
svoj gazda. Za ovakvog preduzetnika rast ne mora biti privlacna opcija, jer pribavljanje
resursa koji su neophodni za rast moze da zahteva prodaju sopstvenih akcija ili podi-
zanje kredita. Oba izvora sredstava ogranicavaju moguénost preduzetnika da donosi
strateske odluke. U tom slucaju, preduzetnik se moze odluciti za potpuno vlasnistvo
nad preduzecem bez dugova, pri cemu ostaje malo preduzece.

Preduzece iz navedenog primera je preduzece zivotnog stila. Preduzetnici koji zele
ovakva preduzeca smatraju da bi rast zapravo ugrozio osnovni razlog zbog kojeg su
uopste i zeleli da postanu preduzetnici. Prema navedenim argumentima, preduzetnici
se mogu kategorizovati u dve dimenzije: prva je njihova sposobnost da uspesno predu
na profesionalno upravljanje preduzecem, a druga predstavlja stvar njihove aspiracije
prema rastu. U zavisnosti od polozaja preduzetnika u odnosu na ove dve dimenzije,
mogu se razlikovati Cetiri tipa rasta preduzeca, kao $to je prikazano na slici 12.

Stvarni rast predstavlja tip preduzeca i preduzetnika sa visokim sposobnostima
uvodenja profesionalnog upravljanja i visokim aspiracijama za rast. Ovo su predu-
zetnici koji ¢e najverovatnije posti¢i uspesan rast. Sa druge strane, neiskoriscen rast
predstavlja ona preduzeca i preduzetnike koji poseduju sposobnosti za tranziciju, ali
ne i Zelju za njom, tako predstavljaju neiskoris¢en potencijal. U ovu kategoriju spada
veliki broj preduzeca zivotnog stila.

Ogranicen rast predstavlja tip preduzeca i preduzetnika koji imaju aspiracije
ka rastu, ali ne i sposobnosti da ih ispune. Oni su Cesto frustrirani ¢injenicom da
preduzece ne raste, a iz tog razloga im preti najveca opasnost od neuspeha, jer mogu
gurnuti preduzece u potragu za Sansama za rast izvan sopstvenih sposobnosti uprav-
ljanja. Preduzetnik na mesto direktora moze postaviti profesionalnog menadzera i
stvoriti sposobnost prelaska na profesionalnije preduzetnicko upravljanje. Ovo ne znaci
da ¢e preduzetnik zasigurno napustiti preduzece, ve¢ da ¢e mozda preci u odeljenje za
istrazivanje i razvoj ili ¢e mozda upravljati novim proizvodima odnosno novim trzistima,
gde ¢e njegove sposobnosti do¢i do izrazaja i unaprediti rast preduzeca, nasuprot
ogranicavanju.
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Mali potencijal za rast predstavlja tip preduzeca i preduzetnika koji nemaju
sposobnost prelaska na profesionalno upravljanje, a manjak sposobnosti preduzetnika
ukazuje da bi se postigao veci uspeh ako preduzece ostane malo. lako su sposobnosti
preduzetnika i postojeci resursi sa ograni¢enim $ansama za rast, potrebni resursi se
mogu pribaviti iz okruzenja. Svi eksterni mehanizmi rasta, kao $to su zajednicki
poduhvati, akvizicije, merdzeri i slicno, nude spektar razlicitih prednosti i nedostataka
u obezbedivanju resursa za efikasan rast. Svi ovi izvori od preduzetnika zahtevaju da
pregovara o novom poslovnom odnosu. Pregovori su klju¢ni element u ugovaranju
zajednickih poduhvata.

Slika 12. Cetiri tipa rasta preduzetnika i preduzec¢a'”
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PREDUZETNICKE ASPIRACIJE PREMA RASTU

Pirs Dzons, osnivac i predsednik preduzeca Design Edge, kontrolisao je rast
tako §to ga je zaustavio na godinu dana. Kompanija je shvatila da ce se suociti sa
veoma ozbiljnim problemima ako ne uspe da iskontrolise rast. Do tog trenutka
1998. godine je kompanija ucetvorostrucila broj zaposlenih i ulozila novac u
nove nepokretnosti. lako je svaki zaposleni doprinosio povecanjem priboda od

150.000 dolara, marze su bile niske.

Dodatni dug za nove objekte i dodatni troskovi zaposlenih dovode do nagle
odluke da se zaustavi zaposljavanje novih ljudi, deaktivira oglasavanje i prodaja,
odbiju nove poslovne ponude i da se kompanija generalno fokusira samo na
postojece kupce. lako Pirs priznaje da je ova odluka bila bolna, dovela je do
dramaticnih promena, jer je profit u stvari dupliran i nije doslo do fluktuacije
zaposlenih.'®
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Drugi primer nevoljnog rasta navodi citat suosnivaca i generalnog direktora
Southwest Airlines-a, Herb Kelera, iz 1993. godine: ,Southwest je imao vise
Sansi za rast nego letilica. Medutim, za razliku od drugih vazduhoplovnih
kompanija, izbegao je ovu zamku rasta iznad svojih mogucnosti. Zaposleni
bas i nisu zaljubljeni u ideju da je vece istovremeno i bolje.“ Ne treba juriti za
rastom ako verujete da cete u tom procesu Zrtvovati profitabilnost preduzeca
ili njegovu Sansu za opstanak. '™
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oy Kros

MCDONALD’S CORPORATION

»Dve najvaznije stvari za veliki uspeh su: kao
prvo, biti u pravo vreme na pravom mestu;
kao drugo, preduzeti nesto povodom toga.“

Rej Krok je roden 1902. u predgradu Cika-
ga, u siromasnoj porodici. Kada je bio dete
otac ga je odveo kod vidovnjaka koji mu
je predvideo uspesnu karijeru u industri-
ji hrane. Iako nikada ne¢emo znati da li je
vidovnjak pogodio ili je to bila stvar srece,
predskazanje se pokazalo potpuno ta¢nim.
Od malih nogu nije mu manjkalo predu-
zetnickog duha tako da je jo$ tokom $kolo-
vanja prodavao limunadu na $tandu ispred
svoje kuce. Jedno je vreme radio i u piljari
svoga ujaka. Kao tinejdzer nije imao strplje-
nja za skolovanje, pa je odustao od ucenja i
prijavio se u vojsku i tokom Prvog svetskog
rata sluzio kao vozac¢ ambulantnih kola.

Po povratku iz rata jedno je vreme bio
dzez pijanista, a nakon $to se 1922. ven-
Cao, zaposlio se kao prodavac u kompaniji
Lily-Tulip Cup Co. Bio je mlad, ambiciozan
i vredan, tako da je uskoro postao najbolji
prodavac u firmi. Ipak, ubrzo je napustio
kompaniju da bi postao muzicki urednik na
jednoj od prvih radio stanica u Cikagu. S ob-
zirom da nije bio zadovoljan ovim poslom,
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nakon procvata trzista nekretnina obreo se
u Fort Loderdejlu kao prodavac nekretnina.
Nakon sloma trzista nekretnina 1926. godi-
ne Krok je zapao u losu financijsku situaciju
pa je ponovo radio kao pijanista u no¢nom
klubu. Nedugo potom ponovo se vratio u
staru firmu Lily-Tulip Cup Co, ali ovaj put
kao prodavac za podrucje Srednjeg zapada.

S novim izumom, tada zvanim multi-
mikser, susreo se 1937, kada je osnovao vla-
stitu firmu koja je imala ekskluzivna prava
distribucije aparata. Sa 52 godine bio je so-
lidno situiran covek koji se mogao polako
pripremati za penziju. U godinama kada
vecina ljudi zavrsava karijeru, Krok je kre-
nuo iz pocetka i stvorio poslovno carstvo
koje se danas smatra uzorom americkog
kapitalizma. Njegov proizvod - hamburger
- postao je simbol americkog nacina zivota,
a njegova metoda $irenja poslovnog carstva
proucava se na svetskim poslovnim fakul-
tetima. Sam Krok postao je simbol ame-
rickog preduzetnistva. Kada su ga pitali na
koji nacin je stvorio ugostiteljsko carstvo
i postigao uspeh preko noci sa 52 godine,
Rej Krok je dao $aljiv odgovor: ,Mozda to i
jeste bio uspeh preko nod¢i, ali 30 godina mi
deluje kao jedna duga, duga noc”.

Pri¢a o hamburgeru pocinje 1954. godi-
ne kada je Krok ¢uo kako njegove miksere
mnogo upotrebljavaju u jednom restoranu
u San Bernandinu, pa je zeleo videti i zasto.
Hteo je na temelju iskustva iz tog restorana
poboljsati prodaju svojih miksera u drugim
restoranima. Stigao je u San Bernandino i
u prvom trenutku bio razocaran onim $to
je video. Bio je to mali restoran na putu,
odnosno nesto vedi kiosk u koji su dolazili
radnici iz obliznjih radionica, fabrika i fir-
mi, ali i mnogi slucajni prolaznici. Restoran
je imao veoma skroman jelovnik. Proda-
vao je samo hamburgere, przene krom-
pire i milksejk (za sta su vlasnici koristili



Krokove miksere). Uprkos tome, imao je
mnogo kupaca. Krok se umesao medu kup-
ce kako bi saznao $ta je tajna tolike navale.

Hamburgeri su bili vrlo kvalitetni i jef-
tini, restoran uredan i Cist, a posluga vrlo
brza. Niko nije imao nikakvih primedbi.
Radnici iz okolnih radionica tvrdili su kako
im supruge ne spremaju obroke za pauzu
jer ovde mogu bolje jesti. Vazna je bila i
niska cena, a cena je mogla biti niska jer
su vlasnici restorana maksimalno smanyjili
troskove standardizujudi i pojednostavlju-
juci proizvodnju. Krok se predstavio vlasni-
cima restorana, braéi Diku i Bobu, a zatim i
ostao na veceri kako bi doznao pojedinosti
o njihovom nacinu rada. Krok je te veceri
u hotelskoj sobi mnogo razmisljao. Dosao
je u San Bernardino da otkrije kako prodati
drugim restoranima vi$e miksera, a odjed-
nom je shvatio da je otkrio nesto mnogo
vrednije. Otkrio je formulu kako da pro-
meni ¢itavu industriju hrane u Sjedinjenim
Drzavama. Tajna je bila u jednostavnosti,
standardizaciji, brzini i cistoci.

On je bra¢i MekDonald ponudio posao
- predlozio im je da im postane agent, da
prodaje njihovu metodu drugima, a braca
MekDonald su na to pristala ne ocekujuci
previse od toga posla. Krok se vratio u Ci-
kago i odmah se prihvatio posla. U pocet-
ku posao je isao lose, jer je trebao mnogo
ulagati. Ipak, nakon $to je sam otvorio prvi
restoran u predgradu Cikaga i sa njim po-
stigao uspeh, dobio je volju za otvaranjem
novih restorana pa se posao poceo razvija-
ti. Stoti je restoran otvorio je ve¢ 1959., a
dve godine nakon toga otkupio je od brace
McDonald sva prava na ime kompanije,
metodu rada i imidz. Isplatio ih je sa vise
od milion dolara, sto je bilo malo s obzirom
na ono §to Ce posle na tome zaraditi.

Rej Krok je Zeleo da izgradi sistem re-
storana koji bi bio ¢uven po hrani konzi-

stentno visokog kvaliteta i uniformnih na-
¢ina pripreme. Zeleo je da sluzi pljeskavice,
zemicke, pomfrit i napitke koji su imali
potpuno isti ukus na Aljasci i u Alabami.
Za sve restorane uveo je iste standarde za
velicinu hamburgera, za debljinu i veli¢inu
sira u Cizburgeru, za Sirinu krompirica. Ali
i za proizvodnju papirnate ambalaze i sve-
ga ostalog. Sve je uradeno tako da se trosi
$to manje vremena pri radu, a poslovi su
toliko pojednostavljeni da ih mogu raditi i
priuceni radnici. Da bi to postigao, odabrao
je jedinstven put: ubedio je i fransizante i
dobavljace da prihvate njegovu viziju, da ne
rade za McDonald’s, ve¢ za sebe, zajedno
sa McDonald’s-om. Promovisao je slogan
»Poslujete za sebe, ali ne sami*.

Krok nije bio vlasnik svih restorana koji
su nosili ime McDonald’s. On je bio vla-
snik cetvrtine dok je drugim restoranima
davao ime, metode rada i imidz. Vlasnici su
to koristili uz placanje mesecne licence ali
su se morali u potpunosti drzati svih pravila
McDonald’s-a i §to je jo$ vaznije, nabavljati
robu od McDonald’s-a. Njegova filozofija
se zasnivala na jednostavnom principu tro-
nosca: jedna noga je bio McDonald’s, druga
fransizanti, a tre¢a dobavlja¢i McDonald’s-
a. Tronozac je bio onoliko jak koliko su mu
noge bile jake. Rej Krok je verovao u predu-
zetnicki duh i nagradivao svoje fransizante
za pojedinacnu kreativnost. Veliki broj naj-
poznatijih proizvoda, kao sto su Big Mac i
Filet-O-Fish su kreirali fransizanti. Istovre-
meno je sistem poslovanja McDonald’s-a
insistirao na tome da se fransizanti pridr-
zavaju osnovnih principa kvaliteta, usluge
i Cistoce.

McDonald’s-ova teznja ka kvalitetu
znaci da se svaki pojedinacni sastojak te-
stira, isprobava i usavrsava, pre ulaska u si-
stem rada. Sa rastom broja restorana, velike
porudzbine privukle su paznju dobavljaca,

Preduzetnistvo

219



220

koji su poceli usvajati standarde podjedna-
ko ozbiljno kao i sam McDonald’s. Kada su
i drugi restorani brze hrane prihvatili ovu
filozofiju, visoki standardi su poceli da se
$ire u industriji mesa, povréa, voca i mlec-
nih proizvoda. Rej Krok je ponovo trazio
partnerstvo — ovaj put sa svojim dobav-
ljacima $to je rezultiralo najintegralnijim,
najefikasnijim i najinovativnijim sistemom
nabavke u industriji ugostiteljstva. Ovi od-
nosi sa dobavlja¢ima su u narednim deceni-
jama procvetali. Mnogi danasnji dobavljaci
McDonald’s-a su zapoceli sa radom ruko-
vanjem sa Rej Krokom.

1961. godine Rej lansira program obuke,
pod nazivom Hamburger University, gde
fransizanti i radnici prolaze obuku za us-
pesno vodenje McDonald’s-a. Univerzitet
je imao i istrazivacko-razvojnu laboratori-
ju, koja se bavila razvojem novih metoda
kuvanja, zamrzavanja, cuvanja i posluziva-
nja. Do danas je preko 80.000 ljudi zavrsilo
ovaj program. Do same smrti, 1984. godine,
Rej Krok je radio za McDonald’s. Cak i kada
je bio prikovan za invalidska kolica i dalje
je odlazio u kancelariju u San Dijegu skoro

Preduzetnistvo

svaki dan. Pazljivo je pratio McDonald’s-
ov restoran u blizini svoje kancelarije i
zvao menadzera telefonom da ga podse-
ti da izbaci smece, ocisti parking i ugasi
svetlo uvece. Zbog strasti za inovacijom i
efikasnoscu, stalne potrage za kvalitetom i
brojnih dobrotvornih priloga, naslede Rej
Kroka je i dalje inspirativan i nerazdvojiv
deo danasnjeg McDonald’s-a.

Danas gotovo nema metropole na sve-
tu gde nema mreze restorana McDonald’s.
Kompanija se $iri uprkos pricama da je re¢
o dugorocno $tetnoj hrani, o otkri¢ima o
tome kako se hamburgeri ne priprema-
ju po svim higijenskim pravilima, pa ¢ak
i tvrdnjama da u obrocima uopste nema
vitamina C. Uprkos svemu, danas lanac
ima vise od 5000 restorana $irom sveta.
Prvi takav restoran izvan SAD otvoren je
u Indiji 1983., zatim u Pekingu 1988., po-
tom u Moskvi 1990. godine, koji je i najveci
McDonald’s restoran na svijetu. Danas tih
restorana ima na svih pet kontinenata, a svi
imaju jedinstvenu karakteristiku: hambur-
ger kupljen u Njujorku identi¢an je onom
kupljenom u Moskvi ili Pekingu.'®*



9. SPOLINE MOGUCNOSTI ZA RAST PREDUZECA

Franéizni poslovi su u najvecoj meri doprineli prodoru i Sirenju preduzetnistva na
skoro sve privredne delatnosti. U poglavlju koje se odnosi na strategiju ulaska na
trziste, uveli smo pojam fransize kao jednog od nacina kojim preduzetnik moze smanyjiti
rizik od neuspeha. Osim toga, fransize predstavljaju nacin poslovanja, pomoc¢u koga
preduzetnik moze prosiriti svoje preduzece, tako sto mu drugi placaju za koris¢enje
imena, procesa, proizvoda, usluge i sli¢cno.

Kori$¢enje fransize kao mehanizma rasta je primarni fokus ovog poglavlja. Imajuci
u vidu znacaj fransiza za ulazak na trziste, ali i za rast preduzeca, prvi deo istrazuje
fransize sa stanovista preduzetnika, koji fransizom Zeli da smanji rizike ulaska na trziste,
a zatim i iz perspektive preduzetnika za koga je fransiza sredstvo za rast njegovog
preduzeca. Drugi deo poglavlja razmatra ostale eksterne mehanizme za rast preduzeca,
kao $to su strateske alijanse, akvizicije i merdzeri.

9.1. FRANSIZNO POSLOVANJE

Fransiza je “vrsta sporazuma u kome fransizer daje ekskluzivna prava fransizantu
za lokalnu distribuciju proizvoda ili usluge, u zamenu za placanje naknade pod uslovom
pridrzavanja normiranih nacina poslovanja“. Lice koje nudi fransizu je viasnik ili fransizer.
Fransizant je lice koje kupuje fransizu, na osnovu cega ima mogucénost da zapoc¢ne novo
poslovanje sa ve¢im $ansama za uspeh nego $to bi imao u slucaju osnivanja sasvim
novog, nepoznatog preduzeca.'®

PREDNOSTI ZA FRANSIZANTA

Jedna od najznacajnijih prednosti kupovine fransize je u tome $to preduzetnik ne
mora da se suocava sa svim rizicima koji su karakteristi¢ni za pokretanje novog predu-
zeca. Oblasti u kojima preduzetnici imaju problema pri pokretanju novog poslovnog
poduhvata su najcesce: prihvatanje proizvoda, stru¢nost u upravljanju, ispunjavanje
novcanih obaveza, poznavanje trzista i poslovna kontrola. Kod fransizinga su rizici u
svakoj od navedenih oblasti minimizirane kroz savetodavni odnos, koji ¢e kasnije biti
objasnjen.

Prihvatanje proizvoda - Fransizant obi¢no ulazi u posao sa preduzecem koje ve¢ ima
prihvaceno ime, proizvod ili uslugu. U slucaju McDonald’s-a, svako ko kupi fransizu
koristi ime koje je dobro poznato i prihvac¢eno. Fransizant ne mora da trosi resurse
na izgradnju kredibiliteta preduzeca — on ve¢ postoji, i zasniva se na visegodisnjem
postojanju fransize. McDonald’s je takode ulozio milione dolara u oglasavanje da bi
izgradio povoljan imidz proizvoda i usluga koje nudi. Preduzetnik koji bi pokusao da
organizuje prodaju hamburgera ne bi bio poznat potencijalnim kupcima, pa bi morao
da ulozi znacajan napor i resurse u izgradnju verodostojnosti i reputacije na trzistu.
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Strucnost u upravljanju - Znacajna prednost za fransizanta je pomo¢ u upravljanju,
koju mu fransizer stavlja na raspolaganje. Od svakog novog fransizanta se Cesto
zahteva da prode program obuke za sve aspekte poslovanja. Obuka moze obuhvatati
racunovodstvo, upravljanje ljudskim resursima, marketing i proizvodnju. Na primer,
McDonald’s zahteva od svojih fransizanata da provedu neko vreme u njihovoj skoli,
gde svako pohada casove iz navedenih oblasti. Pored toga, neki fransizeri zahtevaju
od svojih korisnika da rade sa vlasnikom fransize ili u prodajnom objektu, odnosno
kancelariji u vlasni$tvu kompanije, da bi iz prve ruke dobili obuku.

U okviru ugovorene fransize, ve¢ina fransizera nudi pomo¢ u upravljanju. Dostupni
su i besplatni telefonski brojevi, tako da korisnik fransize u bilo kom trenutku moze da
pita sve $to ga zanima. Kod vecine fransizera, lokalne kancelarije kontinuirano kontak-
tiraju i posecuju svoje fransizante i obavestavaju vlasnike o novim desavanjima. Trening
i edukacija koji su dostupni predstavljaju bitan kriterijum za odluc¢ivanje preduzetnika o
izboru fransize. Ako pocetna pomo¢ nije dobra, preduzetnik bi trebalo da potrazi nove
mogucnosti, osim ako ve¢ poseduje veliko iskustvo u toj oblasti poslovanja.

Novcane obaveze - Kao sto je prethodno u vie navrata navedeno, osnivanje novog
poslovnog poduhvata moze kostati dosta novca, ali i vremena. Fransiza omogucava
pokretanje poslovnog poduhvata sa ve¢ postoje¢om podrskom, koja preduzetniku moze
ustedeti dosta vremena, a verovatno i kapitala. Neki fransizeri obavljaju analize lokacija
i istrazivanje trziSta, sto moze obuhvatati procenu prometa, demografske podatke,
poslovne uslove i konkurenciju. U nekim slucajevima, fransizer finansira i ulaganje
koje je potrebno za pokretanje poslovanja. Pocetni kapital koji je potreban uglavhom
se sastoji od naknade za fransizu, troskova izgradnje i nabavke opreme.

Neopterecenost pitanjima koja se odnose na izgled objekta, kontrolu udela i aktive
i potencijalnu kupovnu mo¢ fransiznog poslovanja, stedi dosta novca preduzetniku.
Velic¢ina maticne kompanije moze biti prednost i kod troskova osiguranja, imajuci u
vidu da preduzetnik ucestvuje u fransiznoj organizaciji. Usteda i pogodnosti u pokretanju
poslovanja se osecaju i kod oglasavanja i prodajne propagande, imajuci u vidu da se za
ove aktivnosti udruzuje novac svih korisnika fransize. Doprinos svakog korisnika zavisi
od broja i obima fransiza koje poseduje. Ovo omogucava oglasavanje na lokalnom i
nacionalnom nivou, ¢ime se unapreduje imidz i kredibilitet preduzeca.

Poznavanje trzista - Svaka uhodana fransiza preduzetniku daje pogodnosti koje
nosi visegodi$nje poslovno iskustvo i poznavanje trzista. Ovo znanje se obi¢no ogleda
u planu koji se fransizantu nudi, a koji detaljno profilise ciljne kupce i strategije koje
treba implementirati na pocetku poslovanja. Ovo je od narocitog znacaja, imajuci u
vidu regionalne i lokalne razlike u trzistima. Konkurencija, uticaj medija i ukusi se
mogu znatno razlikovati na pojedinim trzistima. Na osnovu svog iskustva, fransizeri
mogu dati korisne savete i pomodi u prevladavanju navedenih razlika. Vecina fransizera
stalno procenjuje uslove na trzistu i defini$e najefikasnije strategije, koje zatim prenose
fransizantima. Njima se redovno dostavljaju brosure i druge publikacije, koje predstavljaju
nove ideje i dostignuca.
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Poslovna kontrola - Dva problema sa kojima se susre¢u mnogi preduzetnici tokom
pokretanja novog poslovnog poduhvata se odnose na odrzavanje normi kvaliteta
proizvoda i usluga i uspostavljanje efikasnog sistema pracenja. Fransizer odreduje
dobavljace koji ispunjavaju definisane norme kvaliteta, narocito u vezi sa prehrambenim
proizvodima. U pojedinim slu¢ajevima, robu nabavlja sam fransizer. Normiranje inputa
i proizvoda i usluga koje se pruzaju, pomaze preduzetniku da odrzi nivo — $to je od
izuzetnog znacaja. Normiranje takode pomaze u odrzavanju doslednosti imidza, od
koga zavisi Sirenje fransize.

Administrativna kontrola se naj¢es¢e odnosi na finansijske odluke u vezi sa troskovima,
imovinom i nov¢anim tokovima, kao i na pitanja u vezi sa kadrovima, kao $to su kriterijumi za
zaposljavanje/otpustanje, rokove i obuke radi obezbedivanja nepromenljivosti usluge
potros$acima. Navedeni sistemi kontrole su najcesce opisani u priru¢niku, koji fransizant
dobija nakon sklapanja ugovora o fransizi.

Sve navedeno spada u prednosti za fran$izanta, ali predstavlja i znacajne strateske
odrednice za preduzetnika koji razmatra mogucnost rasta prodajom fransize. Imajuci
u vidu da postoji vie opcija fransiza, fransizer mora da ponudi sve navedene usluge, da
bi uspeo u prodaji fransize. Jedan od kljuceva uspeha fransiza kao $to su McDonald’s,
Burger King, KFC, Subway, Holiday Inn je upravo u tome $to su uspostavile izuzetan
sistem, koji efikasno pruza potrebne usluge fransizantima.

PREDNOSTI ZA FRANSIZERA

Prednosti koje fransizer ostvaruje sklapanjem ugovora o fransiznom poslovanju se
odnose na rizik $irenja, novc¢ane obaveze i prednosti u oblasti troskova, kao rezultat
povecane kupovne moci. Razmotrimo uspeh lanca McDonald's. Jasno je da Rej Krok
ne bi uspeo da postigne velic¢inu i spektar poslovanja svog preduzeca koje ono danas
ima, da ga nije pretvorio u fransizu. Da bi koristio fransizno poslovanje kao model
Sirenja, fransizer mora da poseduje uspostavljenu vrednost i verodostojnost, koju bi
neko Zeleo da kupi.

Rizik Sirenja - Najociglednija prednost fransiznog poslovanja za preduzetnika je u
tome $to omogucava brzo Sirenje uz manja novcana ulaganja. Ovo je znacajna prednost,
ako uzmemo u obzir probleme sa kojima se preduzetnik susrece u upravljanju rastom
novog poslovnog poduhvata. Fransizer moze da $iri svoje preduzece na nacionalnom
i medunarodnom nivou, autorizacijom i prodajom fransiza na odabranim lokacijama.
Kapital koji je potreban za ovakvo Sirenje je znatno manji nego bez fransiznog poslovanja.
Zamislimo samo koliko bi novca trebalo Rej Kroku da izgradi 5.000 maloprodajnih lokala.

Vrednost fransize zavisi od prethodnih rezultata koje je fransizer postigao, kao i
od usluga koje nudi preduzetniku, odnosno fransizantu. Niska cena fransize povecava
$anse za Sirenje, jer je mnogima pristupacna. Poslovanje fransize zahteva manji broj
zaposlenih nego samostalni poduhvat. Sediste i regionalne kancelarije mogu imati manje
zaposlenih, prevashodno za podrsku fransizantima. Ovo za fransizera znaci manje ljudi
na platnom spisku, a samim tim i smanjenje mogucih obaveza prema zaposlenima.
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Prednosti u vezi sa troskovima - Sama velicina kompanije fransizera nudi fransi-
zantima brojne prednosti. Fransizer moze kupovati inpute u velikim koli¢inama i tako
postic¢i ekonomiju obima, koja drugacije ne bi bila moguc¢a. Mnoge fransize koriste
ekonomiju obima tako da same proizvode delove, dodatke, ambalazu i sirovine, pa ih
prodaju korisnicima fransize. Od fransizanata se obicno zahteva da te proizvode kupuju
u skladu sa ugovorom o fransizi, imajuci u vidu da tako i oni ostvaruju prednost u
smislu nizih nabavnih cena.

Jedna od najvecih prednosti u vezi sa troskovima fransiznog poslovanja je
mogucnost ulaganja vece koli¢ine novca u oglasavanje. Svaki od fransizanata uplacuje
u zajednicki budzet za oglasavanje odreden procenat od prodaje (1 do 2 procenta).
Udruzivanje sredstava omogucava fransizeru oglasavanje u najbitnijim medijima, na
sirokom geografskom podrucju. Bez fransiznog poslovanja, kompanija bi morala
samostalno da pokrije citav budzet za oglasavanje.

NEDOSTACI FRANSIZE

Fransizno poslovanje nije uvek najbolja opcija za preduzetnika. Svako ko Zeli da
ulozi u fransizno poslovanje bi trebalo da unapred, detaljno istrazi ovu opciju. Problemi
izmedu fransizera i fransizanta su Cesti, pa im u poslednje vreme vlade i strukovna udru-
Zenja posvecuju vise paznje. Nedostaci za fransizanta se obi¢no javljaju kada fransizer ne
pruza potrebne usluge, oglasavanje i lokaciju. Ako se ne ispune obecanja iz ugovora o
fransiznom poslovanju, korisnik moze ostati bez podrske u klju¢nim oblastima.

Kurtis Bin je kupio dvanaest fransiza preduzeca Checkers of America Inc, koje
pruza usluge pregleda automobila. Nakon sto je izgubio 200.000 dolara, Bin
i ostali fransizanti su podneli sudsku tuzbu u kojoj su naveli da je fransizer
netacno prezentovao troskove oglasavanja i daje davao netacne iskaze — izmedu
ostalog, i da nije potrebno bilo kakvo iskustvo da bi se posedovala fransiza."

Fransizant se takode moze naci u problemu ako fransizer propadne ili ako ga kupi
druga kompanija. Fransizer se isto tako izlaze riziku i raznim nedostacima kada odabere
ovakvu vrstu $irenja. U nekim slucajevima, fransizer teSko moze pronaci odgovarajuce
korisnike. Lo$e upravljanje, uprkos svim obukama i nadzoru, moze dovesti do propasti
pojedinih fransizanata, $to moze imati negativan uticaj na Citav sistem. Sa rastom broja
fransiza, odrzavanje strogog sistema kontrole postaje sve teze.

Vinsent Niagra je u tri Window Works fransize uloZio oko milion dolara, a onda
Je 1988. godine fransiza prodata Apogee Enterprises-u, pa ponovo 1992. godine
grupi investitora. Ovo je bio uzrok propasti mnogih fransizanata, kojih je na
kraju ostalo 50. Propast ovih fransiza je Niagri otezala nastavak poslovanja,
imajuci u vidu da su klijenti, u strahu da ce posao propasti, postali veoma oprezni
u saradnji sa njim. Ni jedna od obecanih usluga nije bila dostupna.’®
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TIPOVI FRANSIZA

Postoje tri tipa fransiznog poslovanja.'®® Prvi tip fransiznog poslovanja je zastu-
pnistvo, koje se Cesto javlja u auto-industriji. Kod ove vrste fransiznog poslovanja,
proizvodaci koriste fransize za distribuciju svojih linija proizvoda. Za proizvodaca,
prodajna zastupnistva imaju ulogu maloprodajnih objekata. U nekim slucajevima se
od njih zahteva da ispunjavaju kvote koje definise proizvodac. Kao i kod svake fransize,
fransizer obezbeduje prednosti oglasavanja i podrsku u upravljanju.

Drugi i najces¢i tip fransiznog poslovanja je fransiza koja stavlja na raspolaganje
brend, imidz i nacin poslovanja. Primeri ove vrste su McDonald’s, KFC i Holiday Inn.
Postoji vise vrsta ovakvih fransiza i njihov spisak, sa dodatnim informacijama se moze
nadi iz raznih izvora.’®” Dodatne informacije o mogucnosti pokretanja fransiznog
poslovanja, koje se mogu dobiti putem internet stranica odnose se na razlicite tipove
biznisa i veli¢inu potencijalnog ulaganja.

Tredi tip fransiznog poslovanja se odnosi na fransize usluzne delatnosti, kao sto
su agencije za zapo$ljavanje i agencije za nekretnine. Ovakve fransize imaju poznata
imena, dobru reputaciju i definisane poslovne metode. U nekim slucajevima, kao sto je
poslovanje sa nekretninama, korisnik fransize prvo posluje preko sopstvenog preduzeca,
a zatim se takmici da bi postao ¢lan fransize. Tabela 6. prikazuje tri vrste fransiza.

Tabela 6. Tipovi fransizinga'®®

Tip fransize AranZman Primeri preduzeca

Najcesce se koristi u automobilskoj
ZastupnisStvo industriji; proizvodaci koriste fransize za
distribuciju svojih linija proizvoda

Volkswagen i Honda
zastupnistvo

Internacionalno poznati brendovi kao $to

Brend su lanci brze hrane i hoteli, koji koriste McDonald’s, KFC,

. R Holiday Inn
fransize za svoje Sirenje
Agencije, revizorske kuée, agencije za Kinder Care, Leaving
Usluge nekretnine koje koriste ve¢ poznata and Learning, H&R
imena i fransize za Sirenje Block

Sanse za fransizno poslovanje se Cesto razvijaju i menjaju sa promenama okoline,
kao i pod uticajem znacajnijih drustvenih trendova. Naves¢emo neke od njih.'®

¢ Dobro zdravlje. Danas se ljudi zdravije hrane i provode viSe vremena na
odrzavanju dobre kondicije. Kao odgovor na ovaj drustveni trend, razvijaju
se mnoge fransize.

¢ Usteda vremena ili prakticnost. Sve viSe potrosaca vise voli da im se stvari
dostavljaju, nego dali¢no odlaze na udaljena, neprakti¢na mesta da bi ih kupili.
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¢ [Ekoloska svest. Fransize koje se bave stednjom vode, punjivim baterijama
i rasvetom koja $tedi energiju razvile su se kao reakcija na Zelje kupaca da
zastite sebe i svoje porodice od ovog opasnog gasa.

¢ Povecanje populacije. Povecanje populacije u razvijenim zemljama stvara
potrebu za fransizama u oblasti pruzanja usluga za decu. Obdanista, zabavni
parkovi i radionice su samo neki primeri uspesnih fransiza.

FAKTORI USPEHA FRANSIZE

Fransizno poslovanje preduzetniku donosi i razne rizike. Iako je uspeh McDonald’s-a
poznat, na svaku uspe$nu pricu dolazi vise neuspesnih. Fransizno poslovanje, kao i
bilo koji drugi poslovni poduhvat, nije za pasivne pojedince. Kao i kod svakog drugog
preduzeca, potrebni su trud i mnogo rada, imajuci u vidu da su sve duznosti, kao
$to je zaposljavanje novih radnika, definisanje rokova, otkupa, racunovodstva i slicno
obaveza fransizera. Nije svaka fransiza pogodna za svakog preduzetnika. Preduzetnik
mora proceniti sve dostupne opcije fransiznog poslovanja, da bi odabrao fransizu koja
mu najvise odgovara.

Pre donosenja konacne odluke, potrebno je razmotriti brojne faktore.

1.

Trzisno dokazana ili nedokazana fransiza. Postoje kompromisi u odlu¢ivanju da
li kapital uloziti u trzisno dokazanu ili nedokazanu fransizu. Ulaganje u trzi$no
nedokazanu fransizu je jeftinije, ali nize ulaganje otvara prostor za vece rizike.
Kod nedokazane fransize, fransizer ¢e verovatno praviti greske tokom rasta
poslovanja, $to moze dovesti do propasti.

Stalna reorganizacija novog fransiznog poslovanja moze dovesti do zbrke i loseg
upravljanja. Medutim, nova i nedokazana fransiza cesto donosi uzbudenje i
poslovni izazov, sto donosi velike moguénosti za ostvarivanje znacajnog profita,
ako poslovanje dozivi rapidan rast. Dokazana fransiza nosi manje rizika, ali zahteva
veca finansijska ulaganja.

Finansijska stabilnost fransize. Kupovina fransize bi trebalo da obuhvati i procenu
finansijske stabilnosti fransizera. Potencijalni fransizant bi trebalo da potrazi
odgovore na pitanja: Koliko fransizanata postoji u organizaciji? Koliko je uspesan
svaki fransizant? Da li vecina profita fransize potice od prodaje ili od naknada na
bazi profita fransizanata? Da li fran$izer ima iskustva u proizvodnji, marketingu
i finansijama?

Neke informacije se mogu dobiti iz bilansa uspeha, a neke putem li¢cnog kontakta
sa fransizerom. Takode je korisno direktno kontaktirati pojedine fransizante, da
bi se procenio njihov uspeh i utvrdili problemi koji su se mozda pojavili. Eksterni izvori
informacija, koji se generalno smatraju dobrim, su slededi: fransizna udruzenja,
drugi korisnici fransize, drzavne institucije, racunovode i advokati, biblioteke,
popisi evidencija i casopisi fransize, poslovni sajmovi.
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3. Potencijalno trZiste za novu fransizu. Za preduzetnika je bitno da proceni trziste koje
¢e privudi fransiza. Prvi korak je procena toka kretanja i demografskih faktora
stanovni$tva na karti odabranog podrucdja. Informacije o kretanju ljudi se mogu
uociti licnom posetom podrudju. Smer toka kretanja, lakoc¢a pristupa lokaciji i
koli¢ina kretanja (pesaka i vozila) se mogu proceniti jednostavnim posmatranjem.

Demografski faktori podrucja se mogu utvrditi iz popisa stanovnistva, koji su
dostupni u lokalnim bibliotekama ili onlajn bazama. Bilo bi korisno locirati
konkurente na karti, da bi se procenio njihov potencijalni uticaj na poslovanje.
Istrazivanje lokacije moze takode biti korisno. Stavovi o novom preduzecu i
interesovanje za njega se mogu utvrditi istrazivanjem trzista. U nekim slucajevima,
fransizer sprovodi istrazivanje trzi$ta kao prodajnu smernicu za fransizanta.

4. Potencijalna dobit za novu fransizu. Kao i kod svakog novog poslovanja, bitno
je izraditi projekcije prihoda i novc¢anih tokova. Fransizer bi trebalo da izradi
projekcije, da bi se mogle utvrditi sve potrebne informacije.

Vecinu navedenih informacija treba navesti u izvestaju koji navodi pravila ili uslove
poslovanja. Zakon obic¢no od fransizera zahteva da izradi kompletan izvestaj koji definise
pravila i uslove poslovanja pre same prodaje i bitne informacije o razli¢itim aspekatima
ponude fransize.'*® Neke od informacija u ovom izvestaju mogu biti detaljne, dok se
druge daju u sazetoj formi. Uvek postoje slabosti, koje je potrebno proceniti pre
obavezivanja na saradnju. Izvestaj sa ovakvim podacima je dobro i korisno sredstvo za
potencijalno uspostavljanje poslovanja, ali je pored toga bitno proceniti i ostale usluge
koje su prethodno navedene.

Naknade za pristupanje, placanje redovnih naknada, troskove i ostale informacije
treba uporediti sa istim podacima druge fransize u istoj grani, ali i iz razlicitih privrednih
grana. Ako fransiza deluje kao dobra investicija, preduzetnik moze od fransizera
zatraziti paket fransize, koji obi¢no sadrzi nacrt ugovora o davanju/kori$¢enju fransize.
Ovakav paket najces¢e podrazumeva davanje nov¢anog depozita u odredenom iznosu,
a podrazumeva se da ¢e depozit moci da se povuce.

Ugovor ili sporazum o fransizi je kona¢ni korak u uspostavljanju dogovora o fran-
$iznom poslovanju. Ovde bi trebalo koristiti usluge advokata, koji poseduje iskustvo
u pravnim aspektima fransiznog poslovanja. Ugovor o fransizi sadrzi sve specificne
zahteve i obaveze fransizanta. Odredbe, kao sto je ekskluzivno pokrivanje odredene
teritorije, stite fransizanta od mogué¢nosti da fransizer odobri koris¢enje fransize jos
nekome na istoj teritoriji. Obnovljivi rokovi oznacavaju trajanje ugovora i obaveza.
Pod finansijskim obavezama se odreduju pocetna cena fransize, rokovi placanja i
periodi¢ne naknade.

U slucaju gasenja ugovora o fransizi, potrebno je definisati $ta se dogada ako korisnik
nije u moguénosti da vrsi obaveze ili ako premine, kao i koja su prava njegove porodice
u tom slucaju. Ukidanje fransize rezultuje sudskim sporovima ce$ce nego bilo koji drugi
aspekt fransiznog poslovanja. Uslovi ugovora, prema tome, treba da omoguce korisniku
fransize da postigne postenu trzisnu vrednost u slucaju prodaje fransize. Iako je ugovor
u sustini standardizovan, korisnik bi trebalo da pokusa da ugovori bolje uslove kod
znacajnijih odredbi ugovora kako bi smanjio rizik ulaganja.
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9.2. ZAJEDNICKI PODUHVATI

Sa rastom poslovnog rizika, hiperkonkurentnosti i neuspeha, zajednicki poduhvati
i strateske alijanse predstavljaju sve ¢es¢u pojavu i ukljucuju najrazlicitija preduzeca.'!
Zajednicki poduhvati nisu nov koncept — preduzetnici ih ve¢ dugo koriste kao metod
$irenja poslovanja. Zajednicki poduhvati omogucavaju kompanijama sa komplementarnim
vestinama da ostvare zajednicke koristi, a mogu da obuhvataju $irok dijapazon partnera,
kao $to su investitori, neprofitne organizacije, preduzeca i javni sektor."> S obzirom
da se u praksi pojmovi zajednickih poduhvata i strateskih alijansi Cesto poistovecuju,
najpre je neophodno navesti njihove osnovne razlike.

Zajednicki poduhvat predstavlja zaseban poslovni entitet u koji investiraju dve ili
vise kompanija. Nova kompanija je u zajednickom vlasnistvu obe mati¢ne kompanije.
Na taj nacin novo preduzece pristupa sredstvima i znanju oba partnera i kombinuje
ih bez menjanja mati¢nih kompanija. Nova kompanija je entitet koji ¢e biti u poslu
za sebe, ali ostvareni profit spada u vlasnistvo roditelja. Zajednicki poduhvati nastaju i
medu konkurentima, ali i u obliku saradnje drzave i stranih koncerna, u cilju proboja na
medunarodno trziste i kao sredstvo putem kojeg preduzetnik moze u¢i na njega. Kada se
stvaraju bliske veze, postavlja se pitanje o etici i etickom ponasanju potencijalnih partnera.

Strateska alijansa predstavlja pravni sporazum izmedu dva ili vise preduzeca o
deljenju pristupa njihovim tehnologijama, pravima ili drugim sredstvima. Strateske
alijanse ne stvaraju novu kompaniju. Kada kompanije zele da brzo steknu ekspertizu u
novoj oblasti ili pristup novim tehnologijama ili trzistima, oni obi¢no imaju dve opcije:
kupovinu manje firme ili formiranje strateske alijanse sa drugom kompanijom koja
¢e takode imati koristi od partnerstva. Ovi sporazumi ¢esto imaju ogranicen obim i
funkciju, kao sto je pristup naprednim tehnologijama partnera.

VRSTE ZAJEDNICKIH PODUHVATA

Iako postoji obilje razlic¢itih vrsta dogovora o saradnji, najcesci su dogovori izmedu
dve ili vise kompanija u privatnom sektoru. Na primer, Boeing, Mitsubishi, Fuji i Kawasaki
su pokrenuli zajednicki poduhvat proizvodnje malih letilica, na osnovu zajednicke
tehnologije i podele troskova. U cilju smanjenja troskova, dogovore su sklopili Ford
i Measurex u oblasti automatizacije pogona i General Motors i Toyota u proizvodnji
automobila. Drugi zajednicki poduhvati u privatnom sektoru su imali drugacije ciljeve:
ulazak na nova trzista (Kodak i Cetus), ulazak na strana trzista (AT&T i Olivetti) i
povecanje prihoda i $irenje trzista (U.S. Steel i Phong Iron and Steel).

Neki podubvati se formiraju u cilju sprovodenja zajednickih istraZivanja.
ViewSonic - vodeci globalni provajder vizuelnih resenja, najavio je zajednicki
podubvat sa kompanijom Hanvon — svetskim liderom hardverskih i softverskih
resenja u tehnologiji prepoznavanja rukopisa i tehnologiji optickog prepozna-
vanja znakova. Lajednicki podubvat izmedu kompanije ViewSonic i Hanvon
objedingen je kroz novu ViewSonic Hanvon Touch Technology korporaciju.
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Nova kompanija je vec razvila ekranske module i gotove proizvode razlicitih
velicina, kao i razlicite velicine ekrana za crtanje. Ovi proizvodi omogucavaju
precizno pisanje, i crtanje po ekranu koje je zahvaljujuci bezicnoj olovci bez
baterije lako primenljivo. Tehnologija omogucava aplikacijama (za tablete,
pametne telefone, i sl.) da prepoznaju veoma detaljne informacije, kao sto su
nagib i pritisak olovke, da renderuju crtanje i pisanje tako jasno kao sa tradi-
cionalnom olovkom na papiru.

Tehnologija takode pomaze da se stvori ekolosko okruzenge, bez upotrebe papira,
cime se smanjuju troskovi i stiti planeta. Pored toga, buduci da korisnici vise
vole da hvataju beleske olovkom, nego prstom, ova tehnologija je vise prilagodena za
pisanje u odnosu na jednostavan dodir prstom. Zbog ove jedinstvene prednosti,
ViewSonic Hanvon Touch Tachnology korporacija predvida kontinuiranu
ekspanziju u industriji uredaja prilagodenih za pisanje rukom i osetljivih na

dodir.\*?

Ugovori izmedu privrede i univerziteta, zakljuceni za potrebe istrazivanja, su
vrsta zajednickog poduhvata koji se sve ce$ce koristi. Dva velika problema su sprecila
brze Sirenje ove vrste zajednickih poduhvata. Profitne kompanije od svojih ulaganja
u istrazivanje ocekuju opipljive rezultate (npr. patente) i zele da poseduju sva prava
intelektualne svojine. Univerziteti Zele udeo u finansijskoj dobiti od patenata, ali uni-
verzitetski istrazivaci zele da znanja koja su stvorili budu dostupni svima objavljivanjem
istrazivackih radova.

Medunarodni zajednicki poduhvati su sve ce$¢i, imajudi u vidu njihove relativne
prednosti. U ovakvim zajednickim poduhvatima, kompanije dele zaradu i prednosti Sirenja,
kao i nov¢ana ulaganja, koja mogu biti minimalna ako obuhvataju kapitalizovanje znanja ili
patenata, kao doprinosa poduhvatu. Takode, ovo omogucava pristup novim meduna-
rodnim trzi$tima, do kojih bi inace tesko samostalno stigli. Konac¢no, imajuéi u vidu da
talenat i finansije dolaze od svih ucesnika u projektu, kod medunarodnog zajednickog
poduhvata nastaje manji odliv menadzerskih i finansijskih resursa nego u slucaju filijala
u punom vlasni$tvu kompanije.

Postoje i odredeni nedostaci uspostavljanja medunarodnog zajednickog poduhvata.
Prvo, partneri mogu imati veoma razlicite poslovne ciljeve, $to za posledicu moze imati
probleme u percepciji smera i rasta zajednickog poduhvata. Takode, kulturoloske
razlike u svakoj kompaniji mogu stvoriti teskoce u upravljanju zajednickim poduhvatom.
Konacno, drzavna regulativa nekad moze imati negativan uticaj na usmerenje i poslovanje
medunarodnog zajednickog poduhvata.

Uprkos navedenim problemima, koristi obicno budu vece od nedostataka, sto
Je ocigledno imajuci u vidu ucestalost formiranja medunarodnih zajednickih
podubvata. Medunarodna strateska alijansa General Motors-a i japanskog
preduzeca Fanuc je pokrenuta radi proizvodnje 20.000 robota, koji su GM-u
bili potrebni za automatizaciju svojih fabrika.
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U ovom zajednickom podubvatu sa ravnopravnim partnerstvom, GM je bio
zaduzen za inicijalni dizajn, dok je Fanuc obavljao inZenjerski i tehnoloski
deo posla, koji je bio neophodan za dizajn i proizvodnju robota za farbanje

automobila.

194

FAKTORI USPEHA ZAJEDNICKIH PODUHVATA

Ocigledno je da zajednicki poduhvati ne postizu uvek uspeh. Pre nego $to odabere
ovu metodu rasta, preduzetnik bi trebalo da pazljivo proceni i razume faktore koji
podsticu siguran uspeh, kao i sve moguce probleme. Klju¢ni faktori uspeha su:

1.

Tacna procena strana koje uCestvuju u poduhvatu, da bi se utvrdio najbolji nacin
upravljanja novim poslovnim subjektom, imajuci u vidu buduce odnose. Zajednicki
poduhvat ¢e biti efikasniji ako rukovodioci dobro saraduju. U suprotnom, zajednicki
poduhvat ima male $anse za uspeh i najverovatnije propada.

Uskladenost ciljeva. Kada jedan partner oseti da doprinosi vise ili kad jedan
partner Zeli profit, a drugi da plasira proizvod nastaju problemi. Da bi poduhvat
bio uspesan, menadzeri u svakoj kompaniji i menadzeri nove kompanije moraju
biti slozni u vezi sa ciljevima zajednickog poduhvata i nivoom resursa koje ce
ulagati. Potrebno je podsticati dobre odnose u zajednickom poduhvatu, ali i
mati¢nim kompanijama.

Razumna oéekivanja u vezi sa rezultatima. Cesto se dogada da barem jedan partner
ima osecaj da ¢e zajednicki poduhvat biti cudesno resenje, koji Ce resiti sve ostale
probleme mati¢ne korporacije. Potrebno je zadrzati realisticna ocekivanja od
zajednickog poduhvata.

4. Idealno vreme. Imajuci u vidu da se okruzenje stalno menja, a trzista evoluiraju,

zajednicki poduhvat bi jedne godine mogao postic¢i uspeh, a ve¢ naredne propasti.
Snazna konkurencija stvara ,neprijateljsko“ okruzenje i povecava rizike za osni-
vanje novog zajednickog poduhvata. Preduzetnik mora da utvrdi da li ¢e zajednicki
poduhvat stvoriti mogucnosti za rast, ili ¢e $tetiti kompaniji.

Zajednicki poduhvat nije resenje za sve probleme pri sirenju preduzetnickog poslovnog
poduhvata. Naprotiv, on je samo jedna od brojnih opcija, kojom se upotpunjuju
resursi preduzeca i nacin za brze reagovanje na izazove konkurencije i $anse na trzistu.
Efikasna upotreba zajednickih poduhvata kao strategije za Sirenje od preduzetnika
zahteva pazljivu procenu situacije i potencijalnih partnera. Potrebno je razmotriti i
druge strateske alternative za zajednicki poduhvat, kao sto su akvizicije, integracije i
otkupi pomocu finansijske poluge.
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9.3. STRATESKE ALIJANSE

Poslednjih godina jedno od najznacajnijih pitanja koje je u fokusu, kako teoreticara
tako i prakticara menadzmenta, jeste kako osvojiti, ocuvati i uvecati znanje i kompe-
tentnost kompanija u uslovima izrazene neizvesnosti. Iskustva pokazuju da je proces
ucenja uslovljen razvijanjem veza i odnosa izmedu razli¢itih ucesnika na trzistu. Inten-
zivno ukljucivanje u mreze i njihova isprepletanost podsticu proces ucenja i direktno
se odrazavaju na poslovne performanse preduzeca.

Strategijski savezi omogucavaju da se uspe$nije upravlja najvrednijom imovinom,
jer brzina i kvalitet inovacije u svim oblastima postaje kljucni faktor poslovnog uspeha.
Mreze sa kriticnom masom znanja koje, pored ostalog, generise neprekidan lanac veza
i odnosa, stvaraju superiornu vrednost za potrosace i ostale stejkholdere. Strategijske
alijanse su dugoro¢ni savezi izmedu posebnih ali povezanih preduzeca sa ciljem sticanja
i odrzavanja jedinstvene konkurentske prednosti u odnosu na druga preduzeca koja se
nalaze izvan mreza. Osobine strateskih alijansi kao forme mreza su sledece:'*

1. partneri ostaju nezavisni posle formiranja alijansi,
2. dele koristi od alijanse i kontrolu rezultata aktivnosti i
3. doprinose razvoju tehnologije, proizvoda i meduzavisnih odnosa.

RAZLOZI FORMIRANJA STRATESKE ALIJANSE

Strateske alijanse, kao poslovni savezi izmedu dva ili vise preduzeéa van nacionalnih
granica, predstavljaju jedan od najbrzih nacina da se realizuje globalna strategija. Najveci
razlog za formiranje strategijske alijanse jeste Cinjenica da se iz partnerstva dva ili vise
preduzeca ili poslovnih jedinica postizu strategijski znacajni ciljevi koji su od zajednickog
interesa. Alijanse se Cesto formiraju Sirom sveta da bi se u znacajnoj meri podelili rizik
i troskovi istrazivacko - razvojne funkcije.

One obi¢no ukljucuju zajednicka ulaganja dve ili vise kompanija koje razvijaju
zajednicku dugorocnu strategiju usmerenu na trzisno liderstvo. Pored poznatog strate-
gijskog pitanja: ,,U kom poslu mi konkurisemo” sve ¢es¢e kompanije postavljaju pitanje:
»Da li bi trebalo ukljuciti i spoljnjeg partnera u nase poslovanje?”. Strategijske alijanse
formiraju se u kontekstu dugoro¢nog strategijskog plana preduzeca u teznji da se poboljsa
ili bitno promeni njegova konkurentska pozicija na globalnom nivou.

Znacajna karakteristika strategijskih alijansi jeste da njihovo trajanje nije vremenski
ograniceno. Postoje razli¢iti motivi za povezivanje kroz strategijske alijanse. Svaki u¢esnik
ima svoje motive, u zavisnosti od svog strategijskog polozaja, kompetentnosti,
konkurentnosti, raspolozivosti resursa i izloZenosti riziku. Na osnovu rezultata brojnih
istrazivanja mogu se navesti neki od najzastupljenijih motiva:'*

+ Osposobljavanje za internacionalizaciju poslovanja na globalnom trzistu.
¢ DProbijanje trzisnih barijera i efikasnije ukljucivanje na trzista u razvoju;
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Zastita konkurentske pozicije na ve¢ osvojenom trzistu;

Smanjivanje potencijalnih opasnosti od novih konkurenata;

Efikasnije koris¢enje postojecih resursa, stvaranje novih i gradenje kompetencija;
Brze uvodenje novih proizvoda i usluga i njihove difuzije u globalnim razmerama;

* 6 6 o o

Stvaranje dodatne vrednosti za potros$ace adekvatnim reagovanjem na njihove
probleme i potrebe u sistemu potrosnje;

*

Efikasnije upravljanje troskovima;

Kreiranje novih tehnoloskih standarda, uspostavljanje novih odnosa izmedu
ucesnika na trzistu;

¢ Ucenje od partnera.

FAKTORI USPEHA STRATESKIH ALIJANSI

Svakako treba imati u vidu i ¢injenicu da su mnoge alijanse prestale da postoje
tako $to je jedan partner preuzeo drugog. Merdzerski i akvizicioni problemi koji mogu
nastati u strategijskoj alijansi najcesce su vezani za: zajednicko vlasnistvo, integrisanje
razli¢itih struktura i sistema, razlicite organizacione kulture, stilove menadzmenta
i sisteme vrednosti, raspodelu mo¢i izmedu kompanija, konflikte koji mogu nastati u
procesima odlucivanja i kontrole i uklju¢enost preduzeca u veci broj alijansi istovremeno.

Za uspesno funkcionisanje strateske alijanse nije bitna samo strategijska nego i
operativna usaglasenost izmedu partnera. Takva usaglasenost najbolje se postize ako
se adekvatnim kreiranjem, prenosom i deljenjem znanja unutar alijanse uravnoteze
strategije, strukture, procesi i upravljanje koje sve to zajedno povezuje.

Za uspesno strategijsko uskladivanje najvazniji su slede¢i faktori:'*’

1. Zajednicka vizija partnera u alijansi prema razvoju podrucja aktivnosti alijanse
u buduénosti, njenom uticaju na bududi strateski polozaj partnera i uskladenost
jasnih i realnih ciljeva.

2. Kompatibilnost strategija partnera koje mogu doprineti unapredenju konkurentske
pozicije svakog ucesnika, ali je u isto vreme i ograniciti. Partneri u nekim
podruéjima mogu saradivati, a da pri tome u drugim oblastima zadrze konku-
rentski odnos.

3. Strategijski znacaj alijansa ima za sve partnere. Ukoliko se radi o samostalnom
ulasku na odredeno trziste i individualnom reagovanju, uspeh je rizi¢niji i nei-
zvesniji. Ako se ulaskom u alijansu u¢vrscuje strategijska pozicija uspeh je mnogo
izvesniji.

4. Medusobno poverenje i privrzenost partnera predstavljaju osnovne determinante
unapredenja strategijske uskladenosti. Empirijska istrazivanja pokazuju da
buduénost alijanse moze biti znacajno ugrozena, ukoliko ne postoji poverenje,
privrzenost i sinergija zajednickog delovanja.
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5. Superiorna vrednost za potrosace predstavlja klju¢ni faktor najuspesnijih strates-
kih alijansi. TrziSte, tj. potrosaci, kao krajnji korisnici ,zajedni¢kog proizvoda“
alijanse na kraju, vrednuju uspeh strateske alijanse.

Pored strategijske uskladenosti veoma bitno za funkcionisanje alijanse je i operativna
uskladenost partnera. Ona je determinisana slede¢im faktorima:

¢ organizacionim dizajnom partnera, slicnostima i razlikama koje mogu
podsticati ali i ogranicavati efektivnu saradnju;

¢ organizacionom fleksibilno$¢u partnera kako bi se blagovremeno odgovorilo
promenama i izazovima u okruzenju;

* kompleksnoséu dizajna alijanse i sposobnoscu njihovog adaptiranja, u skladu
sa postavljenim ciljevima:

¢ efektivnoscu upravljacke kontrole koja je ve¢im delom neformalna ukoliko
vlada uzajamno poverenje partnera;

¢ upravljanjem konfliktima koje podrazumeva njihovo izbegavanje ili pak
uspesno razresavanje ako do njih dode;

¢ veStinama menadzmenta da upravljaju kompleksnom strateskom inte-
gracijom. Informacione tehnologije u ve¢oj meri smanjuju transakcione
troskove i doprinose efikasnoj saradnji.

Strateska i operativna uskladenost doprinose kompleksnoj strateskoj integraciji i
ukljucuju istrazivanje i kreiranje novih poslovnih moguénosti koji visestruko kombinuju
izvore i sposobnosti, kako unutar pojedinih kompanija, tako i svih ucesnika zajedno.

Kompanija Starbucks predstavlja primer organizacije koja koristi sve prednosti
strateskih alijansi. 1993 Starbucks je stvorio partnerstvo sa lancem knjizara
Barnes and Nobles, koje je omogucilo da svaka knjizara otvori malu prodavnicu
kafe. 1996. Starbuck pravi novo partnerstvo sa kompanijom Pepsico, koje im
omaogucava flasiranje, distribuciju i prodaju napitka Frapppacino. Konacino,
alijansa Starbucks-United Airlines im je omogucila prodaju kafe na svim
letovima ove kompanije, a alijansa Starbucks-Kraft, prodaju u svim Kraftovim
maloprodajni objektima."*®

Preduzetnistvo

233



234

9.4. PREUZIMANJE PREDUZECA (AKVIZICIJA)

Jedan od nacina za Sirenje poslovnog poduhvata je akvizicija postojeceg preduzeca.
Ovo je odli¢no sredstvo za $irenje preduzeca, jer omogucava ulazak na nova trzista ili
poslovanje novim proizvodima. Jedan preduzetnik je kupio kompaniju za proizvodnju
hemikalija nakon $to je, kao njen dobavljac, proucio postojece probleme i nacin poslo-
vanja. Akvizicija je kupovina preduzeca u celini, ili jednog njegovog dela. Po definiciji,
kompanija se u potpunosti apsorbuje i vise ne postoji samostalno. Postoji vise oblika
akvizicije, u zavisnosti od ciljeva i poloZaja strana koje ucestvuju u transakciji, kolicine
novca i vrste kompanije.

Tri pojedinca u Menlo Parku u Kaliforniji odlucila su da pokrenu potpuno
drugacije internet preduzece 2005. godine. Silicijumska dolina je rodno mesto
nekih od najbrze rastucih tehnoloskih kompanija u istoriji. Ova trojica su smatrana
veteranima tehnoloskog preduzetnistva, buduci da su ranije bili direktori u
kompaniji PayPal. Iz svoje garaze preduzetnici su stvorili YouTube, jednu
od kompanija sa najbrzim rastom svih vremena. Do jula 2006. YouTube je
objavio podatak da se dnevno pregleda vise od 100 miliona video snimaka i
da se cak 50.000 novih video snimaka dodaje na stranicu. U oktobru 2006.
godine, samo 10 meseci nakon sto je pokrenut, Google je kupio YouTube za 1,65
milijardi dolara. Slogan koji je YouTube koristio koji upucuje na vrednost koju
nudi kupcima je: ,Emitujte se".

Iako je jedan od osnovnih problema kod kupovine preduzeca postizanje dogovora
o ceni, uspesna akvizicija podrazumeva mnogo vise od troska preuzimanja. Da bi se
postigao uspesan ishod, za preduzetnicko preduzece je od klju¢nog znacaja da zadrzi
fokus celine novog poslovnog poduhvata. Bez obzira da li akvizicija predstavlja kicmu
novog preduzeca ili sluzi nekoj trenutnoj svrsi — kao sto je prodajno mesto za distribuciju,
povecanje prodajnog osoblja ili proizvodni pogon — preduzetnik mora biti siguran da se
novo preduzece uklapa u usmerenje i strukturu strateskog plana postojeceg poslovnog
poduhvata.

Sinergetski koncept ,.celine koja je jaca od zbira delova“ je primenljiv na integraciju
kupljenog preduzeca u postojeci poslovni poduhvat preduzetnika. Sinergija bi trebalo
da se odvija kroz poslovni model, imajudi u vidu da je akvizicija alat kojim se preduzece
priblizava svom cilju, i trebalo bi da bude vidljiva u finansijskim performansama.
Sinergija bi trebalo da ima pozitivan uticaj na bilans uspeha, dugoro¢ni profit i bududi
rast. Nedostatak sinergije je jedan od najcescih uzroka zbog koga akvizicije ne uspevaju
da ispune svoj cilj.
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PREDNOSTI AKVIZICHJE

Akvizicija postojeceg preduzeca pruza preduzetniku brojne prednosti, kao $to su:

1. Uspostavijeno preduzece. Najznacajnija prednost je u tome sto preduzece koje
preduzetnik kupuje ima ve¢ uspostavljen imidz i prethodne rezultate. Ako
je preduzece bilo profitabilno, preduzetnik treba samo da nastavi trenutnu
strategiju, u cilju zadrzavanja uspeha sa postoje¢com bazom kupaca. Novi kupci
su ve¢ upoznati sa lokacijom.

2. Uspostavljena marketing struktura. Kupljeno preduzece ima postojece kanale
prodaje i prodajnu strukturu. Poznati i uhodani dobavljaci, veleprodaja, maloprodaja
i zastupnici su bitne prednosti za preduzetnika. Postojeca struktura omogucava
preduzetniku da se fokusira na poboljsanje ili Sirenje kupljenog preduzeca.

3. Trosak. Stvarni tro$ak kupovine preduzeca moze biti manji nego kod drugih
metoda $irenja.

4. Postojeci zaposleni. Zaposleni u postoje¢em preduzecu mogu biti znacajna prednost
u procesu akvizicije. Oni znaju kako da vode preduzece i mogu pomoci u odr-
zavanju uspe$nog poslovanja. Posto su ve¢ uspostavili odnose sa kupcima,
dobavljacima i ostalim poslovnim partnerima, mogu ih uveriti u nastavak saradnje
kada novi vlasnik preuzme preduzece.

5. Vise prilika za kreativnost. Imajuci u vidu da preduzetnik ne mora da se brine
za pronalazenje dobavljaca, kupaca, zaposljavanje ili izgradnju svesti o proi-
zvodima/uslugama kod potrosaca, moze posvetiti vise vremena proceni nacina
Sirenja ili jacanja postojeceg preduzeca i istrazivanju potencijalne sinergije sa
drugim preduzeéima.

NEDOSTACI AKVIZICIJE

Iako je ocigledno da akvizicija postojeceg preduzeca donosi znatne prednosti, postoje
i odredeni nedostaci. Potrebno je pazljivo proceniti prednosti i nedostatke akvizicije u
odnosu na ostale mogucnosti $irenja.

1. Evidencija marginalnog uspeha. Vecina poslovnih poduhvata koji se prodaju
imaju turbulentne, grani¢no uspesne ili cak neprofitabilne poslovne rezultate.
Bitno je pregledati poslovne knjige i upoznati se sa svim elementima poslovanja,
na osnovu Cega se prethodni uspeh sagledava kao merilo buduceg potencijala
preduzeca. Ako je, na primer, prostorno uredenje prodavnice lose — taj faktor
se moze popraviti, ali ako je lokacija prodavnice losa, preduzetnik bi trebalo da
odabere drugu metodu $irenja.

2. Preterana uverenost u sopstvene sposobnosti. Nekad preduzetnik moze misliti da
on moze uspeti tamo gde drugima to nije poslo za rukom. Zato je bitno obaviti
samoprocenu pre zaklju¢ivanja ugovora o kupovini. Iako preduzetnik donosi nove
ideje i kvalitete u upravljanju, poslovni poduhvat mozda nikada ne postane uspesan,
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zbog problema koji nisu resivi. Cesto se desava da menadzeri imaju preteranu
sigurnost u svoju sposobnost prevazilazenja razlika u kulturi svog sadasnjeg
preduzeca i onog koje kupuju.

3. Gubitak kljucnih zaposlenih. Cesto se desava da sa bivéim vlasnikom odu i klju¢ni
zaposleni. Njihov gubitak moze imati veoma negativne posledice po predu-
zetnika koji kupuje preduzece, imajuci u vidu da je vrednost preduzeca Cesto
odraz rada njenih zaposlenih. Ovo je narocito vidljivo u preduze¢ima usluznog
tipa, gde je tesko odvojiti uslugu od osobe koja je pruza. Tokom pregovora o
akviziciji, preduzetniku bi bilo korisno da li¢cno porazgovara sa svim zaposlenima,
kako bi stekao uvid u njihove namere i informisao ih koliko ¢e biti znacajni za
buduénost preduzeca.

4. Precenjivanje. Moze se desiti da stvarna prodajna cena bude previsoka, u odnosu na
imidz, bazu kupaca i lanac nabavke. Ako se od preduzetnika ocekuje da previse
plati za neko preduzece, moguce je da povracaj investicije nece biti na zadovolja-
vajuc¢em nivou. Sa aspekta opravdanosti investicije, bitno je uporediti oc¢ekivanu
investiciju sa potencijalnim profitom i periodom povracaja. Nakon razmatranja
argumenata za i protiv, preduzetnik utvrduje realnu cenu preduzeca.

POSTUPAK AKVIZICIJE

Ako preduzetnik ozbiljno planira kupovinu preduzeca, ima na raspolaganju nekoliko
izvora iz kojih moze potraziti pomo¢. Postoje profesionalni brokeri za preduzeca, koji
posluju slicno kao brokeri za nepokretnosti. Oni zastupaju prodavca i ponekad veoma
agresivno rade na pronalazenju kupca — putem preporuka, oglasa ili direktne prodaje.
Imajudi u vidu da brokeri dobijaju proviziju za ostvarenu prodaju, ¢esto ulazu dodatni
napor u postizanje boljeg dogovora.

Racunovode, advokati, bankari, poslovni saradnici i savetnici bi takode mogli poznavati
nekog potencijalnog kandidata za akviziciju. Mnogi od tih poslovnih ljudi dobro
poznaju preduzeca, $Sto moze biti od koristi tokom pregovora. Poslovne prilike se mogu
nadi i u novinama ili poslovnim ¢asopisima. Imajudi u vidu da su na ovakvim listama
najcesce potpuno nepoznata preduzeca, ovo moze biti rizi¢niji posao, ali se zato akvizicija
moze obaviti po nizoj ceni.

Preduzetnik mora uloziti dosta vremena i napora u utvrdivanje najbolje opcije.
Neophodno je prikupiti $to vise informacija, pazljivo ih prouciti, konsultovati savetnike
i stru¢njake, razmotri trenutnu situaciju preduzeda i doneti konstruktivnu odluku.

Kada preduzetnik odabere dobrog kandidata za akviziciju, potrebno je struktuirati
odgovarajudi sporazum. Postoje razne tehnike akvizicije preduzeca, pri cemu svaka nosi
odredene prednosti i za kupca i za prodavca. Struktura sporazuma obuhvata strane,
imovinu, nacin i rokove plac¢anja. Kompletna imovina preduzeca, ili njen deo, moze
se kupiti kombinacijom novca, hartija od vrednosti, akcija ili ugovora o zaposljavanju.
Placanje se moze izvrsiti u vreme akvizicije, tokom prve godine ili nekoliko godina nakon
akvizicije.
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Dva najc¢e$c¢a nacina akvizicije su direktna kupovina svih akcija ili imovine preduzec¢a
i postepeni otkup imovine preduzeca. Kod direktne kupovine preduzeca, preduzetnik
najcesce nabavlja sredstva od eksternog poverioca ili od prodavca kompanije koju kupuje.
Novac se vra¢a vremenom, iz nov¢anog toka koji se generise poslovanjem. Iako je
ovo relativno jasna i jednostavna transakcija, ¢esto donosi dugoro¢nu kapitalnu dobit
prodavcu i dvostruko oporezivanje sredstava koja se koriste za vra¢anje novca koji je
pozajmljen za kupovinu kompanije.

Da bi se izbegli ovakvi problemi, preduzetnik moze da otkupi mali deo preduzeca,
recimo 20 do 30 procenata, za gotovinu. Zatim kupuje ostatak kompanije dugorocnim
dugom, koji se vremenom isplacuje od profita koji ostvaruje kupljena kompanija. Ova
vrsta sporazuma donosi vece poreske prednosti i za kupca i za prodavca.
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9.5. SPAJANJE SA PREDUZECEM (MERDZER)

Merdzeri predstavljaju spajanja dve ili vise kompanija u nov poslovni entitet, pri
¢emu samo jedna od kompanija opstaje. Ovo je jo$ jedan nacin Sirenja poslovnog
poduhvata. Akvizicije su toliko slicne merdzerima, da se veoma cesto za oba procesa
koristi isti izraz. Kod svakog spajanja, glavnu brigu predstavlja legalnost kupovine.
Ministarstva pravde Cesto propisuju i objavljuju smernice za vertikalne i horizontalne
merdzere i stvaranje konglomerata, koje detaljno navode kako ¢e se sprovoditi anti-
monopolski zakoni. Imajuci u vidu da su smernice opsirne i stru¢ne, preduzetniku ¢e
verovatno biti potrebna pravna pomo¢.

RAZLOZI SPAJANJA

Zasto preduzetnici treba da razmotre merdzer kao jednu od opcija? Motivi za spajanje idu
od potrebe za opstankom, preko zastite, diversifikacije, pa sve do rasta. Kada poslovni
poduhvat po¢ne da zastareva, kada gubi trziste, gubi sirovine ili po¢ne da se urusava
struktura kapitala, spajanje moze biti jedini nacin za opstanak. Spajanje takode moze
zastititi preduzece od nasrtaja konkurencije na trziste, inovacija u proizvodima ili od
neovlas¢enog/neprijateljskog preuzimanja. Merdzer moze doneti diversifikaciju, rast
trzista, tehnologiju i finansijsku i upravljacku snagu.

Slika 13. Razlozi za formiranje merdzera

Formiranje merdzera

A 4 A 4 A 4

Obezbedenje dodatnih

Neizvestan opstanak preduzeca Zastita trziSne pozicije preduzeca R ho=ti

e Zastarela tehnologija e Patentiranje proizvoda e Obezbedenje kvalitetnih
e Smanjena likvidnost e Zastita od nezeljenog kadrova

e Fluktuacija zaposlenih preuzimanja e Novi izvori finansiranja
e Smanjenje trziSnog uceséa e Ulazak na nova trzista
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Slika 13. prikazuje nekoliko razloga koji idu u prilog ovoj opciji. Merdzer moze biti
jedina opcija u situaciji kada preduzece izgubi konkurentsku prednost na trzistu. Druge
koristi od merdzera mogu biti diverzifikacija i brzo Sirenje linije proizvoda. Merdzeri,
takode, dovode do povecanja tehnicke strucnosti, ekonomije obima, boljeg pristupa
izvorima finansiranja, ulaska na do sada nedostupna trzista, vertikalne integracije pro-
izvodnje i ostvarenja drugih konkurentskih prednosti. Prilikom stvaranja merdzera,
preduzetnici treba da identifikuju sli¢nosti i razli¢itosti izmedu dva preduzeca, a nakon
toga defini$u vrednost obe.

POSTUPAK SPAJANJA

Kako se odvija spajanje? Potrebno je da preduzetnik sve ozbiljno isplanira. Ciljevi
spajanja, a narocito oni koji se odnose na profit, se moraju analizirati do konacnog
profita obe kompanije. Preduzetnik takode mora sprovesti pazljivu procenu druge
kompanije da bi bio siguran da ¢e biti u stanju da upravlja rastom i budu¢no$¢u nove
kompanije. Dalje, potrebno je da odredi vrednost i prikladnost postojecih resursa. Ovo
zapravo podrazumeva pazljivu analizu obe kompanije, kako bi se sprec¢ilo mesanje
njihovih slabosti. Konac¢no, preduzetnik bi trebalo da tezi izgradnji atmosfere medu-
sobnog poverenja, radi minimiziranja bilo kakve pretnje koja bi ugrozila ili uznemirila
poslovanje.

Kandidati za merdzere se mogu ocenjivati primenom sli¢nih metoda koje su
navedene za kandidate za akviziciju. U ovom procesu, preduzetnik bi trebalo da sagleda
sinergetsku poziciju proizvoda i trzista, poziciju novog domaceg, odnosno meduna-
rodnog trzista, moguce potcenjene finansijske prednosti, iskustvo u novoj grani i da
li kompanija poseduje neku imovinu koja nije dovoljno iskori$¢ena. Standardna proce-
dura za odredivanje vrednosti je procena sadasnje vrednosti diskontovanih novcanih
tokova i o¢ekivani neoporeziv profit od spajanja. Ovakvu procenu bi trebalo izraditi u
formatu optimistickog, pesimistickog i verovatnog scenarija za novcane tokove i zarade,
primenom prihvatljivih stopa povracaja.

ANGAZOVANJE POSREDNIKA

Pod odgovaraju¢im okolnostima, posrednici mogu pruziti pomo¢ u formiranju
merdzera. Posrednici se mogu javiti u obliku lokalnih agencija ili kao nacionalne ili
internacionalne organizacije koje pruzaju Sirok spektar usluga. Izbor odgovarajuceg
posrednika, u velikoj meri, moze zavisiti od poverljivosti same transakcije, jer u odrede-
nim slucajevima, Sirenje vesti o spajanju sa drugim preduze¢em moze podstaci zaposlene
da se suprotstave i izvrSe negativan uticaj na transakciju. Posrednici mogu pomo¢i
preduzetnicima da odaberu pravi trenutak za formiranje merdzera i pripreme detaljne
profile potencijalnih poslovnih partnera.

Odabrani posrednik mora biti iskusan u ovoj oblasti, jer se zakoni konstantno menjaju,
a svaki merdzer je po prirodi jedinstven. Osim ovoga, moraju se razmotriti dodatni faktori i
uslovi, kao sto su uslovi ugovora, konsalting ugovori, ugovori o zaposljavanju, itd.
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Navedeni uslovi moraju biti predmet dogovora i moraju se dokumentovati na
odgovarajuci nacin. Preduzetnik, takode, treba da dobije kvalitetne finansijske savete.
Racunovode koji dobro poznaju finansijske aspekte konkretnog preduzeca trebalo bi
da adekvatno procene ovakve transakcije iz finansijske perspektive.

Nakon sto dobije dozvolu od strane vlasnika preduzeca, posrednik zapocinje iden-
tifikaciju potencijalnih kandidata. Ovim se mogu obuhvatiti konkurenti, dobavljaci,
kupciiinostrana preduzeca koja zele da udu na domace trziste. Iskusni posrednik moze
da ukaze preduzetniku na prednosti i nedostatke spajanja sa drugim preduzecem, kao
i na ostala znacajna pitanja. Na primer, strana preduze¢a mogu da budu bolji kandidati,
jer im njihova jaca valuta omogucava vecu plateznu sposobnost, a domace trziste
im obezbeduje nize poreske obaveze u odnosu na njihovo trziste. U svakom slucaju,
poslovni partneri ¢e Zeleti da znaju sve detalje jedan o drugom, kao $to su prihodi,
projekcije prihoda, moguénost rasta, radna snaga, povracaj na investiciju.

Nakon $to je identifikovan ozbiljan i kvalifikovan kandidat, moze zapoceti pre-
govaranje. Odluka o spajanju ¢e zavisiti od odnosa izmedu prednosti ulaska u novi,
zajednicki poslovni entitet i tro§kova organizovanja istih poslova samostalno. Ugovor
o spajanju treba da zastiti prava obe ugovorne strane. Klju¢ni delovi ugovora treba da
opisuju sredstva ili akcije koje se prenose, kupoprodajnu cenu, finansijske aranzmane,
konsalting ugovore i naknade arbitraze. Konac¢no, ugovor treba da definiSe buduce
uloge i odgovornosti preduzetnika u novom preduzecu. Merdzer u svakom slucaju
zahteva ulaganje velike kolicine truda, vremena, ali ako se dobro isplanira i realizuje,
preduzetnik ostvaruje nagradu za sav uloZeni trud.

Merdzeri ne moraju uvek da daju dobar rezultat. Dobar primer predstavija
spajanje proizvodaca Mercedes-Benz automobila - Daimler Benz sa americim
proizvodacem Chrysler 1998. za 37 milijardi dolara, cime je nastala nova
kompanija Daimler Chrysler. Logika je bila ocigledna: stvoriti trans-atlanticku
automobilsku kompaniju koja ce dominirati svetskim trZistem. Medutim,
2007. godine Daimler Benz prodaje Chrysler kompaniji Cerberus Capital
Management, koja je specijalizovana za restrukuiranje kompanija u problemima
za samo 7 milijardi dolara.

Najveci problem je bila nekompatibilnost korporativnih kultura dve kompanije.
Chrysler jednostavno nije imao visok kvalitet, reputaciju i uticaj kao sto je to
bio slucaj sa kompanijom Daimler Benz, tako da je Daimler konstantno
pokusavao da savetuje Chrysler i njegove nekadasnje rukovodioce na koji nacin
stvari treba da se izvrsavaju. Ovakvi stavovi gotovo uvek donose kraj partnerstou,
Jos ako se to ukombinuje sa losom prodajom i recesijom, korporativni razvod
Je neminovan.'*

Preduzetnistvo



9.6. OTKUPI POMOCU FINANSIJSKE POLUGE

Otkup pomocu finansijske poluge se desava kada preduzetnik (ili bilo koja grupa
akcionara) iskoristi pozajmljena novcana sredstva za gotovinski otkup postojeceg
poslovnog poduhvata. Vecéina otkupa pomocu finansijske poluge se desava zato $to
preduzetnik koji kupuje poslovni poduhvat smatra da bi mogao da upravlja tim podu-
hvatom efikasnije od trenutnih vlasnika. Trenutni vlasnik je Cesto preduzetnik ili neki
drugi vlasnik, koji zeli da se povuce. Vlasnik moze biti i velika korporacija koja zeli da
se oslobodi malih filijala ili filijala koje se ne uklapaju u dugoro¢ne strateske planove.

Kupcu je potrebna velika koli¢ina novca iz eksternog izvora, imajuci u vidu da su
licni finansijski resursi naj¢e$¢e ograniceni. Kako je izdavanje dodatnog kapitala kao
sredstva finansiranja najces¢e nemoguce, do novca se dolazi putem dugoro¢nog zajma
(na pet ili vise godina), a imovina preduzeca koje se kupuje sluzi kao zaloga. Ovakve
dugorocne zajmove najce$ce daju banke, ulagaci u poslovne poduhvate i osiguravajuca
drustva, kao najaktivniji akteri u ovoj sferi.

Finansijski paket koji se koristi u otkupu pomocu finansijske poluge je odraz rizika
naspram nagrade zajmodavca. Banke koriste dugove najviseg prioriteta podmirivanja
(obveznice ili kredite sa prvenstvom naplate kamata i glavnice u odnosu na sva ostala
dugovanja), a ulagaci u poslovne poduhvate najcesce koriste instrumente nizeg prioriteta,
sa garancijama ili opcijama. Bez obzira na sredstvo koje se koristi, ugovoreni plan
plac¢anja mora biti u skladu sa predvidanjima nov¢anih tokova, koje preduzece planira
da ostvari. Kamate zavise od trenutnih povracaja na ulaganja sli¢nog rizika.

Kod vecine otkupa pomocu finansijske poluge, dug obi¢no prevazilazi kapital u odnosu 5
prema 1, a nekad i 10 prema 1 (visok stepen korisc¢enja poluge). Ovo je znatno veci dug
u odnosu na kapital nego god uobicajene strukture kapitala preduzeca. Iako ovo znaci
da se radi o znacajnom finansijskom riziku, klju¢ uspeha otkupa pomocu finansijske
poluge nije izrazen relativnim odnosom duga i kapitala, ve¢ sposobno$¢u preduzetnika
koji preuzima preduzece da pokrije placanje glavnice i kamatnih stopa povec¢anjem
prodaje i ostvarivanjem veceg profita. Sposobnost zavisi od vestina preduzetnika i
stabilnosti preduzeca.

Preduzetnik moze da utvrdi da li je odredena kompanija dobar kandidat za otkup
pomocu finansijske poluge kroz slededi proces evaluacije:

1. Preduzetnik mora da utvrdi da li je cena koju trazi trenutni viasnik razumna.
Ovo se odreduje raznim subjektivnim i kvantitativnim tehnikama. Subjektivna
procena obuhvata: konkurentnost privredne grane i konkurentski polozaj pre-
duzeda u njoj, jedinstvenost ponude preduzeca i fazu zivotnog ciklusa proizvoda,
sposobnosti menadzmenta i ostalih klju¢nih zaposlenih koji ostaju u kompaniji.
Za procenu cene koju vlasnik nudi se koriste kvantitativne tehnike. Potrebno
je izracunati odnos cene i zarade potencijalnog preduzeca za otkup, a zatim
taj odnos treba uporediti sa odnosima drugih kompanija, uz procenu sadasnje
vrednosti buduce zarade preduzeca ciji se otkup planira, kao i njegova knjigo-
vodstvena vrednost.
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2. Preduzetnik mora oceniti kreditni kapacitet preduzeca. Ovo je narocito bitno

iz razloga sto preduzetnik zeli da prikupi $to vise kapitala koji mu je potreban
u obliku dugoro¢nog zajma. Iznos dugoro¢nog zajma koji preduzece za otkup
moze da podnese zavisi od rizi¢nosti njegovog poslovanja i stabilnosti buduc¢ih
novcanih tokova. Nov¢ani tokovi moraju pokriti dugorocni zajam, koji je potreban
za otkup pomocu finansijskog leveridza. Nov¢ani iznos koji se ne moze osigurati
dugoro¢nim zajmom zbog neodgovarajuc¢eg novcanog toka mora nadoknaditi
preduzetnik ili drugi investitor kroz vlasnicki kapital.

3. Preduzetnik mora osmisliti odgovarajudi finansijski paket. Konac¢ni paket mora

da ispunjava potrebe i ciljeve investitora, ali i kompanije i preduzetnika. Iako je
svaki finansijski paket definisan u skladu sa posebnim potrebama datog otkupa
pomocu finansijske poluge, najcesce postoje odredena ogranicenja, kao sto je
neisplacivanje dividendi. Cesto ugovor o otkupu pomocu finansijske poluge sa
investitorom sadrzi garancije koje se posle odredenog vremena mogu pretvoriti
u akcije. Cesto se zahteva i otplata dugoro¢nog zajma iz profita koji se zadrzava

za ove potrebe.

Postoje brojni primeri uspesnih, ali i neuspesnih otkupa pomocu finansijske
poluge. Jedan primer koji je na zapadu dobio veliku medijsku paznju jeste
poznati lanac robnibh kuca Macy and Co. Macy’s nije bio u losem stanju u
odnosu na tradicionalna merila prodaje po kvadratnom metru, profitabilnosti
i povracaja investicije. Medutim, doZiveo je znacajan pad profita i gubio je
talentovane ljude na srednjem nivou menadimenta.

Ostvaren je otkup pomocu finansijske poluge, u kome je ucestvovalo 345 direktora,
koji su preuzeli 20% uceséa u vlasnistvu kompanije cija je ukupna vrednost
iznosila 4,7 milijardi dolara. Otkup pomocu finansijske poluge je konacno
doneo sledece koristi: novi preduzetnicki dubh u menadZmentu, Sto je povecalo
lojalnost zaposlenih, vecu motivaciju zaposlenih, gde su menadzeri na srednjem
nivou u slabijim periodima ostvarivali prodaju i bonuse, a samim tim i dugorocne
ciljeve top menadzmenta.*”
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HILTON HOTELS CORPORATION

“Cini mi se da je uspeh povezan sa delova-
njem. Uspesni ljudi se uvek krecu napred.
Oni prave greske, ali nikada ne odustaju”.

Konrad Nikolson Hilton je bio americki
hotelijer, koji je osnovao ¢uveni lanac ho-
tela Hilton. Konrad Hilton je bio jedan od
prvih koji su u ovoj grani uveli sistem rangi-
ranja hotela od 1 do 5 zvezdica. Pored toga,
poslo mu je za rukom da kombinuje hotele
sa restoranima i kazinima. Ovo je prica o
radanju legende ugostiteljskog sektora, ali
i prica o nacinu na koji je jedna od grana
ugostiteljstva rodena.

Konrad Hilton je roden 1887. godine,
kao osmo dete u porodici. Njegov otac, Av-
gust Hilton, vodio je malu firmu — piljaru.
Ne mozemo reéi da je prodavnica donosi-
la dosta novca, ali porodica nije gladovala i
Konrad je uspe$no stekao visoko obrazova-
nje na Rudarskom Institutu. Po profesiji je
bio inzenjer, ali ga ta oblast nije narocito pri-
vlacila. Od detinjstva, Konrad Hilton je Zeleo
da bude rukovodilac banke, a sebe je video
medu ljudima koji zaraduju milione dolara.
Medutim, planove mu je pokvario rat.

1917. godine Konrad dobrovoljno od-
lazi u vojsku, a osam meseci kasnije ga
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vracaju kudi, gde saznaje da mu je otac
poginuo u saobracajnoj nesreci. Tada je
shvatio da budu¢nost mora preuzeti u
svoje ruke. Medutim, nije bilo bas lako
pokrenuti poslovanje o kome je sanjao,
a neuspesi su se redali jedan za drugim.
Kada je napunio 31 godinu, njegova prva
banka koja je poslovala manje od godinu
dana je bankrotirala. Iako je u tom trenut-
ku posedovao 5,000 dolara i snove o ban-
karstvu, Hiltonu nije bilo sudeno da vodi
bankarsko poslovanje.

Po dolasku u Cisko, Teksas, 31-godisnji
Hilton je odseo u neuglednom hotelu Mo-
bley. U nadi da ¢e dobiti sobu, mladi predu-
zetnik je odmah primetio dugacak red koji
se protezao. Medutim, slobodnih soba nije
bilo, a vlasnik hotela je bio toliko umoran
od posla da nije ¢ak ni planirao prosirenje.
Gost bi morao da potrazi mesto u drugim
hotelima, a vlasnik je samo ¢ekao da ode
u penziju. Bila je to jedna od onih situaci-
ja kada se osoba nade na pravom mestu u
pravo vreme (sli¢na stvar se desila sa Rej
Krokom, kada je prvi put usao u restoran
brace Mekdonald).

Nakon sto je kupio Mobley, Konrad
pocinje da unapreduje hotel. Za pocetak
je prosirio kapacitet opremanjem velikog
broja soba, ¢ime je eliminisao buduce redo-
ve. Zatim je dosao na ideju da bi od gostiju
mogao dodatno da zaradi ako im ponudi
dodatne usluge i proizvode, koji bi ih zaba-
vili (tada je ve¢ina hotela bila samo dosadan
smestaj). Tako je Konrad odlucio da u holu
po stubovima postavi male izloge, u kojima
je nudio razne dnevne potrepstine (novine,
Casopise, brijace, Cetkice i paste za zube).
Konrad kasnije navodi da mu je jedan izlog
donosio 8.000 dolara mesecno.

Njegova porodica je bila iznenadena
njegovim uspehom, posto su ga ve¢ sma-
trali gubitnikom nakon svih neuspeha u
bankarstvu. Medutim, godinu dana nakon



kupovine hotela Mobley, Konrad kupuje
drugi hotel u Fort Nortu, a zatim i jo$ ne-
koliko hotela. 1924. godine postaje vlasnik
350 hotelskih soba. Tada je do$ao trenutak
kada je finansijski mogao da ulaze u iz-
gradnju sopstvenog hotela, pa je 1925. go-
dine organizovao za ono vreme fantasti¢cno
otvaranje Dallas Hilton hotela sa 300 soba.

Godinu dana kasnije 38-godi$nji pre-
duzetnik se vencao sa Meri Baron. Vencali
su se 1925. godine i nakon devet godina
zajednickog zivota razveli se 1934. Bila
su to dobra vremena, medutim nije bilo
vremena za opus$tanje. Tri godine kasnije,
nastaje ekonomska kriza, koja je ozbiljno
pogodila hotelijerstvo: ljudi su jednostavno
sve manje putovali, uz veliki pad poslovnih
putovanja.

Do pocetka 30-tih godina je 80% hote-
la u SAD bilo ruinirano. Konrad Hilton je
morao da proda svoj biznis. Medutim, u
tom periodu hotelijerstvo nije bila najbolja
opcija, pa su vlasnici Hilton hotela krajem
Velike depresije angazovali Konrada kao
menadzera lanca hotela i ¢ak su zeleli da
mu prodaju hotelijerski biznis. 1942. godi-
ne Konrad Zeni glumicu, Zazu Gabor, sa
kojom je ziveo do 1946. godine. Naredne
godine Konrad Hilton i Zaza Gabor su do-
bili ¢erku, Konstancu Francesku Hilton.

Nakon nekoliko godina, Konrad Hilton
je uspeo postepeno da povrati svoj biznis.
Preuzimao je jedan po jedan hotel, a 1949.
godine je kupio jedan od najluksuznijih ho-
tela u Njujorku — Waldorf-Astoria i otvorio
prvi hotel izvan SAD-a, u Portoriku. 1954.
godine Konrad Hilton Sokira finansijski
svet najvec¢im ugovorom u istoriji SAD. Ku-
pio je Statler Hotele za 111 miliona dolara,
koji su bili glavna konkurencija Hiltonu.
Ovakva akvizicija je za Konrada bila mo-
guca, jer je 1946. godine kompanija izasla
na berzuy, ¢ime je pribavljen dodatni kapital
od spoljnih investitora.

Treba pomenuti da je Konrad do tog
trenutka u svojim rukama ve¢ drzao dve
kompanije: Hilton hotele, koji su bili usme-
reni na trzi$te SAD-a i Hilton International
— koji je bio posvecen razvoju medunarod-
nog poslovanja. Hilton hoteli su privlacili
sve vise gostiju. Uspeh kompanije su jedno-
stavno objasnjavali: bogati ljudi kao sto su
biznismeni, putnici plave krvi ili zvezde Sou
biznisa su zahtevali nenametljiv komfor, ali
sve viSe i pripadnici srednje klase. Ovo je
bio pravi luksuz, a ta Cinjenica je pocela,
uz milionere i filmske zvezde, da privlaci i
obi¢nu, srednju klasu. Svi su voleli da od-
sedaju u Hilton hotelima.

Medutim, jedno je govoriti o nenamet-
ljivom komforu, a sasvim drugo i obezbedi-
ti ga. Sta ¢initi u tom smislu? Prvo, niko pre
njega nije postavljao izloge u lobiju hotela.
Drugo, niko do tada nije opremao hotelske
sobe klimom, ulaznim vratima sa automat-
skom kontrolom, budilnicima i telefonima
koji su davali moguénosti direktnog biranja
(nije potrebno zvati recepciju i traziti po-
ziv odredenog broja telefona). Trece, Hil-
ton hoteli su podizani u blizini aerodroma
i pomorskih luka, pa su putnicima nudili
posebne pakete i zaokruzenu uslugu. Ce-
tvrto, postojao je poseban sistem nagradi-
vanja gostiju, pod nazivom Hilton Honors.

1966. godine Konrad Hilton napusta
poslovanje i kontrolu nad hotelima pre-
uzima njegov sin — Baron Hilton. U tom
periodu je ¢uveni hotelijer (kako je voleo
sebe da naziva) napisao autobiografiju ,Bu-
dite nam gosti“. Meri Frensis Keli je bila jo$
jedna supruga ovog hotelijera. Vencali su
se 1976. godine, nakon ¢ega on osniva do-
brotvornu organizaciju Hilton Foundation
na mestu gde je sagradio prvi hotel Hilton,
kojoj zavestava svu svoju imovinu. Medu-
tim, to nije kraj price.
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Baron Hilton je uspeo da povrati pravo
na nasledstvo od dobrotvorne organizacije
svog oca. Za to mu je trebalo oko 9 godina,
jer je Konrad imao osmoro dece i desetine
unucica. Trebalo bi naglasiti da je njegov
sin veoma dobro vodio hotelijerski biznis i
da je nacinio nekoliko klju¢nih promena u
korporaciji Hilton Hotels. Prvo, kompanija
prelazi na model fransize. Istina je da je ovaj
model uveo sam Konrad, ali njegovu imple-
mentaciju je sproveo njegov sin.

Drugo, 1973. godine kompanija je im-
plementirala daljinski sistem informisanja,
pod nazivom Hiltron. Klijent bi pozvao
broj i dobijao je sve zanimljive informacije
od govornog automata, medu kojima je i
dostupnost hotelskih soba. 1999. godine
sistem je zamenjen mocnijom opcijom
Hilstar, koja koristi moguc¢nosti globalnog
interneta. Generalno, kada su u pitanju in-
formacione tehnologije, mreza Hilton ho-
tela ih uvodi mnogo brze od konkurenata.
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Pored toga, vredi navesti jo$ jednu ¢i-
njenicu iz istorije Hilton hotela: spajanje
hotela i kazina. Prvi kazino hotel je otvo-
ren krajem 60-tih godina, pod vodstvom
Konrada Hiltona u Las Vegasu. Ovo je bio
jedan od najkontroverznijih koraka u isto-
riji kompanije, koji se pokazao korisnim
1987. godine, kada je Ladbroke Group iz-
vrsila akviziciju Hilton International-a, ¢ija
su osnovna delatnost bile igre na srecu.

U 19. veku su okolnosti bile takve da
je hotelijerstvo donosilo samo gubitke.
Medutim, igre na srecu su vodene tako da
budu profitabilne, ali i da pokrivaju gubitke
hotelijerske kompanije. 2007. godine inve-
sticiona grupa Blackstone, pod vodstvom
Stivena Svarcmana, otkupljuje ¢itavo ho-
telijersko poslovanje porodice Hilton za 26
milijardi dolara, a zatim i namiruje dugova-
nja kompanije, koja su dostigla 7,5 miliona.
Knjiga ,Budite nam gosti“ koju je napisao
Konrad Hilton je i dalje neka vrsta Biblije
za sve hotelijere.2™



10. INTERNACIONALIZACIJA POSLOVANIJA

edan od faktora koji utice na proces rasta novog preduzeca jeste mogucnost izlaska na
internacionalno trziste. Za firme koje pretenduju da budu visoko razvijene, izlazak na
internacionalno trziste predstavlja jednu od osnovnih strategija rasta. Odredeni predu-
zetnici koji zapocinju svoje poslovanje su u moguc¢nosti da se odmah okrecu inostranim
trzistima, pre nego domacim, i oni se nazivaju rodeni globalisti.*®> Ostalim firmama
koje poslovanje pocinju na domacem trzistu treba viSe vremena za internacionalizaciju.

Postoje razlicite teorije kojima se razmatra proces internacionalizacije i one e biti
objasnjenje u narednom tekstu. Trgovina na inostranim trzitima podrazumeva
poznavanje razlicitih kultura, ekonomija i nacina poslovanja. U ovom delu ispitac¢emo
neke od osnovnih karakteristika razlic¢itih kultura koje uti¢u na preduzetnicko
ponasanje, faktore rizika i metode proizvodnje u drugim drzavama - odnosno faktore
koje preduzetnik mora uzeti u obzir kada Zeli da prosiri svoje poslovanje van granica
maticne drzave. ZapocCe¢emo sa stavljanjem akcenta na vaznost internacionalizacije
za sve preduzetnike, bez obzira da li oni posluju globalno ili ne.

10.1. UTICAJ GLOBALIZACIJE NA PREDUZETNISTVO

Kao sto je navedeno u prethodnom delu, veé¢ina malih preduzetnika ne zeli da
njihov biznis raste i po pravilu ne zele da se bave izvozom. Ipak treba napomenuti da
su svi preduzetnici pod uticajem procesa globalizacije, na ciji rast je uticao veliki broj
faktora. Nezavisno od toga da li izvoze ili ne, svi preduzetnici su pod uticajem razlicitih
trendova koje diktira globalizacija poslovanja. Iako je trziste preduzeca ograni¢eno na
lokalnu geografsku regiju, suocava se sa konkurentima koji potici iz inostranstva, a
trguju lokalno. Takode, preduzece moze biti deo lanca snabdevanja c¢iji su krajevi na
globalnom trzistu.

Najbolji primer za to jesu male firme koje proizvode delove za automobile kojima
snabdevaju velike svetske proizvodace automobila (npr. Fiat). Sve firme u tom lancu
snabdevanja predstavljaju deo globalnog trzista i moraju pratiti sve trendove na njemu.
Mala firma koja proizvodi delove za Fiat automobile u Srbiji je pod vec¢im uticajem
ekonomskih desavanja u Nemackoj i Italiji nego onih na lokalnom trzistu. Iako male
firme predstavljaju deo lokalnih zajednica i zavise od lokalne infrastrukture, takode
zavise i od globalnih trzista i lanaca snabdevanja.*®®

Danas smo svi pod uticajem ekonomskih desavanja nezavisno da li se one odigravaju
u Sjedinjenim Drzavama, Rusiji i neposrednom okruzenju. Sposobnost da se odgovori
na ove dogadaje, odnosno efikasno upravlja promenama znacajno utice na stabilnost
i stepen rasta malih preduzeca. Postoji veliki broj faktora koji su doprineli razvoju
globalizacije, od kojih nemaju svi istu vaznost.
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Faktori koji doprinose razvijanju globalnih trzista su:

razvoj elektronskog poslovanja,

veca mobilnost radne snage i sposobnosti,

novi oblici komunikacije i razmene informacija,

nove tehnologije koje favorizuju male firme,

uklanjanje trgovinskih barijera kroz medunarodne trgovinske sporazume,
veli stepen promena koji zahteva brze odgovore,

privatizacija i uklanjanje barijera u zemljama u razvoju,

razvoj tranzicionih trzista i razvoj Kine kao najvecéeg internacionalnog trzista,
rast globalnog trzista kapitala i

® 6 6 6 6 6 0 0+ o o

uklanjanje kulturnih barijera.

Najbolji primer uticaja dogadaja na lokalnom trzi$tu na one na globalnom jesu
teroristicki napadi na Njujork u septembru 2001. godine. Ova desavanja su imala najvise
uticaja na sektor aviosaobracaja i turizma; manje ljudi je Zelelo da putuje avionom,
troskovi osiguranja su povecani, kao i bezbednosne mere, koje su uvecavale vreme i
troskove, itd. Osim ovih sektora zabeleZen je veliki uticaj i na finansijska trzista, berze i
slicno. Ne mora da znaci da negativna desavanja na jednom trzistu, moraju da proizvedu
negativan uticaj na ostale. Dobar primer za to je razvoj malih low-cost kompanija koje
su prosperirale upravo u ovom periodu.

10.2. KARAKTERISTIKE MEDUNARODNOG POSLOVANIJA

Mnogi preduzetnici smatraju da je tesko istovremeno upravljati poslom i $iriti
uspostavljen poslovni poduhvat — narocito na svetskom trzistu. Da bi prosirio poduhvat,
preduzetnik mora posedovati sposobnosti u oblasti menadzmenta, u cilju definisanja
metoda ekspanzije i odredivanja trenutka u kome je neophodno prepustiti upravljanje
nekom drugom. Ovo se posebno odnosi na medunarodne filijale ili pogone koji, usled
geografske udaljenosti, ogranicavaju kontrolu samog preduzetnika nad aktivnostima.
Sa rastom i sazrevanjem novog poduhvata, moze nastati potreba za ve¢im nivoom
administracije, ali i novim ulaskom preduzetni¢kog duha, u obliku intrapreduzetnistva.

Neki preduzetnici zaboravljaju osnovni aksiom poslovanja: jedina konstanta je
promena. Oni koji ga razumeju ¢e efektivno upravljati promenom, uz kontinualno
prilagodavanje organizacione kulture, strukture, procedura, strateskog usmerenja i
proizvoda kako na domacem, tako i na medunarodnom trzistu. Preduzetnici
u razvijenim zemljama moraju da prodaju svoje proizvode na vise novih i razli¢itih
trzista u pocetnim fazama razvoja svog preduzeca, uz donosenje odluke o Sirenju i
napretku na medunarodnim trzistima.
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Po prvi put u svetskoj istoriji, svedoci smo brojnih zanimljivih i uzbudljivih
medunarodnih poslovnih sansi. Otvaranje planskih privreda Centralne i Isto¢ne Evrope,
bivseg Sovjetskog saveza i Narodne Republike Kine prema trzi$no orijentisanim pre-
duzecéima i razvoj Pacifickog prstena pruza izobilje mogucnosti preduzetnicima koji
zele da zapo¢nu poslovanje na inostranim trzistima, ali i postoje¢im preduzetnickim
organizacijama sa namerom Sirenja.

Sa trzisnom orijentacijom i razvojem sve veceg broja zemalja, brisu se razlike
izmedu domacih i stranih trZista. Ono sto se nekada proizvodilo lokalno, sada
se proizvodi na medunarodnom nivou. Na primer, japanski muzicki instru-
menti Yamabha se danas proizvode u SAD, a americke Fender gitare u Japanu,
Koreji, Indiji, Indoneziji i Kini. Ovo brisanje nacionalnih identiteta ce se sve
vise ubrzavati, sa porastom broja proizvoda koji se predstavijaju van granica
zemlje u ranijim fazama razvoja preduzetnickih organizacija.

U prosloj deceniji su organizacije pokusavale da redefini$u svoju poziciju kao stvarno
globalne organizacije. Pritisak internacionalizacije osecaju prakticno sve organizacije:
profitne i neprofitne, privatne i javne, male i velike. Potreba za internacionalizacijom
se ubrzava kako zbog interesa samih organizacija, tako i zbog uticaja brojnih eksternih
dogadaja i sila. Ko je pre tri decenije verovao da ¢e sedam osmina svetskog trzista
danasnjice biti u nekom obliku trzisne privrede?

Cak i kasnije, krajem osamdesetih godina mali broj ljudi je predvidao brz kolaps
komunizma i pad Berlinskog zida, §to je automatski oznacavalo neverovatno velike
trzi$ne Sanse i potencijalno ve¢u konkurentnost u vidu ujedinjene Nemacke i Evropske
unije. Ko bi jo§ mogao zamisliti formiranje trgovinskog sporazuma izmedu Kanade,
Meksika i SAD, koji ¢e stvoriti jedan od najvecih i najuspesnijih trgovinskih blokova u
svetu? A ko bi tek mogao da zamisli rast ekonomskih $ansi i snage Kine, Rusije i Indije?

Ove promene su dobro uocile organizacije, koje ulazu trilione dolara u svetsku
privredu koja istice trziSta u razvoju kao pokretace rasta u budu¢nosti. Oko 85% svetske
populacije zivi u zemljama u razvoju, uz ozbiljnu potrebu za velikim ulaganjima u
razvoj infrastrukture. Dobar primer potrebe za velikim investicijama u infrastrukturu
predstavljaju poljoprivrednici u Rusiji, kojima je pred o¢ima istrulilo 30% prinosa zbog
neadekvatne distribucije i skladistenja. Oc¢igledno je da zemljama u razvoju treba obuka
i obrazovanje, radi razvoja infrastrukture koja ¢e im u narednom periodu biti podrska.

Neophodnost fizicke i tehnoloske infrastrukture je izuzetno ocigledna na jednom
od trzista sa najve¢om stopom rasta — Pacifickom prstenu. Ova oblast nudi ekonomski
odrzive lokacije za proizvodnju i trgovinu. U Aziji zivi skoro polovina svetske populacije,
a samo u Kini 20 procenata. Indija ima dva puta vi$e stanovnika od Latinske Amerike.
Tuje iJapan, sa savremenom svetskom privredom, na tre¢em mestu po uvozu i izvozu, a
ispred njega su samo SAD i Nemacka. Nove trzi$ne Sanse postoje i u Latinskoj i Juznoj
Americi, Africi, Kini, Vijetnamu, Iraku, kao i u mnogim zemljama u tranziciji.
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Sa tranzicijom privreda i njihovog prolaska kroz privatizaciju i deregulaciju, ove
teritorije postaju glavne destinacije za multinacionalne kompanije koje Zele da ostvare
rast i postignu jak polozaj na trzistu. Internacionalizacija preduzetnistva i poslovanja
stvara bogatstvo i radna mesta, od koristi za pojedince i narode $irom sveta. Meduna-
rodno preduzetnistvo je uzbudljivo zbog kombinovanja velikog broja aspekata domaceg
preduzetnistva sa drugim disciplinama, kao $to su antropologija, ekonomija, geografija,
istorija, pravne nauke i jezik.

U savremenom hiperkonkurentnom svetu, sa brzim promenama tehnologije, bitno
je da preduzetnik barem razmotri ulazak na svetsko trziste. Medunarodna trzista pre-
duzetnickim kompanijama nude nove trzisne sanse. Od 1950. godine, rast medunarodne
trgovine i investicija je generalno bio veci od rasta domacih privreda. Kombinacija
domace i medunarodne ponude nudi preduzetniku $ansu za Sirenje i rast, koja nije
dostupna na domacem trzistu. Na osnovu savremene tehnologije koja se brzo menja,
preduzetnik moze povecati domet svojih marketing aktivnosti i dobiti ¢ak i veci
potencijal rasta u buduénosti.

U osnovi, medunarodno preduzetnistvo predstavlja proces vodenja poslovnih aktiv-
nosti izvan drzavnih granica. Moze obuhvatati izvoz, licenciranje, otvaranje prodajnih
objekata u drugoj zemlji ili neceg jednostavnog, kao sto je davanje malih oglasa u
londonskom izdanju poslovnog casopisa. Aktivnosti koje su neophodne za definisanje
i zadovoljavanje zelja i potreba ciljnih potrosaca se Cesto odvijaju u vise zemalja. Kada
preduzetnik primenjuje svoj poslovni model u vise zemalja, nastaje medunarodno
preduzetnistvo.

Medunarodno poslovanje postaje sve bitnije za preduzeca svih veli¢ina — narocito
danas, kada se svako preduzece takmici u hiperkonkurentnoj svetskoj privredi. Nema
sumnje da danasnji preduzetnik mora biti sposoban za prelazak u svet medunarodnog
poslovanja. Preduzetnik e biti uspesan ako razume razlike izmedu medunarodnog i
Cistog domaceg poslovanja i ako je sposoban da reaguje na pravi nacin. Preduzetnik
koji ulazi na medunarodno trziste treba da odgovori na sledeca pitanja:

1. Dalije medunarodno trziste trenutno najbolja opcija za rast preduzeca?

2. U ¢emu je razlika u upravljanju medunarodnim poslovanjem u odnosu na upravljanje
domacim poslovanjem?

3. Koja strateska pitanja treba resiti pri globalizaciji?
4. Koje su mogucnosti dostupne za ulazak u medunarodno poslovanje?

5. Kako bi trebalo proceniti odluku za ulazak na medunarodno trziste?

Slede¢a formula omogucava razumevanje mnogobrojnih i razli¢itih aspekata
medunarodnog preduzetnistva:***

MP =E +PP +K + KD + P + K,
gde je

MP = medunarodno preduzetnistvo

E = ekonomski faktori
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PP = politicko-pravni faktori
K, = kulturologki faktori

KD = kanali distribucije

P = promena

K, = komunikacija

Ova formula naglasava bitne aspekte koji uticu na medunarodno preduzetnistvo, ali
i neophodne korake za stvarnu globalizaciju preduzetnicke organizacije. Kultura, poli-
ticko i pravno okruzenje, ekonomija i dostupni kanali distribucije se znacajno razlikuju
po zemljama, pa je pri odlucivanju o medunarodnom trzistu potrebno uzeti u obzir
svaki navedeni aspekt. Promena i komunikacija su vazni aspekti dejstva u globalnom
okruzenju, koliko i izbor trzista i ulazak na trziste. Iako su medunarodno i domace
preduzetnistvo sli¢ni u oblasti prodaje, troskova i dobiti, razlike se odnose na varijaciju
u relativnom znacaju faktora koji uti¢u na svaku odluku. Odluke u medunarodnom
preduzetnistvu su slozenije zbog faktora koje nije moguce kontrolisati, kao $to su
ekonomija, politika, kultura i tehnologija.

EKONOMSKI FAKTORI

Generalno, postoje Cetiri opste kategorije ekonomskih sistema: trzi$na privreda,
planska privreda i meSovita privreda. Osnovna karakteristika ¢rzisne privrede je u tome
$to je vecina proizvodnih aktivnosti u privatnom, a ne u drzavnom vlasnistvu, bez
planiranja proizvedenih dobara i usluga. Proizvodnja i prodaja se definisu na osnovu
ponude i traznje, ¢ime se odreduje i cena. Funkcionisanje trzi$ne privrede zahteva
da ponuda ne bude ogranicena — nema monopolizacije u rukama jednog preduzeca,
konkurencija mora biti prisutna. Ova utakmica izmedu privatnih preduzeca donosi
privrednu efektivnost, najnize cene za potrosace, a zatim i privredni rast i razvoj.

U planskoj privredi, vrste, koli¢ine i cene dobara i usluga koje se proizvode u zemlji
diktira vlada. Sva preduzeca su u vlasnistvu drzave, a resursi se dodeljuju za ,dobrobit
drustva“. U proteklim decenijama broj dirigovanih privreda je znacajno opao sa
nestankom komunizma, u kome su najcesce bile prisutne. Efikasnost i niske cene nisu
bile odlika planske privrede, imajuci u vidu da preduzeca u vlasnistvu drzave posluju
sa minimalnom konkurencijom i nisu motivisana da budu efikasna i da kontrolisu
poslove jer imaju podrsku vlade. Zbog toga ne mogu propasti osim na osnovu odluke
vladajuce strukture.

Mesovita privreda poseduje karakteristike trzisne i planske privrede, imajuci u vidu
da su neki njeni delovi u privatnom vlasnistvu, dok su drugi sektori u znacajnom
drzavnom vlasni$tvu, pri cemu je planiranje u rukama drzave. Mesovite privrede su
relativno ¢este u nekim ¢lanicama Evropske unije, kao $to su Francuska, Italija i Svedska.
Zdravstvo je najcesce pod drzavnom kontrolom, radi o¢uvanja drustvenog interesa.
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Savremena teorija trzi$ne privrede deli na socijalni, potrosacki i administrativni
tip. Socijalni tip karakterise jaka socijalna infrastruktura, gde vlada trzisni mehanizam
i drzavna odgovornost za vazne socijalne funkcije (Nemacka, Svedska). Potrosacki tip
karakteri$e minimalna uloga drzave (SAD), dok administrativni tip ima vladu koja igra
znacajnu ulogu u investicionim aktivnostima privatnih preduzeca, na osnovu definisane
industrijske politike. Ovde drzava nije vlasnik preduzeca, ali upravlja investicijama
privatnih preduzeca u cilju podrske ciljevima industrijske politike (Japan, Koreja).

Ekonomski, politicki i pravni sistemi zemlje uticu na njen privredni rast i razvoj
i ¢ine je manje ili viSe privla¢cnom za globalnog preduzetnika. Merila koja mogu biti
od koristi za utvrdivanje i poredenje privrednog razvoja odredene zemlje sa drugim
zemljama su bruto domaci proizvod (BDP) i paritet kupovne moc¢i (PKM). BDP meri
ukupnu vrednost dobara i usluga koji su proizvedeni u datoj zemlji tokom jedne godine,
dok PKM prilagodava ovu brojku troskovima zivota u datoj zemlji i time globalnom
preduzetniku omogucava bolje poredenje zemalja.

globalnom preduzetniku, je porast trzi$nih privreda, koji se desavao na osnovu $irenja
demokratije. Ova transformacija centralno planiranih, dirigovanih privreda u smeru
trzi$nih privreda otvara nova i zanimljiva trzista, koja prethodno nisu bila dostupna.
Vise zemalja Isto¢ne Evrope su na putu ka trzi$nim privredama, a sli¢ni trendovi su se
javljali u Aziji (Kina i Vijetnam), Africi (Angola, Etiopija, Mozambik), a mnoge zemlje
iz Azije, Latinske Amerike i Zapadne Evrope privatizuju prethodno drzavna preduzeca
prodajom privatnim ulagacima. Ova transformacija je posledica boljih privrednih
rezultata koji su postizani u trzisnim privredama.

U domacoj poslovnoj strategiji, mati¢na drzava je na odredenom nivou ekonomskog
razvoja i predstavlja zariste preduzetnickih napora preduzeca. Citava zemlja je najcesce
organizovana pod jedinstvenim privrednim sistemom i sa istom valutom. Stvaranje
poslovne strategije za teritoriju vise zemalja zahteva razmatranje razlika u nivou
ekonomskog razvoja, odnosima valuta, zakonodavstvu, bankarskom sistemu, predu-
zetnickom kapitalu, marketingu i distributivnim sistemima. Ove razlike se manifestuju
u svakom aspektu medunarodnog biznis plana i metoda poslovanja preduzetnika.

Jedna od stvari koja se bitno razlikuje od zemlje do zemlje je tehnologija, a njena
raznolikost i dostupnost cesto iznenaduje preduzetnike. U razvijenim zemljama, pre-
duzeca generalno proizvode standardizovane, ujednacene proizvode, koji se mogu
uskladiti sa industrijskim normama, dok to nije slucaj u drugim zemljama $to otezava
postizanje konzistentnog nivoa kvaliteta. Novi proizvodi se u odredenoj zemlji stvaraju
na osnovu uslova i postojece infrastrukture na njenoj teritoriji. Na primer, projektanti
u auto-industriji u SAD-u racunaju na $iroke kolovoze i nize cene goriva u odnosu na
Evropu. Kada projektanti rade na vozilima koja ¢e se koristiti u drugim delovima sveta,
potrebno je da razmotre i izmene svoje osnovne pretpostavke.

Sa postojecim sistemom fleksibilnih deviznih kurseva, platni bilans (razlika izmedu
vrednosti uvoza i izvoza neke zemlje u datom periodu) neke zemlje utice na vrednost
njene valute. Procena valute odredene zemlje utice na poslovne transakcije izmedu
zemalja.
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Hronican deficit platnog bilansa je u Italiji jedno vreme doveo do radikalnog pada
vrednosti domace valute — lire. Fiat je odgovorio ponudom znacajnih popusta za
automobile koji su se prodavali u SAD. Ovi popusti nisu mnogo kostali FIAT, jer je
zbog pada vrednosti lire kupovao mnogo vise domace valute za dolar. Sli¢cna odstupanja
deviznih kurseva su se dogodila japanskoj auto-industriji, kao i brojnim proizvodima
kineskih preduzeca.

Pepsi je poceo da razmatra prodaju u biviem SSSR-u jos 1959. godine,
nakon posete americkog potpredsednika Ricarda Niksona. Kada je Nikita
Hruscov pribvatio ukus Pepsija, zavrteli su se spori tockovi trgovine izmedu
Istoka i Zapada, a Pepsi ulazi na ovo trziste tek 13 godina kasnije. Pepsi je,
umesto uobicajenog sistema fmnfiza, primenio ugovor o razment (. trampi ),
koji je odgovarao i socijalistickom sistemu bivseg SSSR-a i kapitalistickom
americkom sistemu.

U zamenu za tehnologiju i sirup koji je obezbedio Pepsi, bivsi SSSR je kompaniju
snabdeo sa ruskom vodkom i pravom distribucije u SAD. Veliki broj ovakvih
ugovora preko posrednika je koriscen radi povecanja poslovnih aktivnosti sa
bivsim SSSR-om, zatim i Istocno i Srednje-evropskim zemljama, kao i sa
zemljama koje su bile u razlicitim stadijumima razvoja i tranzicije.*®

POLITICKO-PRAVNI FAKTORI

Brojna politicka i pravna okruzenja na razlic¢itim medunarodnim trzistima stvaraju
vise specifi¢cnih poslovnih problema, otvaraju pojedine trzi$ne $anse za preduzetnike i
elimini$u druge. Na primer, domaca regulativa o zastiti zivotne sredine onemogucava
preduzetnicke poduhvate u pogledu uvoza automobila sa starijim motorima (sa vecom
emisijom $tetnih gasova). Drugi bitan dogadaj u politicko-pravnom okruzenju su fluktuacije
cena i njihovi skokovi u sferi naftne i energetske industrije u proteklih nekoliko godina.

Svaki element poslovne strategije medunarodnog preduzetnika je pod potencijalnim
uticajem brojnih pravnih ogranicenja. Odluke o cenama ce se razlikovati u zavisnosti
od toga da li u odredenoj zemlji postoji porez na dodatu vrednost. Strategija reklame
zavisi od onoga $to se moze preneti kroz reklamu ili od reklamnih tvrdnji koje se mogu
preneti u razli¢itim zemljama. Odluke koje se odnose na proizvod zavise od zakonskih
odredbi koje propisuju oznacavanje, sastojke i pakovanje. Vrste vlasnistva i organizacioni
oblici se razlikuju $irom sveta. Razlikuju se i zakoni koji ureduju poslovne sporazume
u vise od 150 razlicitih pravnih sistema i nacionalnih zakonodavstava.

Ocigledno je da se znacajno razlikuju pravni i politicki sistemi sa kojima se suocava
svaki medunarodni preduzetnik. Generalno, politicki sistem (drzavni sistem odredene
zemlje ili uze privredne jedinice) je potrebno analizirati u odnosu na sistem kolektivizma
ili individualizma koji u njemu postoji, a zatim i nivo demokratije ili totalitarizma.
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Iako su ovi sistemi medusobno povezani (npr. sistem koji stavlja akcenat na kolekti-
vizam je Cesto totalitaristicki), postoje i siva podrucja, posto neka demokratska drustva
obuhvataju kombinaciju kolektivizma i individualizma.

U kolektivizmu, kao sistemu koji se fokusira na kolektivne ciljeve, potrebe drustva
su iznad li¢nih ciljeva. Prema tome, pojedinac mozda nece moci da reaguje ako je ta
reakcija u suprotnoscu sa dobrobiti drustva. Nasuprot tome, individualizam je sistem u
kome pojedinac ima slobodu da radi u skladu sa sopstvenim ekonomskim i politickim
uverenjima. Ovde je interes pojedinca iznad interesa drustva, odnosno drzave. Sli¢cno
tome, demokratija i totalitarizam predstavljaju suprotne strane politickog spektra.
Demokratija je politicki sistem u kome vlada narod, bilo direktno ili preko svojih izabranih
predstavnika, u totalitarizmu apsolutnu kontrolu svega vrsi jedna osoba ili politicka
stranka, pri cemu opozicione grupe nisu dozvoljene.

Iako globalni preduzetnici generalno radije posluju u stabilnim zemljama sa
slobodnim vodstvom, dobre poslovne sanse Cesto nastaju u uslovima koji nisu idealni
ili su daleko od idealnih. U svakom slucaju, bitno je proceniti politiku svake zemlje,
kao i njenu stabilnost, kroz analizu politickog rizika. U svakoj zemlji postoji odreden
politicki rizik, ali njegov nivo zavisi od konkretne zemlje, pa je moguce da se promene
uslovi ¢ak i u zemlji sa istorijskom stabilnoscu i konzistencijom.

Postoje tri osnovne vrste rizika sa kojima se medunarodni preduzetnik moze suociti:
operativni rizik (rizik od mesanja u delovanje poduhvata), rizik transfera (rizik pri pokusaju
premestanja imovine ili sredstava iz zemlje) i vlasnicki rizik (rizik od drzavnog preuzi-
manja vlasni$tva i zaposlenih) — kao najveci rizik. Naravno, konflikti i promene u zemlji
predstavljaju glavne rizike za medunarodnog preduzetnika, $to moze nastati u obliku
gerilskih ratova, gradanskih nemira, pa cak i terorizma gde su meta napada kompanija
i zaposleni globalnog preduzetnika.

Pravni sistem zemlje takode utic¢e na preduzetnika. Njega ¢ine pravila i zakoni kojima
se reguliSu ponas$anja, ali i postupci sprovodenja zakona. Zakoni odredene zemlje
regulisu nacin poslovanja, sprovodenja poslovnih transakcija, a zatim i prava i obaveze
u poslovnim transakcijama izmedu strana. Globalni preduzetnik bi trebalo da razume
sveukupan smisao pravnog sistema odredene zemlje, ali mu je za specifi¢nosti potreban
pravni savetnik. Idealno bi bilo da pravni savetnik ima sedis$te u mati¢noj zemlji pre-
duzetnika i filijalu u ciljnoj zemlji. Za preduzetnika su veoma bitne sledece oblasti: (1)
imovinsko pravo, (2) ugovorno pravo, (3) bezbednost proizvoda i (4) odgovornost za
proizvod.

Neke zemlje se znacajno razlikuju prema stepenu zastite koji njihov pravni sistem
pruza pravima pojedinca i poslovnog subjekta. Vlasnic¢ka prava poslovanja su resursi
u vlasnistvu preduzeca, Cijim se koris¢enjem generisu prihodi. Osim objekata, opre-
me i zemlje, od velikog je znacaja zastita intelektualne svojine, narocito za globalne
preduzetnike u oblasti tehnologije. Intelektualna svojina, kao $to su knjige, softver,
muzicke kompozicije, video-zapisi, formule za novu hemikaliju ili lek i druge zasticene
ideje, veoma su bitni za preduzece i treba da budu zasticeni kod izlaska na trziste izvan
maticne zemlje.
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Druga oblast pravnih pitanja je ugovorno pravo zemlje, kao i njegovo sprovodenje.
Ugovorom se propisuju uslovi razmene, kao i prava i duznosti strana koje su ukljucene
u razmenu. Ugovorno pravo se znacajno razlikuje po zemljama, delimi¢no na osnovu
dve pravne tradicije: obicajnog i gradanskog prava. Zemlje koje posluju po obi¢ajnom
pravu su Velika Britanija, SAD i vec¢ina bivsih britanskih kolonija. Obi¢ajno pravo je
Cesto nespecificno, pa su ugovori znatno duzi i detaljniji i navode sve nepredvidene
moguc¢nosti. Zemlje gradanskog prava su Francuska, Nemacka, Japan i Rusija. Imajudi
u vidu da je gradansko pravo detaljnije, ugovori u ovom pravnom sistemu su mnogo
kradi.

Osim samog prava, medunarodni preduzetnik mora razumeti nacin sprovodenja
zakona i pravosudni sistem koji obezbeduje njegovu primenu. Ako pravni sistem odredene
zemlje nema dobru reputaciju u garantovanju sprovodenja zakona, ugovor moze sadrzati
odredbu da ce se sporovi u vezi sa ugovorom resavati pred sudovima trece zemlje. Imajuci
u vidu da svaka kompanija moze imati odredene prednosti u svojoj zemlji, najcesce se
bira tre¢a zemlja. Ovaj aspekt je veoma bitan za svetske preduzetnike koji posluju u
zemljama u razvoju, sa kratkom ili loSom istorijom sprovodenja zakona.

Poslednja oblast pravnih pitanja se odnosi na zakone koji propisuju bezbednost i
odgovornost za proizvod. Ovi zakoni se takode znacajno razlikuju od zemlje do zemlje
— od veoma visoke odgovornosti i naknadu $tete u zapadnim zemljama, do veoma niskih
nivoa u Rusiji. Ovi zakoni za globalnog preduzetnika postavljaju i eticka pitanja. Kod
poslovanja u zemlji u kojoj su ovi zakoni znatno blazi nego u matic¢noj zemlji, postavlja
se pitanje: da li se pridrzavati opustenijih lokalnih normi ili strozih normi svoje zemlje i
rizikovati nekonkurentnost i gubitak poslovanja? Svaki globalni preduzetnik koji posluje
u drugoj zemlji u odredenom smislu mora dati odgovor na ovo pitanje.

KULTUROLOSKI FAKTORI

Veliki znacaj se pripisuje i uticaju kulture na preduzetnike i strategije. Preduzetnik
mora obezbediti da svaki element poslovnog plana ima odredeni stepen slaganja sa
lokalnom kulturom. Sve vazniji aspekt kulturoloskog okruzenja u pojedinim zemljama
jesumito i korupcija. Preduzetnik trebalo oprezno da se postavi u ovakvim situacijama,
jer mogu dovesti do gasenja poslovanja. Jedan od najvecih problema za medunarodnog
preduzetnika jeste pronalazak prevodioca jer se kod nemarnog prevoda javljaju znacajni
problemi. Pozeljno je angazovati prevodioca c¢iji je materniji jezik ciljni jezik i koji je
strucan u datoj oblasti.

Jedan od verovatno najbitnijih faktora koji globalni preduzetnik treba razmotriti je
premoscavanje kultura. Iako kultura ima obilje definicija, sam pojam se generalno odnosi
na uobicajene nacine ponasanja i razmisljanja koji se prenose sa roditelja na decu ili se
prenose i razvijaju preko drustvenih organizacija, a zatim i primenjuju kroz drustveni
pritisak. Kultura predstavlja nauceno ponasanje i identitet — kako pojedinca, tako i drustva.
Kultura obuhvata sirok dijapazon elemenata, kao $to su jezik, drustvene situacije, religija,
politicka filozofija, ekonomska filozofija, pravila ponasanja i obicaji.
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Jezik, koji se ¢esto posmatra kao ogledalo kulture, se sastoji od verbalnih i neverbalnih
delova. Poruke i ideje se prenose izgovaranjem reci, tonom glasa, kao i neverbalnim aktiv-
nostima: polozajem tela, kontaktom ocima i gestovima. Preduzetnik ili neko u njegovom
timu mora vladati jezikom ciljne zemlje. Ovo nije bitno samo radi prikupljanja i procene
informacija, ve¢ i radi komunikacije sa uCesnicima, a konacno i za potrebe reklamne
kampanje koja e se koristiti na tom trzistu. Iako je engleski jezik generalno prihvacen
kao poslovni jezik, engleski gotovo uvek zahteva lokalnu podrsku — bilo kroz lokalnog
prevodioca, lokalne agencije za istrazivanje trzista ili lokalne advertajzing agencije.

Neverbalni ili skriveni jezik kulture je podjednako vazan kao i verbalni jezik. Ovaj jezik
se moze sagledati kroz nekoliko komponenti: vreme, mesto i poslovni odnosi. Recimo,
vreme je u mnogim delovima sveta znatno fleksibilnije nego u zapadnim zemljama. Na
primer, zbog promenljivosti saobracaja i mogucnosti velikih zastoja, u Pekingu i Hong
Kongu je veoma tesko odrediti ta¢no vreme sastanka. Irsko vreme znaci da sastanak
najcesce pocinje 15 do 30 minuta nakon dogovorenog vremena, $to je jedan americki
profesor na irskom univerzitetu shvatio tek kad je stigao na vreme u salu za sastanke, a
niko se nije pojavio u narednih 10 minuta.

Sledeci kljucni aspekt neverbalnog jezika je prostor — narocito koliko prostora je
izmedu pregovaraca na sastanku. Nemci vole da imaju vi$e prostora, a Amerikanci, Arapi
i Latinoamerikanci vole da budu blize. U nekim kulturama, kao $to su madarska, ruska i
slovenske, postoji obicaj zagrliti se ili cak poljubiti poznatog poslovnog partnera. Poslovni
odnosi, kao poslednji aspekt neverbalnog jezika, takode moraju biti poznati svetskom
preduzetniku. U vecini zemalja je mnogo bitnije razumeti potencijalnog poslovnog partnera
na licnom nivou pre lansiranja transakcije, pa ¢ak i pre generalnih razgovora o poslu
(npr. upoznavanje porodice).

Drustvena struktura i drustvene institucije su jos jedan kulturoloski aspekt sa kojim
se preduzetnik mora suociti. Na primer, u zapadnim zemljama porodi¢na zajednica
najcesce obuhvata roditelje i decu, dok je u mnogim kulturama ova zajednica prosirena
i obuhvata bake, deke i ostalu rodbinu. Ovo svakako ima znacajan uticaj na Zivotni stil,
standard Zivota i obrasce potro$nje. U nekim kulturama, drustvena hijerarhija mora biti
veoma ostra, §to u velikoj meri defini$e nac¢in na koji ¢e se ponasati pripadnici odredenog
drustvenog sloja. Indija je primer hijerarhijskog i relativno rigidnog klasnog drustvenog
sistema.

Referentne grupe u bilo kojoj kulturi definiSu vrednosti i stavove koji oblikuju ponasanje.
Osim $to omogucavaju potpunu socijalizaciju, ove grupe razvijaju koncept sopstvenog
»ja“ kod pojedinaca i daju osnovne crte prilagodavanja drustvenim normama. Refe-
rentne grupe na taj nacin znacajno uti¢u na ponasanje i potrosacke navike pojedinaca.
Globalni preduzetnik mora prepoznati drustvenu strukturu i institucije kao bitan faktor
koji ¢e uticati na uloge menadzera i podredenih i oblikovati njihove odnose. U nekim
kulturama se saradnja izmedu menadzera i podredenih zasniva na jednakosti, dok su
u drugim kulturama ove dve grupe i eksplicitno i implicitno razdvojene.
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Religija u kulturi definise Zivotne ideje, koje se odrazavaju u vrednostima i stavovima
pojedinaca i ¢itavog drustva. Uticaj religije na preduzetnistvo, potros$nju i poslovanje ¢e
se generalno razlikovati u zavisnosti od snage dominantnih religijskih normi i njihovog
uticaja na vrednosti i stavove kulture. U odredenom stepenu, religija takode daje osnovu
za trans-kulturalne slicnosti u verovanjima i stavovima, sto je ocigledno u dominantnim
svetskim religijama: hris¢anstvu, islamu, hinduizmu, budizmu i judaizmu. Sli¢no tako,
dogme nereligijskih ili sekularnih drustava, kao sto su marksisticko-lenjinisticka drustva,
takode u velikoj meri oblikuju ponasanja.

Politicka filozofija takode utice na kulturu odredenog podrucja. Imajuci u vidu da je
ova tema detaljnije razmatrana prethodnom delu, dovoljno je re¢i da pravila i odredbe
odredene zemlje imaju znacajan uticaj na svetskog preduzetnika i na njegov nacin
poslovanja. Na primer, trgovinske sankcije, kontrola izvoza i drugi poslovni propisi
mogu spreciti poslovanje medunarodnog preduzetnika u datoj zemlji, ili makar uticati
na stavove i ponasanja pripadnika te kulture prema takvom poslovanju.

Ekonomija i ekonomska filozofija odredene zemlje uti¢u na njenu kulturu, a samim
tim i na globalnog preduzetnika. Orijentacija odredene zemlje na podsticanje ili zabrane
kulture, njeni stavovi prema platnom i trgovinskom bilansu, konvertibilnost valute i
trgovinska politika uticu ne samo na pitanje isplativosti poslovanja na odredenom
trzistu, ve¢ i na vrste i efikasnost bilo koje transakcije. Neke zemlje koriste uvozne
carine, tarife i podrsku izvoza, kao i zabranu uvoza odredenih proizvoda radi zastite
sopstvene privrede i maksimizacije dobiti od izvoza.

Formalno i neformalno obrazovanje uticu na kulturu i nacin na koji se ona prenosi.
Globalni preduzetnik mora biti svestan obrazovnog nivoa, kao sto je stopa pismenosti
u datoj kulturi, ali i postojanje odredene vestine ili uobicajenog izbora karijere. Na primer,
Kina, Japan i Indija znatno vise naglasavaju nauku i tehniku u odnosu na zapadne kulture.
Tehnoloski nivo proizvoda odredenog preduzeca moze biti previsok u odnosu na obra-
zovni nivo kulture kojoj je namenjen. Ovo utice i na mogucnosti pravilnog koris¢enja
dobara i usluga i razumevanje reklamnih i drugih promotivnih poruka.

Poslednji pojavni oblik kulture, pravila ponasanja i obicaje treba pazljivo razmotriti
i postupati sa njima. Razumevanje pravila ponasanja i obicaja je od izuzetnog znacaja
za preduzetnika u pregovorima i pri davanju poslovnih poklona. Globalni preduzetnik
u pregovorima moze doneti pogresne zakljucke jer se njegova tumacenja zasnivaju
na njegovom okviru razumevanja, umesto na okviru predmetne kulture. Na primer,
Kinezi i Japanci su koristili tis$inu u pregovorima sa americkim preduzetnicima, koji
su to (pogresno) tumacili kao negativan znak.

Pregovori u zemljama Azije i Bliskog istoka mogu trajati mnogo duze, usled obicaja
razgovora o sporednim temama. Agresivni zahtevi za promenama u poslednjem trenutku
je karakteristika ruskih pregovaraca. Najosetljivije podrucje se odnosi na poslovne
poklone. Oni mogu biti bitan deo razvoja odnosa u nekoj kulturi, ali ovome treba pazljivo
pristupiti i utvrditi da li je poklon prikladan, koji tip poklona, kako poklon treba da bude
upakovan i kako ga uruciti. Na primer, u Kini se poklon urucuje sa obe ruke i najcesce
se ne otvara na licu mesta, ve¢ u privatnosti primaoca.
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KANALI DISTRIBUCIJE

Iako globalni preduzetnik ne mora da brine zbog savremene logistike koja pokriva
citavu planetu i zasniva se na najnovijim metodama transporta i smanjenju troskova na
osnovu toga, jedan od najvecih izazova sa kojima se preduzetnik suocava jeste razma-
tranje kanala distribucije u datoj zemlji. Distributivni kanali se znacajno razlikuju od
zemlje do zemlje, na osnovu ¢ega im pripada veoma bitan strateski polozaj koji moze
da utice na uspeh medunarodne kompanije.

Kod definisanja najboljeg sistema distribucije u odredenoj zemlji, preduzetnik bi
trebalo da razmotri sledece faktore: (1) sveukupni potencijal prodaje, (2) koli¢inu i vrstu
konkurencije, (3) troskove proizvoda, (4) geografsku veli¢inu i gustinu naseljenosti
zemlje, (5) investicionu politiku zemlje, (6) valutne kurseve i moguce kontrole, (7) nivo
politickog rizika i (8) celokupni marketing plan. Svi navedeni faktori uticu na izbor
sistema distribucije, koji ¢e doneti najvec¢u prodaju i profit u datoj zemlji.

10.3. PROCES INTERNACIONALIZACHE

Postoji veliki broj potencijalnih razloga zasto preduzeca izlaze na inostrana trzista,
od kojih se samo neki pripisuju globalizaciji. Takode, jasno je da neke firme odmah
globalizuju svoje poslovanje (rodeni globalisti), dok drugima treba duzi vremenski
period. Faktori koji mogu da objasne zasto firme globalizuju svoje poslovanje mogu se
podeliti u dve grupe:

1. faktori koji podsticu preduzetnicki rast i razvoj i

2. faktori trzista koji se dovode u vezu sa internacionalizacijom (podrazumevaju
efikasniju upotrebu ICT i elektronskog poslovanja).

Na osnovu ovih faktora razvijen je veliki broj teorija internacionalizacije koje ¢e u
narednom tekstu biti detaljnije objasnjene. Ove teorije su razvijene kako bi se omogucilo
uporedivanje razlicitih procesa internacionalizacije. Teorije koje ¢emo objasniti obu-
hvataju tradicionalni model, mrezni model i novi model koji prikazuje rodene globaliste
kao nova internacionalna preduzeca.

TRADICIONALNI MODEL INTERNACIONALIZACIJE

Ovaj model je poznat kao postepeni model internacionalizacije. Bazira se na pretpostavci
da preduzetnicke firme prosiruju svoje poslovanje na inostrana trzista tako $to pove-
¢avaju svoje znanje vezano za nacine poslovanje u inostranstvu. Neizvesnost i nedo-
statak znanja predstavljaju ogranicenja, §to uslovljava da se internacionalizacija izvede
postepeno i u koracima. Ovaj model pretpostavlja da se proces internacionalizacije
izvodi kroz seriju koraka i inkrementalnih odluka koje donose preduzetnici i vlasnici
preduzeca.
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Slika 14. prikazuje moguce korake. Ovaj proces pocinje osnivanjem firme na domacem
trzistu. Tradicionalno, nakon $to osigura poziciju na domacem trzistu, preduzetnik
ulazi na inostrana trzista preko agenata. Kada se ovo ustanovi i firma dobije dovoljno
znanja o poslovanju na inostranom trzistu, eliminise se potreba poslovanja preko agenata
i uspostavlja se direktno poslovanje sa sopstvenim kapacitetima u inostranstvu. Konacno,
dobro poznavanje inostranog trzista i nacina poslovanja na njima inicira poslednji
korak internacionalizacije - organizovanje proizvodnje u inostranstvu. >

Slika 14. Tradicionalni model internacionalizacije

Stabilizacija
na domacem trzistu

!

Izlazak na inostrano
trziste preko agenta

l

Direktno poslovanje
u inostranstvu

!

Proizvodnja na inostranim
trzistima

Korak 1.
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Korak 2. >

Korak 3. »>

Korak 4. »

MREZNI MODEL INTERNACIONALIZACIJE

Ovaj model pruza alternativno objasnjenje procesa internacionalizacije predu-
zetnistva. Preduzetnici putem svojih mreza (na primer sa drugim preduzetnicima)
dobijaju zahteve za poslovanje iz inostranstva. Ovo dovodi do izvoza i uspostavljanja
poverljivih veza izmedu poslovnih saradnika. Za razliku od tradicionalnih modela ovde
ne postoje zasebni koraci, ve¢ jedinstven kontinualan proces. Kao prirodan nacin
internacionalizacije, ovaj model predlaze uspostavljanje internacionalnih poslovnih
veza putem medunarodnih trgovinskih veza i komora.

MODEL INTERNACIONALNIH NOVIH PODUHVATA

Ovaj model razmatra proces internacionalizacije, sa aspekta onih preduzetnika koji
posluju na internacionalnim trzistima od samog pocetka. Smatra se da ovi preduzetnici
imaju globalnu viziju i Zele da posluju na inostranim trzistima pre nego na domacim, a
u odredenim slucajevima, pojava na domacem trzistu rezultira iz uspeha na inostranim.
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Karakteristike internacionalnih novih poduhvata su dovele do termina rodeni globalisti,
kojima se opisuje poslovanje na globalnim trzistima od osnivanja firme. Ovi poduhvati
se obi¢no baziraju na novim tehnologijama. Karakteristike ovih firmi se dovode u vezu
sa:2”

¢ preduzetnicima koji razmisljaju na globalni nacin,

* strategijama ulaska, kojima se uspostavlja dobra pozicija na inostranim
trzistima i

¢ uvodenjem novih proizvoda.

S obzirom da preduzetnicke firme ovog tipa imaju veliki potencijal za rast, cesto
privlace paznju lokalnih organa vlasti, koji su zainteresovani za razvoj trzista i regija
na kojima se ti preduzetnici pojavljuju.

10.4. ODABIR STRANOG TRZISTA

Kada je na raspolaganju vie zemalja potencijalnih trzista, klju¢no pitanje za globalnog
preduzetnika je izbor stranog trzista i strategija trziSnog pozicioniranja. Da li bi trebalo
plasirati proizvode na trziste najperspektivnije zemlje, ili se fokusirati na zemlje u
okruzenju? Da li odabrati najvece moguce trziste, ili neko na kojem bi razumevanje i
upravljanje bilo lakse? Da li je bolje odabrati razvijeno ili trziste u razvoju?

Ovo su neka od pitanja na koja treba da odgovori preduzetnik koji zeli da se pozi-
cionira na medunarodnom trzi$tu, u procesu donosenja odluke o izboru trzista. Ova
odluka bi trebalo da se zasniva kako na prethodnoj prodaji i pozicioniranju u odnosu
na konkurenciju, tako i na proceni mogucnosti svakog stranog trzista. Potrebno je
sistematski prikupiti podatke na regionalnom, odnosno drzavnom nivou. Region moze
biti grupa zemalja, kao $to je Evropska unija, ili deo teritorije neke zemlje, kao $to je
jugoistoc¢ni deo Kine.

Potrebno je sprovesti sveobuhvatan proces za rangiranje stranih trzista. Rangiranje
je korisno kako bi preduzetnik izbegao Cestu gresku — nedovoljnu trzisnu selekciju
i preterano pouzdavanje u pretpostavke i predosecaje. Domace i svetsko trziste se
znacajno razlikuju. Ove razlike, kao i celokupan proces odlucivanja o izboru trzista,
zahtevaju da proces izbora obuhvata niz koraka, pri ¢emu se u svakom koraku donose
informacije na osnovu $to vise dostupnih informacija.

Podaci moraju pokrivati barem tri godine, da bi se mogao uspostaviti trend. Glo-
balni preduzetnik ne sme zaboraviti da jedan podatak ne znaci trend, pa podatke koji
pokrivaju period kradi od tri godine treba uzimati sa rezervom. Prikupljeni i analizirani
podaci za izbor trzista se takode koriste za definisanje odgovarajuce strategije za ulazak
na to trziste, kao i za marketing plan.

Iako postoji vise modela, osnovni koraci odabira medunarodnog trzista su: (1)
definisanje odgovarajucih pokazatelja, (2) prikupljanje podataka i njihova konverzija
u uporedive pokazatelje, (3) ponderisanje svakog pokazatelja, (4) analiza podataka i (5)
izbor odgovarajuceg trzista sa liste rangiranih.
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U prvom koraku treba definisati odgovarajuce pokazatelje. Ovo se radi na osnovu
prethodne prodaje, istrazivanja konkurencije, iskustva i razgovora sa drugim globalnim
preduzetnicima. Potrebno je definisati pokazatelje koji su karakteristi¢ni za kompaniju
u tri glavne oblasti: opsti pokazatelji velicine trzista, pokazatelji rasta trzista i pokazatelji
proizvoda.

Pokazatelji veli¢ine trzista se odnose na populaciju, prihod po glavi stanovnika,
trzista za odredeni proizvod i vrste kompanija i njihovu prodaju i profit od odredenih
proizvoda. Kada je u pitanju trzis$ni rast, potrebno je utvrditi ukupni rast u drzavi
(BDP), kao i stopu rasta potencijalnog trzista za preduzetnika. Konac¢no, potrebno je
odrediti odgovarajuce pokazatelje za proizvode, kao $to je izvoz odredene kategorije
proizvoda na predmetno trziste, a zatim i broj potencijalnih kupaca i nivo interesovanja
za proizvod.

Drugi korak obuhvata prikupljanje podataka za navedene pokazatelje i njihovo
prilagodavanje, da bi bili uporedivi. Potrebno je prikupiti primarne podatke (izvorne
informacije, koje se prikupljaju za odredenu namenu) i sekundarne podatke (postojedi,
objavljeni podaci). Naj¢esce se prvo prikupljaju sekundarni podaci, da bi se utvrdilo
koje je podatke potrebno dodati kroz primarno istrazivanje.

Pri prikupljanju sekundarnih podataka na medunarodnom nivou, moze do¢i do
problema u odnosu na privredni razvoj zemlje. Ovi problemi obuhvataju: (1) uporedivost
(podaci nece biti isti u dve drzave), (2) raspolozivost (neke drzave imaju mnogo vise
javno dostupnih podataka, $to zavisi od stepena privrednog razvoja), (3) tacnost
(podaci nekad nisu prikupljeni u skladu sa strogim normama, ili su ¢ak pristrasni i stite
interese drzave i (4) troskovi.

Kada preduzetnik istrazuje strana trzista, obi¢no trazi ekonomske i demografske
podatke o BDP-u, prihodu po glavi stanovnika, stopi pismenosti, nezaposlenosti i nivoima
obrazovanja. Ovi podaci su dostupni iz viSe izvora, u vladinim agencijama na internet
stranicama i u ambasadama. Bitan izvor podataka su statisticki zavodi i njihove baze
podataka. Statisticki zavodi poseduju dobre informacije iz velikog broja medunarodnih
izvestaja o pojedina¢nim drzavama i njihovim trzistima, pojedinim granama i uvozno-
izvoznim aranzZmanima.

Trgovinska udruzenja i ambasade su jo$ jedan dobar izvor podataka. Trgovinska
udruzenja daju dobre domace i medunarodne podatke, a nekad se detaljnije informacije
mogu dobiti u ministarstvima trgovine ili od ekonomskog atasea ambasade. Prikupljene
podatke za svaki pokazatelj treba prevesti u poene, da bi se svaki pokazatelj za svaku
zemlju mogao numericki rangirati u odnosu na druge zemlje. Ovde se mogu koristiti
razne metode, pri ¢emu svaka od preduzetnika zahteva da o nekim aspektima samo-
stalno odlucuje. Druga metoda je poredenje podataka odredene drzave sa globalnim
prosekom za svaki pokazatelj.

Treci korak je definisanje odgovarajucih pondera za svaki pokazatelj, koji ¢e uka-
zivati na vaznost tog pokazatelja u predvidanju potencijala stranog trzista. Za kom-
paniju koja proizvodi bolnicki namestaj, broj i vrsta bolnica, starost bolnica i kreveta
koje poseduju i izdvajanja drzave za zdravstvenu zastitu i slicne drustvene sisteme su
najbolji pokazatelji za odabir trzista.
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Ovaj proces daje ponder svakom pokazatelju, koji ukazuje na njegov relativni znacaj.
Dodeljivanje bodova i pondera, kao i odabir pokazatelja, u velikoj meri zavisi od samog
globalnog preduzetnika i u izvesnoj meri je proizvoljno. Bez obzira na to, neophodno je
dosta intenzivnog razmisljanja, internih dogovora i prikupljenih podataka za donos$enje
najbolje odluke o izboru stranog trzista.

Cetvrti korak je analiza rezultata. Po dobijanju kona¢nih rezultata i razmatranja
prikupljenih podataka, globalni preduzetnik ih mora pazljivo preispitati i utvrditi stepen
njihove pouzdanosti. Potrebno je i da proveri da li postoje greske, koje se lako potkradu.
Takode bi trebalo sprovesti ,$ta ako” analizu, izmenom nekih definisanih pondera i
prouciti kako ove promene uti¢u na rezultate.

10.5. STRATEGIJE INTERNACIONALIZACIJE

Postoji vise nacina na koje preduzetnik moze plasirati svoje proizvode na medu-
narodno trziste. Nacin ulaska na trziste i prekograni¢nog poslovanja zavisi od ciljeva,
snaga i slabosti kompanije. Nacin ulaska ili pokretanja medunarodnog poslovanja se
moze podeliti u tri kategorije: izvoz, nekapitalni dogovori i direktne strane investicije.

1ZvOZ

Preduzetnik najcesce zapocinje medunarodno poslovanje putem izvoza. Izvoz je
prodaja i transport proizvoda koji su proizvedeni u jednoj drzavi kupcima koji se nalaze
u drugoj drzavi. Postoje dve opste vrste izvoza: direktni i indirektni.

Indirektni izvoz u medunarodnom poslovanju podrazumeva stranog kupca na
lokalnom trzistu ili koris¢enje preduzeca za upravljanje izvozom. Za odredene vrste
robe i proizvoda, strani kupci aktivno traze izvore snabdevanja, za $ta koriste nabavne
kancelarije na trzistima $irom sveta. Preduzetnik koji Zeli da ostvari prodaju na nekom
od stranih trzista moze poslovati sa nekim od ovih kupaca. U tom slucaju se celokupna
transakcija obavlja kao da se radi o domacoj transakciji, iako ¢e roba biti dostavljena
u drugu drzavu. Ovaj nacin izvoza za preduzetnika podrazumeva najmanju koli¢inu
znanja i rizika.

Preduzeca za upravljanje izvozom (razli¢ite agencije), koja daju jo$ jednu mogucnost
indirektnog izvoza, imaju sedista u vecini trgovinskih centara. Za odredenu naknadu,
ova preduzeca nude zastupanje na stranim trzistima. Obicno zastupaju grupu medusobno
konkurentnih proizvodaca iz iste zemlje, koji ne zele da se direktno bave izvozom.
Preduzece za upravljanje izvozom obavlja celokupnu prodaju, marketing i isporuku,
¢ime re$ava sve probleme u vezi sa procesom izvoza.

Ako preduzetnik Zeli da u ve¢oj meri uCestvuje u poslovanju, bez finansijskih obaveza
prema drugima, direktni izvoz preko nezavisnih distributera ili filijale kompanije u
inostranstvu za prodaju omogucava takav izbor. Nezavisni strani distributeri obi¢no
rade sa proizvodima preduzeca koja traze relativno brz ulazak na vise stranih trzista.
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Nezavisni distributer direktno kontaktira strane kupce i potencijalne kupce i bavi
se svim tehnicki aspektima izvoza, dokumentacijom, finansijama i isporukom, po ugo-
vorenoj stopi provizije.

Preduzetnici mogu otvoriti i sopstvenu filijalu u inostranstvu za prodaju i zaposliti
sopstveno prodajno osoblje, koje ¢e ih zastupati na trzistu. Za pocetak, preduzetnik
moze poslati domaceg prodavca, koji ¢e biti predstavnik na stranom trzistu. Kako
filijala u inostranstvu povecava obim posla, obi¢no se otvaraju skladista, a kada prodaja
dostigne dovoljno visok nivo da moze pokriti investiciju — i lokalni pogoni za proizvodnju.
Pogon moze konacno prerasti u fabriku na stranom trzistu. Tada preduzetnik moze
izvoziti proizvode iz tih fabrika na druga medunarodna trzista.

NEVLASNICKI UGOVORI

Nevlasnicki ugovori predstavljaju metodu kojom preduzetnik ulazi na trziste i ostvaruje
prodaju i profit, bez direktnih investicija u smislu vlasnickog uloga na stranom trzistu.
Kada trzisni i finansijski uslovi garantuju promenu, preduzetnik moze zapoceti
medunarodno poslovanje na osnovu jednog od tri tipa ugovora, koji ne podrazumeva
vlasnistvo: licenciranje, projekti klju¢ u ruke i ugovori o upravljanju. Svi navedeni nacini
omogucavaju preduzetniku ulazak na strano trziste, prodaju i dobit, bez direktnog
ulaganja kapitala na strano trziste.

Licenciranje podrazumeva da preduzetnik proizvodac (koji daje licencu) daje stranom
proizvodacu (korisniku licence) pravo da koristi patent, zig, tehnologiju, proizvodni
proces ili proizvod, u zamenu za plac¢anje naknade. Dogovor o licenciranju je idealno
primeniti kada preduzetnik ne Zeli da ude na odredeno trziste kroz izvoz ili direktne
investicije.

Posto ovaj proces nosi nizak nivo rizika, a omogucava generisanje dodatnih prihoda,
dogovor o licenciranju za preduzetnika moze biti dobra opcija za pokretanje medu-
narodnog poslovanja. Nazalost, neki preduzetnici su se upustili u ovakve sporazume
bez prethodne analize, pa su kasnije otkrili da su ovlastili svog najveceg konkurenta
za poslovanje ili su morali da uloZe dosta novca i vremena da ovlas¢enom zastupniku
pomognu u licenciranju nacina poslovanja.

Jo$ jedan nacin na koji preduzetnik moze pokrenuti medunarodno poslovanje bez
previse rizika jesu projekti kljuc¢ u ruke - nacin medunarodnog poslovanja, u kome
strani preduzetnik daje proizvodnu tehnologiju ili infrastrukturu, koju predaje lokalnim
vlasnicima. Nerazvijene i zemlje u razvoju imaju potrebu za savremenim proizvodnim
tehnologijama i infrastrukturom, ali ne Zele da veliki deo svojih privreda predaju u
vlasni$tvo strancima.

Jedno od resenja u ovakvoj situaciji je da strani preduzetnik izgradi fabriku ili drugu
vrstu postrojenja, obuci radnike i menadzera i da, po pokretanju poslovanja, preda
projekat u ruke lokalnim vlasnicima. Preduzetnici na projekte klju¢ u ruke gledaju kao
na privla¢nu moguénost. Ona omogucava ostvarivanje pocetne dobiti, a mogu doneti
i naknade od pratece izvozne prodaje. Finansiranje vrsi lokalna kompanija ili vlada, sa
sukcesivnim placanjima tokom trajanja projekta.
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Poslednja nevlasnicka metoda koju preduzetnik moze da koristi u medunarodnom
poslovanju jeste ugovor o upravljanju, koji predstavlja nevlasnicki metod medunarodnog
poslovanja, na osnovu kojeg preduzetnik ugovara isporuku svojih upravljackih tehnika
i vestina. Ugovor o upravljanju omogucava zemlji kupcu da dode do stranog stru¢nog
znanja, pri cCemu ne mora da preda strancu vlasni$tvo nad svojim resursima. Za pre-
duzetnika ugovor o upravljanju predstavlja jo$ jedan nacin pozicioniranja na stranom
trzistu, bez velikog ulaganja kapitala.

STRANE DIREKTNE INVESTICIJE

Preduzetnici koji koriste strane direktne investicije kao nacin poslovanja na medu-
narodnim trzitima preferiraju potpuno vlasnistvo nad stranom filijalom. Zajednicki
poslovni poduhvati i manjinske i ve¢inske pozicije u odnosu na udeo kapitala su takode
nacini na koje se ostvaruju strane direktne investicije. Procenat vlasnistva koje pre-
duzetnik dobije u stranom poduhvatu zavisi od iznosa ulozenih sredstava, prirode
industrijske grane i pravila zemlje domacina.

Japanske kompanije Cesto koriste poziciju manjinskog ulagaca u stranim direktnim
investicijama. Manjinski udeo preduze¢u moze omogucditi izvor sirovina ili relativno
privla¢no trziste za njegove proizvode. Preduzetnici koriste manjinsku poziciju da bi
uspostavili osnove na stranom trzistu ili da bi stekli iskustvo na tom trzistu, pre nego
$to se odluce za ozbiljniji ulazak. Kada manjinski vlasnik poseduje nesto od velike
vrednosti, iako je u manjini, mogu¢nost uticaja na proces odlucivanja Cesto prevazilazi
udeo u vlasnistvu.

Jo$ jedna opcija stranih direktnih investicija, koju preduzetnici koriste za ulazak
na inostrana trzista, jeste zajednicki poslovni poduhvat. lako postoje brojne vrste
zajednickih poslovnih poduhvata, tradicionalni oblik je onaj u kome se dva preduzeca
(na primer, srpsko i nemacko) udruzuju i osnivaju tre¢u kompaniju, sa zajednickim
kapitalom.

Zajednicke poslovne poduhvate preduzetnici obi¢no koriste u slede¢im situacijama:
(1) preduzetnik zeli da kupi lokalno znanje ili ve¢ uspostavljene trzi$ne i proizvodne
objekte i (2) kada je potreban brz ulazak na trziste. Nekad se zajednicki poslovni poduhvat
raspadne, pa preduzetnik preuzima potpuno vlasnistvo nad kompanijom.

Iako je koriscenje zajednickog poslovnog poduhvata klju¢na strateska odluka, jo$
uvek nisu u potpunosti poznati svi elementi koji uticu na njegov uspeh. Razlozi za osnivanje
zajednickog poslovnog poduhvata su danas drugaciji nego sto su bili u proslosti — tada
se na ovaj vid poslovanja gledalo kao na partnerstva i Cesto se radilo o preduze¢ima cije
su akcije bile u vlasnistvu nekoliko drugih preduzeca.

Sta dovodi do tako znacajnog povecanja zajednickih poslovnih poduhvata, narocito
imajudi u vidu neuspeh velikog broja ovakvih poslovanja? Studije koje analiziraju
njihove uspehe i neuspehe otkrile su razlicite razloge njihovog osnivanja, pri cemu je
jedan od najvecih bio podela troskova i rizika projekta. Projekti koji zahtevaju skupu
tehnologiju Cesto zahtevaju udruzivanje resursa, sto je narocito bitno kada preduzetnik
nema dovoljno sredstava za skupe poslovne aktivnosti.

Preduzetnistvo



Sinergija medu preduzecima je jos jedan razlog koji ide u prilog zajednickom
poslovnom poduhvatu. Sinergija je kvalitativan uticaj na novo preduzede, koji potice
iz komplementarnih faktora preduzeca koje ucestvuju u zajednickom poduhvatu.
Sinergija ljudi, kupaca, zaliha, proizvodnih pogona ili opreme obezbeduje prednosti za
zajednicki poslovni poduhvat. Stepen sinergije odreduje koliko ¢e prednosti poduhvat
doneti svakoj kompaniji koja u njemu ucestvuje.

Jos jedan razlog za osnivanje zajednickog poslovnog poduhvata je sticanje konku-
rentske prednosti. Zajednicki poslovni poduhvat moze premostiti pozicije konkurenata,
$to preduzetniku pruza pristup novim kupcima i sirenje trzi$ne baze.

Preduzetnici Cesto koriste zajednicke poslovne poduhvate za ulazak na trzista i u
privrede koje im inace predstavljaju probleme ili da bi nadoknadili manjak sopstvenog
iskustva na stranom trzistu. Ovo je bio slucaj kod zemalja u tranziciji u centralnoj i
isto¢noj Evropi i u bivéem SSSR-u. Ne iznenaduje da je lakse osnovati zajednicki
poduhvat npr. u Madarskoj, jer tamo postoji manji broj preduslova koje treba ispuniti
za registrovanje poslovanja nego za osnivanje sopstvene kompanije.

Ovo je jos jedna metoda koja podrazumeva ulaganje kapitala, na osnovu koje se
preduzetnik moze pozicionirati na medunarodnom trzistu. U tehnickom smislu, sve
$to podrazumeva preko 50 procenata vlasnistva u preduzecu se smatra vecinskim udelom.
Vecinski udeo omogucava preduzetniku da dobije upravljacku kontrolu, pri ¢emu
zadrzava lokalni identitet preduzeca.

Kada ulaze na hirovito medunarodno trziste, neki preduzetnici zauzimaju manju
poziciju koju vremenom, sa rastom prodaje i profita, povec¢avaju do punog vlasnistva.
Preduzetnik treba da tezi tome da ostvari puno vlasnistvo da bi osigurao potpunu
kontrolu. Ako preduzetnik poseduje kapital, tehnologiju i marketinske vestine koje su
potrebne za uspesan ulazak na trziSte, nema razloga da deli vlasnistvo.

Integracije u vidu akvizicija (sticanja ili kupovine u kojima se ne gasi postojeci pravni
entitet) i merdzera (postojeci pravni entitet se gasi i pripaja kupcu ili oba entiteta
stvaraju novu kompaniju) se u velikoj meri koriste u medunarodnom poslovanju. Pre-
duzetnici provode dosta vremena trazeci preduzece koje mogu da kupe, a zatim i na
finaliziranju transakcije.

Iako bi svaka integracija trebalo da bude oli¢enje osnovnih nacela za odlucivanje
o kapitalnim investicijama i da znatno poveca bogatstvo akcionara, stvarne vrednosti
odredene integracije je veoma tesko oceniti. Ne samo da je potrebno utvrditi prednosti
i troskove integracije, ve¢ takode i resiti racunovodstvene, pravne i poreske aspekte.
Zato preduzetnik mora biti unapred svestan problema koje integracija, kao strateska
opcija, moze doneti i slozenosti integrisanja celine preuzete kompanije u sopstveno
poslovanje.

Postoji pet osnovnih vrsta integracija: horizontalna, vertikalna, prosirivanje linije
proizvoda, prosirivanje trzista i diversifikovanje aktivnosti. Horizontalna integracija je
spajanje dva preduzeca koja proizvode jedan ili vi$e istih ili blisko povezanih proizvoda na
istom geografskom podrucju. Integracija je motivisana ekonomijom obima u marketingu,
proizvodnji ili prodaji..
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Vertikalna integracija je kombinacija dva ili vise preduzeca u sukcesivnim fazama
proizvodnje, koje ¢esto podrazumevaju vezu kupac-dobavljac. Ova vrsta spajanja stabi-
lizuje nabavku i proizvodnju, ¢cime omogucava vecu kontrolu u ovim oblastima. Primeri
su akvizicija sopstvene fransize prodavnica od strane McDonald’s-a, gde su prodajna
mesta presla u vlasnistvo kompanije.

Integracija prosirivanjem linije proizvoda nastaje kada kompanija koja vrsi akviziciju i
kompanija koja ¢e biti kupljena imaju srodne proizvodne odnosno distributivne
aktivnosti, ali nemaju proizvode koji su u neposrednoj konkurenciji. Primeri takvih
integracija su: Phillip Morris (cigarete) pripaja Miller Brewing (pivo) i Mattel (igracke)
pripaja Western Publishing (knjige za decu).

Integracija prosirivanjem trzZista je kombinacija dva preduzeca koja proizvode iste
proizvode, ali ih prodaju na geografski razlicitim trzistima. Ono $to ih motivise je
¢injenica da preduzece koje vrsi akviziciju moze ekonomic¢no kombinovati svoje
menadzerske vestine, proizvodnju i oglasavanje sa resursima kompanije koju kupuje.

Poslednja vrsta integracije jeste integracija diversifikovanjem aktivnosti. Ovo spajanje
podrazumeva konsolidaciju dva preduzeca, cije su aktivnosti sustinski nepovezane.
Obi¢no preduzece koje vrsi akviziciju nije primarno zainteresovano za povecanje
bogatstva svojih akcionara, niti za aktivno vodenje i upravljanje preduze¢em koje kupuje.

Integracije su za preduzetnika dobra strateska opcija, ako postoji verovatnoca da
¢e sinergija nastati. Nekoliko faktora dovodi do nastanka sinergije, a ona dovodi do
toga da dva preduzeca vise vrede zajedno nego pojedinac¢no. Prvi faktor, ekonomija
obima, je verovatno najces¢i razlog za integraciju. Ekonomija obima se moze ostvariti
u proizvodnji, koordinaciji i administraciji, kao $to je upravljanje kancelarijskim poslo-
vanjem, racunovodstvo, finansijski nadzor i vi$i nivoi menadZzmenta. Ekonomija obima
povecava poslovne aktivnosti, a samim tim i finansijsku i menadzersku efikasnost, $to
dovodi do veceg profita.

Drugi faktor je oporezivanje, odnosno neiskoris¢eni poreski odbici. Nekad pre-
duzece u prethodnim godinama posluje sa gubitkom, ali nije imalo dovoljno dobiti
da iskoristi prednosti prenosa poreskog odbitka. Odredbe zakonske regulative u vezi
sa korporativnim porezom na profit dozvoljavaju da se neto poslovni gubici jednog
preduzeca koriste kao odbitak od oporezivog prihoda drugog povezanog preduzeca.
Kombinovanjem preduzeca koje posluje s gubitkom sa preduze¢em koje ostvaruje dobit
omogucava iskori$¢avanjem prednosti poreskog odbitka.

Poslednji faktor za integracije se odnosi na prednosti koje se ostvaruju kombinovanjem
komplementarnih resursa. Mnogi preduzetnici se pripajaju drugim preduzeéima da bi
osigurali izvor nabavke kljuc¢nih inputa, da bi usvojili nove tehnologije ili da bi sprecili
da im konkurentski proizvod postane pretnja. Za preduzece je Cesto lakse i brze da se
pripoji drugom preduzecu koje ve¢ poseduje razvijenu novu tehnologiju.

Bez obzira na nacin ulaska, uspe$na strategija ulaska i rasta na svetskom trzistu cesto
zahteva osmisljavanje globalnog biznis plana, koji se u odredenoj meri razlikuje od
biznis plana za domace trziste.
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PREDUZETNICKO PARTNERSTVO

Jedan od najboljih nac¢ina za ulazak preduzetnika na medunarodna trzista je
partnerstvo sa preduzetnikom u stranoj zemlji. Ovi strani preduzetnici poznaju zemlju
i kulturu, ¢cime mogu olaksati poslovne transakcije tako $to ¢e partnera kontinuirano
obavestavati o poslovnom, ekonomskom i politickom stanju. Partnerstvo je olaksano
razumevanjem prirode preduzetni$tva u toj zemlji.

Postoji nekoliko karakteristika dobrog partnera. Dobar partner moze pomoci pre-
duzetniku da postigne svoj cilj, kao $to je pristup trzistu, podela troskova ili postizanje
klju¢ne kompetencije. Dobri partneri takode dele viziju preduzetnika i verovatno nece
oportunisticki iskoristiti partnerstvo samo za svoje ciljeve.

Kako preduzetnik moze odabrati dobrog partnera? Potrebno je da prvo prikupi $to
vise informacija o privrednoj grani i potencijalnim partnerima u stranoj zemlji. Ove
informacije se mogu dobiti od sluzbenika u ambasadama, ¢lanova trgovinske komore
i od kupaca potencijalnog partnera. Preduzetnik bi takode trebalo da posecuje odgo-
varajuce sajmove. Potrebno je da proveri reference svakog potencijalnog partnera i
zatrazi dodatne informacije. Konac¢no, najvaznije je da se preduzetnik nekoliko puta
sastane sa potencijalnim partnerom kako bi, pre nego sto prihvati bilo kakvu obavezu,
$to bolje upoznao osobu i kompaniju.
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Sore Joks

APPLE COMPUTER INC.

»Biti najbogatiji covek na groblju ne znaci
mi nista... Leci uvece u krevet znajuci da si
uradio nesto sjajno, to mi je bitno.“

Vizija Stiv Dzobsa o ,racunaru za sve
sve“ je podstakla revoluciju personalnih
racunara i uspostavila kompaniju Apple
kao ikonu americkog poslovanja. Ali
negde usput, DZobsova vizija je posta-
la zamagljena, neki kazu zbog ega, pa je
istisnut iz kompanije u ¢ijem je osnivanju
ucestvovao. Vecina se slaze da je Dzobs
zaista ometao rast Apple-a, ali bi bez nje-
ga kompanija izgubila osecaj i pionirski
duh. Nakon skoro 10 godina o$trog pada
prodaje, Apple se okrece svom osnivacu-
vizionaru za pomo¢, a nesto stariji i mu-
driji DZobs dovodi kompaniju do jednog
od najvecih preokreta XX veka.

Posinak u porodici iz Kalifornije, Stiv
Dzobs od najranijih dana iskazuje intere-
sovanje za elektroniku i gedzete. U sred-
njoj skoli, hrabro je pozvao suosnivaca i
predsednika Hewlett-Packard-a, Vilijama
Hjulita, od koga je trazio delove za proje-
kat u $koli. Impresioniran time, Hjulit mu
je dao delove, ali i ponudio letnju prak-
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su u Hewlett-Packard-u. Tamo je DZobs
upoznao Stiva Voznijaka — snalazljivog
mladog inZenjera, pet godina starijeg od
njega, sa kojim se sprijateljio. Nakon za-
vr$ene srednje $kole, Dzobs upisuje Reed
College, koji napusta nakon jednog seme-
stra. Postao je fasciniran isto¢nim spiri-
tualizmom i prihvatio honorarni posao
dizajniranja video igara za Atari, kako bi
finansirao put u Indiju radi proucavanja
isto¢ne kulture i religije.

Nakon §to se vratio u SAD, Dzobs ob-
navlja prijateljstvo sa Voznijakom, koji je
pokusavao da napravi mali racunar. To je
za Voznijaka bio samo hobi, ali je DZobs
kao vizionar shvatio marketing potenci-
jal takvog uredaja i ubedio Voznijaka da
zajedno zapo¢nu posao. 1975. godine,
20-godisnji Dzobs i Voznijak formiraju
radionicu u garazi Dzobsovih roditelja,
nazivaju biznis Apple i pocinju da rade
na prototipu za Apple 1. Da bi prikupili
1.350 dolara pocetnog kapitala za Apple,
Stiv Dzobs je prodao svoj Volkswagen
kombi, a Stiv Voznijak je prodao Hewlett-
Packard kalkulator.

Iako su Apple I kupovali ve¢inom ljudi
kojima je to bio hobi, generisano je do-
voljno novca da DZzobs i Voznijak nastave
da poboljsavaju i unapreduju dizajn. 1977.
godine predstavljaju Apple II — prvi per-
sonalni racunar sa kolor grafikom i tasta-
turom. Apple II je sa svojim dizajnom za
pocetnike i korisnickom orijentacijom bio
ogroman uspeh, cime je zapoceo eru per-
sonalnih racunara. Prodaja je u prvoj go-
dini dostigla 3 miliona dolara, a u naredne
dve godine je skocila na 200 miliona.

Medutim, do 1980. godine, sjaj Apple-
a pocinje da bledi. Porast konkurencije u
kombinaciji sa slabom prodajom Apple
III i njegovog naslednika LISA dovodi
do toga da je polovinu trzista kompanije



preuzeo IBM. Suocen sa padom proda-
je, Dzobs 1984. godine predstavlja Apple
Macintosh. Kao prvi personalni racunar
sa grafickim korisnickim interfejsom koji
se kontroliSe misem, Macintosh je bio
pravo otkric¢e u smislu lakoce kori$cenja.
Medutim, njegov marketing je bio proble-
matican.

Dzobs je zamislio Mac kao kuéni racu-
nar, ali je cena od 2.495 dolara bila previ-
soka za potrosacko trziste. Kada prodaja
nije uspela da dostigne projekcije, DZobs
je probao da Mac prodaje kao poslovni
racunar. Medutim, malo memorije, ne-
dostatak hard diska i moguc¢nosti umre-
zavanja znacilo je da Mac nije imao skoro
ni jednu od karakteristika koje je trazila
korporativna Amerika.

Za Dzobsa je ovaj razvoj dogadaja zna-
¢io ozbiljan problem. Sukobio se sa uprav-
nim odborom Apple-a i 1983. godine biva
izbacen iz odbora, od strane direktora
Dzon Skalija, koga je Dzobs licno oda-
brao da mu pomogne u vodenju Apple-
a. Bez modi i kontrole, Dzobs konac¢no
prodaje svoj udeo u akcijama Apple-a i
daje otkaz 1985. godine. Kasnije te godi-
ne, delom novca od prodaje akcija Dzobs
osniva NeXT Computer Co, sa ciljem da
napravi revolucionarni racunar, koji bi u
potpunosti izmenio istrazivanje i visoko
obrazovanje.

NeXT racunar, koji je predstavljen
1988. godine, podstice gomilu inovaci-
ja, medu kojima su i znatno vece brzine
obrade, izuzetna grafika i opticki disk.
Medutim, sa cenom od 9.950 dolara,
NeXT je bio isuvise skup da bi privukao
dovoljno kupaca i odrzao kompaniju na
nogama. DZobsa ovo nije pokolebao, pa
prebacuje fokus kompanije sa hardvera
na softver. Takode je poceo da obraca pa-
znju na druge kompanije, kao sto je Pixar

Animation Studios koji je otkupio od
Dzordz Lukasa 1986. godine.

Nakon sklapanja ugovora za tri filma
sa Disney korporacijom, DZobs se posve-
Cuje kreiranju prvog filma sa racunarskom
animacijom. Nakon cetiri godine izrade,
film ,Prica o igrackama“ postaje nevero-
vatan hit nakon premijere u novembru
1995. godine. Podstaknut ovim uspehom,
Dzobs lansira Pixar na berzu 1996. godi-
ne i do kraja prvog dana trgovine, njegov
udeo od 80 procenata dostize vrednost od
1 milijarde dolara. Nakon 10 godina bor-
be, Dzobs konac¢no postize veliki uspeh.
Ali najbolje tek sledi.

Svega nekoliko dana od ulaska Pixar-a
na berzu, Apple otkupljuje NeXT za 400
miliona dolara i ponovo imenuje DZobsa
u upravni odbor Apple-a kao savetnika
predsednika i generalnog direktora, Gil-
bert F. Amelia. Sa strane Apple-a, ovo je
bio ¢in ocajnika. Kako nisu uspeli da ra-
zviju novu generaciju operativnog sistema
Macintosh, udeo firme na trzistu PC ra-
cunara opada na svega 5,3 procenta, pa su
se nadali da Dzobs moze da im pomogne
da preokrenu stvari.

Krajem marta 1997. godine, Apple
objavljuje kvartalni gubitak od 708 mi-
liona dolara. Tri meseca kasnije, Ame-
lio daje ostavku, a DZobs postaje vrsilac
duznosti generalnog direktora. Ponovo na
kormilu Apple-a, Dzobs postize dogovor
sa Microsoft-om sa kojim obezbeduje op-
stanak. Prema tom sporazumu, Microsoft
je ulozio 150 miliona dolara u manjinski
udeo u Apple-u bez prava glasa, a kompa-
nije prihvataju da ,saraduju na nekoliko
prodajnih i tehnoloskih frontova“.

Zatim Dzobs uvodi G3 PowerPC mi-
kroprocesor u sve Apple racunare, ¢ime
oni postaju brzi od konkurentnih Penti-
um-a. Takode je usmerio razvoj iMac-a,
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nove linije povoljnih kuénih desktop ra-
cunara, koji su lansirani u avgustu 1998.
godine uz gomilu recenzija. Pod vodstvom
Dzobsa, Apple brzo vraca profitabilnost i
do kraja 1998. godine postize prodaju od
5,9 miliona dolara.

Uprkos svemu, DZobs vra¢a kompani-
jukoju je osnovao sa ruba propasti. Apple
je ponovo zdrava kompanija, koja izbacuje
revolucionarne proizvode koji izjednaca-
vaju ime Apple sa inovacijom. Medutim,
ovo je bio tek pocetak njihovih inovacija.
Tokom sledece decenije, kompanija lan-
sira niz revolucionarnih proizvoda, medu
kojima su i iPod digitalni audio plejer
2001. godine, online prodavnica pod na-
zivom Apple iTunes Store 2003. godine,
iPhone mobilni telefon 2007. godine i
iPad tablet racunar 2010. godine.

Dizajn i funkcionalnost ovih uredaja
dozivljavaju znacajan odjek medu korisni-
cima $irom sveta. Apple tvrdi da je prodao
preko 300 miliona iPod-ova, preko 100
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miliona iPhone-ova i preko 15 miliona
iPad uredaja. Kompanija je iz svoje iTu-
nes prodavnice prodala milijarde pesama.
Uprkos profesionalnom uspehu, DZobs je
imao zdravstvenih problema, a sredinom
2004. godine objavljuje da se podvrgao
operaciji zlo¢udnog tumora na pankreasu.

U januaru 2011. godine, nakon tran-
splantacije jetre, DZobs odlu¢uje da ode
na bolovanje, ali uz nameru da ostane na
poziciji generalnog direktora i da ,bude
uklju¢en u donosenje klju¢nih strateskih
odluka kompanije“. Osam meseci kasnije,
upravni odbor objavljuje da je DZobs na-
pustio poziciju generalnog direktora i da
na njegovo mesto dolazi Tim Kuk. ,,Uvek
sam govorio da ako dode dan da viSe ne
mogu da ispunjavam obaveze i ocekivanja
kao generalni direktor Apple-a, sam ¢u to
rec¢i“, navodi Dzobs u svojoj ostavci. ,Na
zalost, taj dan je dosao.” Stiv DZobs je pre-
minuo 5. oktobra 2011. godine.*®



11. [ZLAZAK PREDUZETNIKA IZ PODUHVATA

reduzetnici troSe previse vremena za pokretanje poslovnog poduhvata, a veoma

mali broj njih razmislja o uspesnom izlasku iz njega. Svaki preduzetnik koji pokrece
novo preduzece bi trebalo da razmisli o strategiji izlaza. Oni ¢esto na prodaju preduzeca
gledaju kao na neuspeh u ostvarenju finansijskih ciljeva investitora. Preduzetnici pribe-
gavaju izlasku iz biznisa u slucajevima kada pojava novih tehnologija uti¢e na prihode
preduzeca ili kada preduzece gubi svoju trzisnu poziciju, odnosno kada se povecava
trzi$no ucesce konkurenata.

Preduzetnici Cesto razvijaju planove izlaska kada stres od upravljanja poslovanjem
postane prevelik i kada nemaju dovoljno vremena da se posvete preduzecu zbog
porodi¢nih obaveza. Za ovo vazi i suprotno, preduzetnici Cesto provode previse vremena
na poslu tako da zapostavljaju porodicne obaveze. Nezavisno od razloga izrade plana
izlaska, preduzetnici moraju o njemu razmisljati u $to ranijim fazama zivotnog ciklusa.
Postoji nekoliko nacina na koji preduzetnici mogu izaci iz poslovnog poduhvata i pritom
ubrati plodove svog dotadasnjeg rada.

Cilj ovog poglavlja je da pomogne preduzetnicima da identifikuju odgovarajudi plan
izlaska i stvore poziciju na kojoj treba se nadu da bi adekvatno upravljali ovim procesom.
U daljem tekstu razmatramo razlicite strategije izlaza, prenos na ¢lanove porodice ili
nekoga izvan porodice, prodaju zaposlenima ili eksternom izvoru, kao i likvidaciju
kompanije. Svaka strategija ima prednosti i nedostatke, o kojima ¢e u nastavku biti vise
recCi. Za preduzetnika je najbitnije da ima strategiju izlaska ili plan ve¢ u fazi osnivanja
i ne sme Cekati da postane prekasno za primenu najpovoljnije izlazne opcije.

11.1. NASLEDIVANJE POSLOVANIJA

Zapadna statistika iz 2005. godine, navodi da ¢e od 12 miliona malih porodi¢nih
preduzeca u SAD, oko 40 procenata promeniti vlasnike u narednih sedam godina.
Istrazivanja takode pokazuju da 68 procenata vlasnika nije imalo utvrden plan nasle-
divanja ili prenosa.?”” U daljem tekstu razmatramo pitanja koja preduzetniku mogu da
pomognu u planiranju prenosa poslovanja u nasledstvo — ¢lanu porodice, zaposlenom
ili trecem licu. Ako u porodici ne postoji niko ko je zainteresovan za preduzece, za
preduzetnika je bitno da poslovanje proda ili da nekoga unutar organizacije obuci za
njegovo preuzimanje.

Izgledi za uspesan prenos preduzeca na ¢lana porodice su prili¢no slabi. Strucnjaci
procenjuju da polovina ovakvih pokusaja propada u prenosu vlasnistva sa prve na drugu
generaciju, a svega 14 procenata prezivi do trece generacije vlasnika. Pored toga, jedno
istrazivanje koje je obuhvatilo 800 preduzeca u porodi¢nom vlasnistvu ukazuje da su
glavni uzroci neuspeha nedovoljno planiranje vlasnistva, neuspeh u planiranju prenosa
i manjak sredstava za plac¢anje poreza na imovinu.?'

Preduzetnistvo

273



274

Resenje kojim se mogu minimizirati emotivna i finansijska previranja koja cesto
nastaju tokom prenosa na ¢lanove porodice je definisanje dobrog plana za nasledivanje.

Efikasan plan nasledivanja mora uzeti u obzir sledece klju¢ne faktore:

¢ Ulogu vlasnika u fazi prenosa: da li ¢e nastaviti da radi sa punim radnim
vremenom? Da li ¢e raditi sa skra¢enim radnim vremenom? Da li ¢e vlasnik
oti¢i u penziju?

Porodic¢na dinamika: da li svi ¢lanovi porodice mogu da rade zajedno?
Prihod ¢lanova porodice koji rade i akcionara.

Trenutno poslovno okruzenje za vreme prenosa.

Odnos prema lojalnim zaposlenima.

* ¢ ¢ o o

Poreske posledice.

Prenos preduzeca na ¢lana porodice moze stvoriti i interne probleme sa zaposlenima.
To se Cesto deSava kada sin ili ¢erka dobije odgovornost za vodenje preduzeca, a ne
poseduje potrebno znanje. Sanse za uspeh u preuzimanju preduzecéa za mladog ¢lana
porodice rastu ako $to ranije preuzme razne operativne aktivnosti. Bilo bi korisno da
ovaj ¢lan porodice prode razne oblasti poslovanja, kako bi stekao dobar uvid u celo-
kupno poslovanje preduzeca. Drugi zaposleni iz tih odeljenja ¢e mo¢i da mu pomognu
tokom obuke, uz moguénost da upoznaju svog buduceg sefa.

Takode je korisno da preduzetnik ostane u blizini jo§ neko vreme, kao savetnik
nasledniku. Medutim, potrebno je utvrditi tacan datum do koga se o¢ekuje finaliziranje
prenosa. Ako naslednik u fazi prenosa ima savetnika, to mu moze pomo¢i kasnije u
donosenju poslovnih odluka. Naravno, postoji mogucnost nastanka velikih sukoba, u
slucaju nekompatibilnosti licnosti aktera u transakciji. Pored toga, zaposlenima koji su
radili u preduzecu od samog pocetka moze da zasmeta Cinjenica da mladi ¢lan porodice
preuzima kontrolu nad poslovanjem. Ipak, tokom svog rada u organizaciji u periodu
tranzicije, naslednik moze dokazati svoje sposobnosti i opravdati buduc¢u ulogu koja
mu je dodeljena.

Fiat vazi za jednu od najvecih evropskih kompanija, koja posluje u razlicitim
privrednim granama, kao sto su transport, bioinZenjering i finansijske usluge.
Pored proizvodnje putnickih automobila, kompanija se takode bavi proizvodnjom
komercijalnih vozila, delova za motore i fraktora. Fiat je osnovan od strane
Dovani Anjelija i drugih biznismena iz Torina. Kompanija je pocela da proi-
zvodi automobile i delove za motore u prvoj polovini dvadesetog veka. Pocetni
cilj je bila kontrola proizvodnog procesa i smanjenje zavisnosti od dobavljaca.

Uz pomoc Vitorija Valete, 1921. godine je kompanija pocela da raste i Siri
delatnost. 1927. Anjeli je osnovao holding kompaniju - Industrijski Finan-
sijski Institut (IFI), ¢iji su vlasnici i rukovodioci bili Anjelijevi naslednici.
Nakon smrti Anjelija 1945. godine, kompaniju je preuzeo Vitorio Valeta koji
Je obavljao direktorsku funkciju. 1966. godine Vitorija je nasledio Dovani
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Anjeli 111, unuk osnivaca kompanije. 1969. godine kompanija Fiat se spojila
sa Ferarijem i preuzela kontrolu nad Lancijom, a do 1999. godine Fiat je preuzeo
90% vlasnistva nad Ferarijem. Danijev brat Unberto se vratio u Italiju 1972.
godine i postao njegov zamenik nakon uspesne karijere u oblasti prodaje.

Kompanija je izdrzala turbulentne godine na domacem i stranom trzistu, koje
karakterise izrazena konkurencija i ekonomski udari na italijansku ekonomiju.
Kompanija se pokazala kao veoma uspesna na trzistima u razvoju Istocne
Evrope i Juzne Amerike. Tokom 70~-ih godina kompanija je reorganizovala i
modernizovala proizvodne procese, uvodenjem robotizovanih masina. Rezultat
ovoga je bilo povecanje produktivnosti radnika za 60 %.*"*

11.2. PRENOS VLASNISTVA NA ZAPOSLENE

Cesto se desava da ¢lanovi porodice nisu zainteresovani za preuzimanje odgovor-
nosti za preduzece. U tom slucaju, preduzetnik ima tri moguénosti: obuciti klju¢nog
zaposlenog i zadrzati deo akcija, zadrzati kontrolu i zaposliti menadzera ili prodati
preduzece. Prenos preduzeca na zaposlenog znaci da novi direktor poznaje preduzece
i trziste. Njegovo iskustvo minimizira probleme u prenosu. Pored toga, preduzetnik
moze odvojiti vise vremena da obezbedi gladak prenos.

Glavni problem kod prenosa preduzeca na zaposlene je vlasni$tvo. Ako preduzetnik
namerava da zadrzi deo vlasnistva, klju¢na stavka u pregovorima je njegov udeo. Novi
direktor ¢e Zeleti da ima kontrolu, a da prethodnom vlasniku ostane mali deo udela u
vlasnistvu i uloga akcionara ili savetnika. Finansijski kapacitet i menadzerske sposob-
nosti zaposlenog e biti vazni faktori odlucivanja o vlasnickom udelu koji ¢e dobiti.

U velikom broju slucajeva, prenos ili nasledivanje preduze¢a moze potrajati vise
godina, do ispunjenja zahteva svih strana u procesu. Kako iskustvo ukazuje da vecina
preduzetnika ceka dok ne bude prekasno, bitno je da se proces zapoc¢ne pre nego $to
se pojavi potreba za prodajom preduzeca ili za prenosom vlasnistva. Opet se postavlja
pitanje statistike uspesnosti nasledivanja poslovanja na drugu ili tre¢u generaciju
rukovodilaca, koja na svetskom nivou ne deluje ohrabrujuce.

Ron Norelije bio jedan od izuzetaka, jer je shvatio znacaj uspesnog planiranja
i angazovao specijalizovano preduzece da mu pronade naslednika. Na Zalost,
iako je uspeo da zaposli nekoga ko se dobro pripremao za ulogu naslednika, ta
osoba je odlucila da ipak ne Zeli da preuzme rizik. Noreli je morao ponovo da
pokrene proces, ali je ovog puta sam istrazivao u okviru svoje mreze pouzdanih
poslovnih saradnika.
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Nakon sto je osoblje ocenilo i intervjuisalo brojne kandidate, odabrali su naslednika
koji bi, nakon odredenog broja godina, otkupio udeo od Norelija. Noreli je otisao
korak dalje, tako sto je jednog svog zaposlenog unapredio u potpredsednika, pod
pretpostavkom da bi ta osoba bila dobar kandidat za nasledivanje u sledecoj
linifi. Citav proces je trajao oko 5 godina a kako je zapocet dovoljno rano,
Noreli je mogao da napusti preduzece sa punim poverenjem da ce u buducnosti
nastaviti sa uspesnim poslovanjem.*

Ako je preduzece bilo u vlasnistvu porodice duze vreme i ako je moguce da ce
jednom u buduénosti neko iz porodice naslediti posao, preduzetnik moze da zaposli
menadzera koji ¢e voditi preduzec¢e. Medutim, pronalazenje nekoga ko ¢e preduzece
voditi na isti nacin i sa istom stru¢no$éu kao sam preduzetnik moze biti tesko. Cak i
ako se pronade neko ko ¢e upravljati preduzec¢em, postoji velika moguénost da nastanu
problemi u kompatibilnosti sa vlasnicima i da ta osoba ne pristane da upravlja predu-
ze¢em na neodredeno vreme, bez moguénosti dobijanja udela u vlasnistvu. Potrebno
je dobro definisati opis radnog mesta, $to ¢e pomoci u pronalazenju prave osobe.

U slucaju kada se vrsi prenos na osobe izvan porodice, planiranje nasleda se sprovodi
nesto drugacije. Kod takvih preduzeca, klju¢ni ¢lan top menadzmenta moze napustiti
preduzece. Imajuci u vidu da ¢lanovi porodice ne ucestvuju, moze se javiti potreba za
razmatranjem zamene, bilo iz eksternih ili iz internih izvora. U slucaju partnerstva, proces
je jasno definisan partnerskim ugovorom i verovatno je re¢ o unapred definisanom
izboru. Medutim, moze se pojaviti potreba i da se naslednik trazi izvan partnerstva. U
tom slucaju, kao i kod ortackih drustava ili d.o.0.-a, gde moze postojati samo mali broj
vlasnika, plan nasledivanja mora uzeti u obzir sledece klju¢ne probleme:*"

¢+ Menadzment kompanije mora biti posveéen planu nasledivanja. Strategija
mora biti zajednicka.

¢ Bitno je precizno definisati opise radnih mesta i vestine koje su potrebne
za popunjavanje svih radnih mesta.

¢ Proces mora biti otvoren. Potrebno je pozvati sve zaposlene da ucestvuju,
da im proces prenosa ne bi bio neugodan i da bi se minimizirale $anse da
napuste kompaniju.
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11.3. PRODAJA PREDUZECA

Poslednja opcija je prodaja kompanije — zaposlenom ili nekome izvan nje. Glavna
stavka kod ove opcije su finansije, pa je potrebno zatraziti pomo¢ racunovode, odnosno
advokata. Ako se odluci na prodaju preduzeca, preduzetnik ima na raspolaganju vise
opcija. Neke od njih su direktne, dok druge podrazumevaju slozenije finansijske stra-
tegije. Potrebno je pazljivo razmotriti sve navedene metode i odabrati jednu, u skladu
sa ciljevima preduzetnika.

DIREKTNA PRODAIJA

Ovo je verovatno najce$ci nacin prodaje preduzeca. Preduzetnik moze da odluci
da proda preduzece zato sto zeli da se bavi drugim poslovnim poduhvatom ili zato $to
mu je vreme za penziju. Prodaja biznisa moze biti dugotrajna i emocionalno teska za
preduzetnika, jer je to jedan od najznacajnijih dogadaja u poslovnom zivotu preduzetnika.
Ako preduzetnik odluci da proda preduzece, a to nije neophodno uciniti odmah, na
raspolaganju su mu brojne strategije, koje treba da razmotri $to pre:**

¢ Preduzecée moze postici ve¢u vrednost ako je fokusirano na uzak, dobro
definisan segment. Drugim rec¢ima, veliki udeo u maloj trzi$noj nisi moze
vredeti vise od malog udela na velikom trzistu.

¢ Preduzetnik bi trebalo da se fokusira na kontrolu troskova i podizanje marzi
i profita.

¢ Finansijski izvestaji moraju biti uredni, $to vazi i za budzete i projekcije
novcanih tokova.

¢ Potrebno je pripremiti dokumentaciju za upravljanje preduzeéem, koja
objasnjava kako je poslovanje organizovano i na koji nacin funkcionise.

¢ Oceniti stanje opreme — savremena ili vrhunska oprema moze podi¢i vrednost
kompanije.

¢ Zatraziti poresko savetovanje, imajudi u vidu da prodaja podrazumeva
razlicite poreske okolnosti za razne organizacione oblike.

¢ Spreciti moguce ,,curenje” informacija preko zaposlenih, pozeljno sklapanjem
ugovora o poverljivosti.

¢ Zadrzati dobar menadzerski tim, kroz omogucavanje ¢lanovima tima da
budu svakodnevno u kontaktu sa klju¢nim kupcima, ¢ime se smanjuje
zavisnost preduzeca od odnosa vlasnik-kupac.

¢ Pravovremena priprema i planiranje su nezamenljivi.

Jedna od bitnih stavki koju bi trebalo uzeti u obzir kod prodaje preduzeca je nacin
pla¢anja koji ¢e kupac koristiti. Cesto se dogada da kupac izvrsi kupovinu zaduzivanjem
na osnovu buduce dobiti. Ako novi vlasnik dozivi neuspeh, prodavac nece dobiti nov¢anu
isplatu i verovatno e se naci u situaciji da ponovo preuzima preduzece koje se bori
za opstanak.
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Poslovni saradnici mogu biti od pomo¢i u nekim slucajevima, posto rad na prodaji
preduzeca oduzima vreme koje je potrebno za tekuce upravljanje preduzec¢em. Posrednici
moraju biti diskretni u vezi sa prodajom i mozda ve¢ imati mrezu saradnika kojima bi
saopstili vest o prodaji. Posrednici zaraduju proviziju od prodaje preduzeca, koja se
zasniva na lestvici sa pocetnim iznosom od oko 10 procenata. Kada se preduzece proda
ili prenese na clana porodice ili zaposlenog, uloga preduzetnika zavisi od sporazuma o
prodaji ili od ugovora sa novim vlasnikom, odnosno vlasnicima.

Najbolji nacin za predstavljanje poslovanja preduzeca potencijalnim kupcima je
biznis plan. Detaljan plan moze kupcima pruziti perspektivu buduceg poslovanja i
opravdati vrednost kompanije. Preduzetnici treba da iskoriste biznis plan kao marke-
tinski alat koji treba da olaksa prodaju preduzeca. U ovom kontekstu, revidirani biznis
plan postaje prodajni memorandum, a informacije iz biznis plana predstavljaju osnovu
za preliminarnu procenu vrednosti preduzeca od strane kupca.

Prodajni memorandum obi¢no obuhvata informacije koje se odnose na istoriju
preduzeca, trziste na kome se takmici, informacije o proizvodima, funkcijama i pred-
nostima. Ovaj dokument treba da bude veoma jasan, jer odrazava kvalitet organizacije.
Nakon njegove izrade, preduzetnik je u dobroj poziciji da redefinise preliminarnu procenu
i po¢ne da odreduje odgovarajuci opseg prodajne cene. Prodajni memorandum treba
da obuhvati sledece elemente:*'

1. Rezime. Rezime memoranduma treba da opise njegovu svrhu i sve klju¢ne elemente
na samo nekoliko strana. Dobro sastavljeni rezime treba da ubedi potencijalnog
kupca da nastavi sa Citanjem. Rezime ima jo$ jednu vaznu ulogu - moze biti
poslat i onima koji se ne smatraju toliko ozbiljnim kupcima. Ako su oni nakon
Citanja rezimea zainteresovani da vide kompletan memorandum, preduzetnik
im ga moze dostaviti pod uslovom da potpisu ugovor o poverljivosti.

2. Proizvodi i usluge. Memorandum treba da opi$e proizvode i usluge koje preduzece
nudi. U ¢emu se oni razlikuju od drugih na trzistu? Da li su patentirani? Dali je
potrebno dodatno istrazivanje i razvoj i koji tehnoloski rizici postoje?

3. Marketing. Preduzetnici treba da opisu trziste svojih proizvoda i usluga, opisujuci
dinamiku i velicinu trzista, trendove, potencijalni rast i demografske karakte-
ristike kupaca/korisnika. Koje su marketing strategije, strategije odredivanja
cena, Sirenja trziSnog ucesca i strategije promocije? Ovim treba da se obuhvati
analiza konkurencije, lista direktnih konkurenata, njihove snage i slabosti, trzisna
ucesca, finansijske informacije, itd.

4. Proizvodnja. Na koji nacin se obavlja proizvodnja? Kako se koriste resursi?
Preduzetnik treba da opiSe sirovine, materijale i koris¢enu opremu. Da li postoje
sekundarni izvori za kriti¢ne sirovine i materijale? Neophodno je opisati proi-
zvodne kapacitete i ogranicenja. Koje garancije podrazumeva proizvod?

5. MenadzZment. Preduzetnik treba da opise trenutnu organizaciju, navode¢i klju¢no
osoblje koje e ostati u preduzecu i njihove pozicije i iskustva. Pri ovome treba
voditi racuna o poverljivosti podataka vezanih za zarade, kako ih konkurenti ne
bi iskoristili.
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6. Zaposleni. Preduzetnik treba da opise nacin placanja zaposlenih. Koji su benefiti?
Da li su organizovani u sindikat? U slucaju da jesu kakvi su uslovi ugovora i
odnosi sa sindikatom?

7. Finansijski izvestaji. Preduzetnici treba da prikazu finansijske izvestaje u nepo-
srednom prethodnom periodu u poredenju sa ostvarenim rezultatima i budzetima
iz prethodnih godina. Takode, treba obezbediti izvestaje za poslednje tri fiskalne
godine, ukljucujuéi misljenja revizora, ako postoje.

8. Finansijske projekcije. Preduzetnik treba da pripremi finansijske projekcije za
naredne tri do pet godina. Odredeni prodavci, pored projekcija, memorandumom
obuhvataju i pretpostavke koje podrzavaju te projekcije.

Nakon izrade memoranduma, pocinje potraga za potencijalnim kupcima. Poten-
cijalna lista moze da uklju¢uje pojedinacne investitore ili preduzetnike, konkurente,
potrosace, dobavljace, investicione fondove i inostrane investitore. Svaka od navedenih
grupa ima razli¢it motiv za kupovinu, a u zavisnosti od situacije preduzeca odredene
grupe mogu biti prihvatljivije od drugih. Postoji nekoliko tipova profesionalnih posrednika,
koji mogu pomo¢i preduzetniku da identifikuje potencijalne kupce:

¢ Velike investicione bankarske kuce imaju posebna odeljenja za merdzere i
akvizicije, specijalizovane za pruzanje visokog spektra usluga za transakcije
ovog tipa. Ova preduzeca su mozda i najkompetentnija i generalno se
fokusiraju na transakcije Cija je cena nekoliko desetina hiljada evra.

+ Komercijalne banke su nedavno razvile sektore koji pruzaju usluge slicne
onima koje pruzaju investicione banke. Ovi sektori imaju pristup i infor-
macije o preduzec¢ima koja su najvazniji klijenti tih banaka.

¢ Konacno, manje i nezavisne firme koje se specijalizuju u ovim oblastima
mogu biti visokokvalifikovani posrednici. Ovi posrednici ucestvuju u Sirokom
spektru transakcija, mada se uglavnom baziraju na transakcije manje vred-
nosti. Takode, postoje i posrednici koji mogu da pruzaju usluge oglasavanja
u sredstvima javnog informisanja.

Klju¢na uloga posrednika jeste identifikovanje potencijalnih kandidata i poma-
ganje obema stranama u celokupnom procesu prodaje. Naknade za spajanje kupa-
ca i prodavaca obi¢no pla¢a prodavac, koji obezbeduje fiksna sredstva unapred, a u
pojedinim slucajevima i odredena sredstva nakon izvrsenja transakcije. Ukupna nadoknada
se Cesto obracunava “Lehmanovom formulom”, koja predvida naknadu od 5% prvog mili-
ona prodaje, 4% drugog, 3% treceg, 2% Cetvrtog i 1% za sve vrednosti preko cetiri miliona.
Varijacije Lehmanove formule obi¢no se primenjuju na transakcijama srednje velicine.
Ipak, za veoma male i velike transakcije razliciti uslovi posredovanja mogu biti dogovoreni.

U procesu procenjivanja ponuda preduzetnik treba da ispita reputaciju, kredibilitet,
stil menadzmenta i integritet potencijalnih kupaca. Istrazivanje moze otkriti odredene
skrivene probleme u okviru preduzeca kupca. Sakupljene informacije mogu ukazati da je
vreme prodaje neodgovarajuce iz poslovnih ili licnih razloga. Sto je jos vaznije, istrazivanje
moze pokazati da je doti¢ni kupac jednostavno pogresan izbor iz vise razloga. Iz razgovora
sa drugim preduzec¢ima, koje je kupac ve¢ preuzeo, mogu se dobiti korisne informacije.
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Nakon identifikovanja potencijalnih kupaca, preduzetnik mora potvrditi koji od
njih su finansijski sposobni da preuzmu biznis. Preduzetnici treba da koriste poslovne
kontakte kupaca, usluge kreditnih biroa i sredstva javnog informisanja, kako bi elimi-
nisali one kupce koji nisu dovoljno platezno sposobni. Zatim, oni treba da utvrde koji
kupci su najvise zainteresovani za njihovo preduzece, kao i razloge zasto je to tako.

Jedan od najkriti¢nijih koraka u procesu prodaje preduzeca jeste odrzavanje inicijalnog
sastanka prodavca sa kupcem. Obe strane ¢e imati odredene ciljeve; kupac ¢e Zeleti da
zna motive prodavca za prodaju preduzeca, stepen ozbiljnosti prodavca, kao i detaljne
informacije o konkretnom biznisu. Sli¢no, prodavac ¢e Zeleti da zna koliko je kupac
ozbiljan, da li raspolaze sa neophodnim finansijskim sredstvima za kupovinu preduzec¢a
i dali je on prava osoba kojoj Zeli da proda preduzece.

U slucaju da rezultati inicijalnog sastanka pruze osnovu za dalje razmatranje posla,
kupac ¢e poceti da procenjuje preduzece i razvija finansijsku konstrukciju za kupovinu.
On Ce zeleti da razmotri predlozenu finansijsku konstrukciju na preliminarnoj osnovi,
sa odredenim zajmodavcima i investitorima kako bi dobio njihovo misljenje u pogledu
isplativosti posla. U toku inicijalnih pregovora sa prodavcem, kupac treba da izbegava
razgovor o potencijalnim kontaktima sa investitorima, vec¢ treba da se skoncentrise na
odredivanje stepena njegove zainteresovanosti za transakciju.

Pregovaranje igra klju¢nu ulogu u procesu preuzimanja. U sustini ne postoji jedna
sesija, ve¢ se pregovaranje vrs$i u svakoj fazi u ovog procesa, kako se dolazi do novih
informacija i izvrsavaju dodatne analize. Klju¢ uspesnog pregovaranja jeste razumevanje
ciljeva, potreba, snaga i slabosti, kako svog, tako i partnerskog preduzeca. Uspesno je
ono pregovaranje gde obe strane smatraju da su ostvarile korist. Uzimanje i davanje
je neizostavan deo procesa pregovaranja. Kupac i prodavac treba da budu fleksibilni
i da razumeju koje tacke pregovaranja su im najvaznije, a koje mogu biti predmet
kompromisa. Kupac treba da konsultuje svoje savetnike prilikom razvijanja strategije
pregovaranja i da ih drzi ukljucene u ovaj proces.

Pre nego $to investira znacajnu koli¢inu vremena i novca potrebnog da se proceni
ciljno preduzece, kupac ce Zeleti da obezbedi da prodavac ostane zainteresovan za nastavak
ovog procesa. Kako bi se potvrdili interesi obe strane i naglasili osnovni uslovi, dogovoreni
u procesu pregovaranja, Cesto se izraduje pismo o namerama. Pismo o namerama je
dogovor izmedu dve ili viSe strana, kojim se potvrduje nastavak pregovaranja po
obicajima dobre poslovne prakse.

Osim odredbi koje predstavljaju osnovu za buduce ugovore, pisma o namerama cesto
sadrze klauzule izlaza, koje omogucavaju obema stranama da se povuku u svakom tre-
nutku. Ove klauzule mogu da se odnose na potrebna odobrenja od strane borda direktora
ili stejkholdera. U svakom slucaju, pismo o namerama treba da sadrzi odredene preli-
minarne uslove preuzimanja, koji se odnose na:*'¢

1. Prodajnu cenu. Cena se iskazuje u vrednosnom obliku ili prema odredenoj formuli.

2. Predmet kupoprodaje. Ovde se identifikuju opste kategorije sredstava, obaveza
i potrazivanja koja se prenose na kupca ili ostaju u vlasnistvu prodavca.
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10.

11.

12.

13.

14.

Strukturu. Strane treba da se dogovore da li ¢e prodaja biti u obliku prodaje
sredstava, prodaje akcija, merdzer ili neka druga struktura prodaje.

Tipove naplate ili kompenzacije. Da li ¢e biti u obliku gotovine, hartija od vrednosti,
kapitala ili kombinacije navedenih.

Jemstva u neizvesnim situacijama. Kupac Ce Zeleti da otvori poseban racun na
koji ¢e deponovati jedan deo sredstva koja ¢e koristiti za nepredvidene situacije,
kao $to su izostavljene obaveze ili procenjena dugovanja.

Drugi znacajni uslovi. Ovo obuhvata neispunjene obaveze, dogovore o saradnji
i ugovore o zaposljavanju.

Druge zahtevane ugovore. Ovo se odnosi na produzenje roka iznajmljivanja i
dugorocne kupoprodajne ugovore.

Kupoprodajni ugovor. Koje je ocekivano vreme za izradu kupoprodajnog ugovora?
Ko je odgovoran za njegovu izradu? Obi¢no odgovornost za ovaj posao preuzima
organizacija kupac.

Neophodnu analizu (due diligence). Koji je tajming i rok? Koja su ocekivanja
kupca u pogledu dokumentacije? Da li je dostupno menadzment osoblje i
potrebni podaci?

Naknade. Ko ¢e biti odgovoran za razlicite naknade, ukljucujuci obaveze prema
advokatima, racunovodama, bankarima, itd.

Ugovore o ekskluzivitetu. Kupac Ce zeleti da pregovara sa prodavcem na eksklu-
zivnoj osnovi. Prodavac obi¢no ustupa to pravo za odredeni vremenski period.

Povlacenje iz posla. Cesto se desava da preduzece kupca, u slu¢aju da preduzece
prodavca ipak bude prodato drugom kupcu, moze zahtevati odredenu naknadu.
Preduzece kupca obi¢no tvrdi da je samim zapocinjanjem pregovora povecala
vrednost ciljanog preduzec¢a. Ako ponuda drugog kupca premasi ponudu pr-
vobitnog kupca, taj prvobitni kupac treba da naplati deo ovog uvecanja cene
kao kompenzaciju za svoj doprinos povecanju vrednosti preduzeca. Preduzece
prodavca ce svakako pokusati da izbegne placanje ove naknade.

Pravni uslovi. Ako se transakcija obavlja izmedu preduzeca sa sedistima u
razli¢itim drzavama, potrebno je odrediti pravne okvire po kojima ce se izvrsiti
transakcija.

Prilagodavanje kupoprodajne cene novim uslovima. Kupoprodajna cena se obicno
dogovara, jednim delom, na osnovu istorijskih finansijskih informacija. Cena
se prilagodava ostvarenim dobicima i gubicima do datuma zatvaranja ugovora.

»Due diligence” je jedan od najvaznijih, ali, nazalost, nedovoljno vrednovanih
aspekata procesa preuzimanja nekog preduzeca. Due diligence predstavlja procenu
sklapanja posla s komercijalnog, finansijskog i pravnog aspekta. Bavi se razumevanjem
poslovanja preduzeca koje treba kupiti i potvrduje hoce li preduzece koje kupuje dobiti
ono $to misli da kupuje, otkrivajuci svaki rizik pri sklapanju poslova, pronalazed¢i stavke
za pregovore i pomazudi u planiranju integracija nakon sklapanja posla.
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Dok preduzece kupca izvrsava detaljnu procenu ciljanog preduzeca, njegovi advokati
treba da pripreme kupoprodajne ugovore. Ovaj proces ¢e dovesti do novog koraka u
procesu pregovaranja, kako bi se otklonile neke od prepreka koje su identifikovane u
ranijim koracima i dogovorili uslovi, modifikovani na osnovu informacija dobijenih
dodatnim analizama. Iako pismo o namerama sluZi kao $ablon za izradu kupopro-
dajnog ugovora, ovaj kona¢ni dokument je u sustini znacajno obimniji. Novi delovi i
uslovi ugovora nastaju kao rezultat procesa due diligence i ulozenog dodatnog vremena
u analizi svih aspekata transakcije.

Nakon sto su odredeni svi uslovi ugovora i izvrsene finansijske obaveze, ugovor
je spreman za zatvaranje - potpisani su svi dokumenti i vlasni$tvo nad sredstvima ili
akcijama se prenosi na kupca. U zavisnosti od zakonskih propisa sprovode se razlicite
procedure, kao §to su izdavanje potvrda o porezu i revizorski izvestaji. Radije nego da
cekaju da se sve ovo zavrsi, obe strane dogovaraju “odlozeno zatvaranje”. Iako kupopro-
dajni ugovor moze biti potpisan, stvarni prenos vlasnistva se izvrsava naknadno. Uslovi
koji se obi¢no zahtevaju su ugovori o zaposlenju, dostavljanje finansijskih izvestaja i
pravna misljenja trece strane.

Mnogi kupci Zele da prodavac ostane u preduzecu jo$ neko vreme, u cilju neometanog
sprovodenja tranzicije. U tom slucaju, prodavac (preduzetnik) bi trebalo da ugovori
zakljucivanje ugovora o zaposljavanju, kojim ce se definisati trajanje radnog odnosa,
plata i zaduzenja. U slucaju da pomo¢ preduzetnika nije potrebna, novi vlasnik ¢e
verovatno zatraziti potpisivanje ugovora, kojim se preduzetnik obavezuje da se odreden
broj godina nece baviti istom delatno$¢u. Ovakvi ugovori imaju razne primene i efekte,
pa je potrebno angazovati advokata da bi razjasnio sve pojedinosti.

Preduzetnik moze planirati i zadrzavanje preduzeca na odredeno vreme, s namerom
da ga proda zaposlenima. Ovo moze obuhvatati sve zaposlene kroz akcionarski plan za
zaposlene ili kroz razli¢ite menadzerske otkupe, koji omogucavaju prodaju odredenim
menadzerima preduzeca.

AKCIONARSKI PLAN ZA ZAPOSLENE

Prema akcionarskom planu za zaposlene, preduzece se prodaje zaposlenima tokom
odredenog vremenskog perioda (najcesce 2-3 godine). Ovim se uspostavlja novo pravno
telo, koje se naziva fondacija za akcionarsko vlasnistvo zaposlenih, koje pozajmljuje
novac na osnovu profita koji ¢e se ostvariti u budu¢nosti. Pozajmljenim novcem se
kupuju vlasnicke akcije i prebacuju na racune pojedinacnih zaposlenih, sa obavezom
otplate zajma.

Planom se mora otplatiti zajam sa kamatama iz novcanih tokova preduzeca. Ovo je
nacin nagradivanja zaposlenih, ali i nacin resavanja procesa nasledivanja. Pored toga
akcionarski planovi donose znatnu vrednost u akcijama za zaposlene, ako preduzece
nastavi sa uspe$nim poslovanjem. Na primer, u SAD trenutno postoji oko 15.000 pre-
duzeca koja su uspostavila ovaj sistem, a od toga je 4000 u potpunom vlasnistvu radnika.
Pored toga, u 1200 slucajeva (ili 8 %) se radi o kompanijama kojima se trguje na javnom
trzistu.
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Akcionarski plan za zaposlene pruza brojne prednosti. Kao prvo, nudi jedinstven
podsticaj zaposlenima koji moze povecati njihovu motivaciju za dodatan rad i trud.
Zaposleni znaju da rade za sebe, pa fokusiraju svoj trud na inovacije koje doprinose
dugoro¢nom uspehu preduzeca. Drugo, pruza mehanizam kojim se preduzece moze
oduziti lojalnim zaposlenima. Trec¢e, omogucava prenos preduzeca prema pazljivo
planiranom pisanom sporazumu. I kona¢no, kompanija moze da ostvari prednosti
odbitkom doprinosa koji ulaze u plan ili na dividende koje pla¢a akcionarima.

Medutim, akcionarski planovi za zaposlene imaju i odredene nedostatke. Pokretanje
ovakvog akcionarskog plana je slozen proces, koji zahteva detaljnu procenu preduzeca
radi definisanja iznosa akcijskog paketa. Postoje i problemi koji se odnose na porez,
rokove placanja, koli¢ine kapitala koji je potrebno preneti na godisnjem nivou i iznosa
koji zaposleni fakticki investiraju. Sporazum mora definisati i da li ¢e zaposleni mo¢i
da trguju dodatnim akcijama nakon finaliziranja plana. Oc¢igledno je da ¢e zbog sloze-
nosti ovakvog plana preduzetnik morati da se posavetuje sa stru¢njacima pre primene.
Jednostavniji nac¢in bi bio direktna kupovina preduzeca, koju vrse klju¢ni zaposleni.

MENADZERSKI OTKUP

Mozda ¢e preduzetnik zeleti da proda ili prenese preduzece samo lojalnim, klju¢nim
zaposlenima. Imajuci u vidu da akcionarski plan za zaposlene moze biti prilicno kom-
plikovan i skup, preduzetnik se moze odluciti na jednostavniji nacin direktne prodaje.
Kod menadzerskog otkupa se obi¢no radi o direktnoj prodaji po unapred odredenoj
ceni. Ovo je sli¢no prodaji necije kuce. Da bi se odredila cena, preduzetnik organizuje
procenu cCitave imovine i procenu vrednosti na osnovu ranije ostvarenog profita.

Partneri i najvisi rukovodioci ne bi trebalo da pokrecu proces otkupa sve dok ne
budu sigurni da preduzetnik Zeli da ga proda. Cak i kada postoji dobra volja od strane
preduzetnika, mogu postojati drugi vlasnici koji ne pristaju na ovu opciju. Kada pre-
duzece posluje pozitivno, finansijska konstrukcija moze biti zatvorena preko banaka
ili finansijskih institucija. Problemi nastaju kada rukovodioci ili partneri koji Zele da
otkupe preduzece ne raspolazu dovoljnim kapitalom. U svakom slu¢aju, neophodno je
razviti detaljan finansijski plan kojim se definisu potrebna finansijska sredstva i njihovi
izvori.

Pri ovome, analiticari moraju uzeti u obzir nekoliko faktora; kao osnovno, plan
mora da definise ta¢nu koli¢inu nov¢anih tokova koju je preduzecée spremno da odvoji
za otkup, kao i metod procene vrednosti. Ako je vrednost preniska, preduzetnik nece
biti zainteresovan za prodaju, dok sa druge strane previsoka cena moze dovesti do
nemogucnosti otkupa zbog nedostatka sredstava. Vec¢ina kupaca zahteva da se vlasniku
isplate ogranicena sredstva unapred, a ostatak tokom narednih nekoliko godina. U ve¢ini
slucajeva cena otkupa direktno proizilazi iz profitabilnosti konkretnog preduzeca, a
vlasnik zavisi od moguénosti kupca da ga isplati.
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Prodaja preduzeca klju¢nim zaposlenima moze biti u gotovini, a moze se finansirati
i na druge nacine. Ako preduzece ima veliku vrednost, mala je verovatnoca prodaje za
gotovinu. Finansiranje prodaje preduzeca se moze obaviti uz pomo¢ banke ili predu-
zetnik moze prihvatiti zalog. Ovo je pozeljna opcija ako se priliv finansijskih sredstava
od prodaje raspodeljuje u dogovorenom vremenskom okviru, §to vlasniku pojacava
novcani tok i smanjuje poreske efekte.

Sledeca metoda prodaje preduzeca je koriscenje akcija kao nacina transfera. Menadzeri
koji kupuju preduzece mogu prodati akcije s pravom glasa ili bez njega drugim
investitorima. Ovako prikupljena sredstva se koriste kao potpuna ili delimic¢na isplata
za preduzece. Razlog zbog koga bi drugi investitori bili zainteresovani za kupovinu
deonica ili zbog koga bi banka pozajmila novac menadzerima je u tome $to preduzece
nastavlja da posluje sa istim menadZmentom i uhodanim metodama.

Ostale metode prenosa ili prodaje preduzeca su izlazak na berzu ili spajanje sa drugim
preduzecem. Pre nego $to se odluci za odgovarajucu strategiju prodaje, preduzetnik bi
trebalo da potrazi savet izvan preduzeca. Okolnosti se razlikuju i konac¢na odluka zavisi
od ciljeva preduzetnika. Potrebno je prouciti i slucajeve iz proslosti za svaku navedenu
metodu, da bi se efikasno utvrdilo koja opcija odgovara datim okolnostima.

Pruobitna Boston Chicken prodavnica osnovana je od strane dva mlada pre-
duzetnika u Njutonu, americkoj drzavi Masacusets. Koncept prodavnice je bio
potpuno drugaciji od bilo koje druge fast—food fransize koja je u svojoj ponudi
imala proizvode od piletine - oni su nudili mariniranu piletinu na rostilju,
sveze povrce i razne vrste peciva. Prosecan racun kupaca iznosio je vise od $13,
§to je bilo neobicno visoko za jedan fast food.

Dzordz Nadafje imao dvadeset godina iskustva u fransiznom poslovanju kada
Je prui put posetio Boston Chicken prodavnicu 1987. godine. On je sa svojim
partnerom, 0d 1967. godine bio viasnik 19 KFC fransiza. Osim toga, pokrenuo
]e dve nove fransize - Living & Learning Centres i VR Business Brokers. Nadaf
Je uvideo ogroman potencijal ma/og Boston Chicken restorana, koji je otkupio
1988. godine od njegovih osnivaca. Nakon toga sledi period naglog rasta te
kompanije. 1989. godme kompanija je pocela da nudi ﬁanszze, a do kraja 1991.
godine posedovala je 43 sopstvena prodajna objekta i 100 fransiza.

1992. godine Nadaf je postao multimilioner prodajuci kontrolni paket akcija
svoje kompanije grupi nekadasnjih rukovodilaca Blockbuster Entertainment
Corp., koji su preimenovali kompaniju u Boston Market. Naredne godine,
novi direktor kompanije Skot Bek odlucio je da ponudi akcije svoje kompanije
na berzi, sa planom da otvori novih 3000 prodajnih mesta. Ovo je bila veoma
uspesna inicijalna javna ponuda, jer su akcije vec sledeceg dana vredele 140%
vise. 1997. godine vrednost akcija je opala za vise od 50% i kompanija je bila
u 0zbilinoj finansijskoj nevolji. Ipak, kompanija nije preko noci presia put od
visokih profita do gubitaka. Iako su fransize belezile gubitke usled pada prodae,

maticna kompanija je i dalje imala solidne finansijske rezultate.
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Krajem te godine kompanija je odlucila da u potpunosti promeni strategiju
poslovanja. Zeleli su da odustanu od sistema fransizinga i da uspostave celokupno
vlasnistvo nad sopstvenim biznisom. Ovo je podrazumevalo i odredene promene
u liniji proizvoda. Nova ponuda je podrazumevala, osim tradicionalnib
Boston Market proizvoda, i deserte, salate i gotove trgovinske proizvode. Nova
linija proizvoda, odnosno novi format menija, je imao ulogu da zameni obroke
kod kuce, ali je ipak dozvoljavao kupovinu obroka za poneti. Tada se proce-
njivalo da ce do 2004. godine fast-food trZiste vredeti 450 milijardi dolara.

Ipak, do kraja 1998. godine rukovodioci kompanije su uvideli da kompanija
ne moZe da izmiri sva svoja dugovanja, tako da su krajem te godine proglasili
bankrot. Lanac njihovib trgovina preuzela je McDonald’s korporacija, sa

rvobitnom namerom da ih pridruze postojecoj mrezi svojib restorana (akvizicija).
Ipak, dok je McDonald's zatvarao lanac restorana Boston Marketa uvideo je
da vecina njih generise pozitivan novcani tok i da veliki broj Amerikanaca
voli njihove proizvode. Umesto da zatvore i konververtuju sve u McDonald's
restorane, odlucili su da zadrze vecinu Boston Market restorana, prosire liniju
proizvoda i poboljsaju ugostiteljske usluge.

Do 2004. godine lanac restorana Boston Market nudio je svoje usluge na 115
prodajnih mesta, sa namerom prosirenja prodajne mreze u narednim godinama.
Oni restorani koji su nudili kucnu dostavu beleZili su rast prodaje od 10-15%.
Ubrzo nakon toga, Boston Market i McDonald’s formirali su odreden tip
strateske alijanse i predstavili su novu vrstu zajednicke fransize - restorane
koji ce nuditi proizvode i jedne i druge kompanije.

11.4. POSLOVNI NEUSPEH

Na zalost, neuspesi se desavaju, ali ne moraju po definiciji znaciti kraj. Mnogi pre-
duzetnici su sposobni da pretvore neuspeh u trijumf. Ovo je kroz istoriju bilo jedno
od bitnih obelezja preduzetnistva, $to se razmatra u ¢itavoj knjizi. Imajudi u vidu da je
neuspeh mogu¢, pozeljno je pomenuti $ta treba Ciniti ako do njega dode.

Kao prvo, preduzetnik bi trebalo da se posavetuje sa porodicom. Koliko god predu-
zetnicima bilo tesko da se nose sa stecajem, njihovim bracnim partnerima je to jos teze.
Do problema dolazi zato $to partneri obi¢no nemaju nikakvu kontrolu nad poslovanjem
preduzeca, osim u slucaju porodi¢nog preduzeca. Tako se ¢esto desava da supruznik
nije ni svestan mogucnosti stec¢aja. Zbog toga preduzetnik mora objasniti supruzniku
$ta se dogada, ¢ime ¢e i sam olaksati deo stresa u vezi sa stecajem.

Drugo, potrebno je da preduzetnik zatrazi eksternu pomoc¢ od strucnjaka, prijatelja
i poslovnih saradnika. Iako se mozda nece svi saosecati sa njim, moze u ovim grupama
naci osobe koje ¢e mu pruziti podrsku. Stru¢na podrska se moze dobiti i od ministarstava,
drzavnih agencija, univerziteta, udruzenja privrednika i centara za razvoj malih preduzeca.
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Konac¢no, bitno je odvojiti se od biznisa koji ¢e ocigledno kontinuirano crpeti resurse
i ¢iji je kraj neizbezan. Vreme koje bi preduzetnik utro$io na spasavanje preduzeca bi
trebalo posmatrati kao oportunitetni trosak — vreme koje bi mogao efektivno i profi-
tabilno da iskoristi za osnivanje novog preduzeca ili za bavljenje ne¢im drugim. Ako
preduzetnik smatra da je preokret mogu¢, pozeljno je da definise rok, pa ako u tom
roku ne uspe, onda moze jednostavno zakljuciti poslovanje preduzeca.

Neuspeh se ne desava retko kada su u pitanju novi poslovni poduhvati, narocito kada
se u obzir uzmu razmere ekonomske krize koja je pogodila citav svet. Prema agenciji
americke vlade koja nudi podrsku malim preduzec¢ima, oko polovine novih preduzeéa
propadne tokom prvih nekoliko godina poslovanja, a sli¢ni rezultati mogu se pronaciiu
drugim drzavama. Preduzetniku li¢cno neuspeh uvek tesko pada, ali ga ¢esto moze spreciti,
ukoliko na vreme prepozna promene u klju¢nim pokazateljima poslovanja.

Preduzetnici bi trebalo da znaju da u preduzecu i u njegovom okruzenju prepoznaju
znake stecaja, koji bi mogli da budu rana upozorenja da nesto nije u redu. Cesto pre-
duzetnik nije svestan deSavanja ili ne zeli da prihvati neizbeznu istinu. Znaci ranog
upozorenja su ¢esto medusobno povezani i vode jedan ka drugom. Na primer, nemar
u upravljanju finansijama stvara tendenciju da se brzo prikupi novac smanjivanjem
cena, smanjivanjem koli¢ine robe u porudzbinama ili gubitkom klju¢nih zaposlenih,
kao sto su predstavnici prodaje.

Prikazacemo kako se to desava na primeru malog preduzeca za prodaju
kancelarijskog materijala, koje posluje sa malim i srednjim preduzecima.
Menadzment je doneo odluku da je prioritet obrt robe. Predstavnici prodaje su
zaradivali standardnu proviziju za svaku ostvarenu prodaju i imali su slo-
bodu da po potrebi smanje cene, u cilju realizacije prodaje. Dakle, bez ikakvog
razumevanja troskova, predstavnici prodaje su cesto smanjivali cene ispod nivoa
direktnih troskova. Usled toga, preduzece je izgubilo dosta novca i moralo je
proglasiti stecay.

Stecaj je postupak koji se moze sprovesti kao bankrotstvo ili reorganizacija nad
stecajnim duznikom (pravnim licem) koji je nesposoban za plac¢anje. Kroz bankrotstvo
se poverioci namiruju prodajom celokupne imovine stecajnog duznika, a kroz reorga-
nizaciju na nacin i pod uslovima predvidenim planom reorganizacije. Stecaj bi trebalo
da zaustavi eventualno rasipanje i otudenje imovine preduzeca, u cilju maksimalnog
namirenja potrazivanja poverilaca.

Stecaj je izraz koji je u poslednjih nekoliko godina ¢esto padao na pamet velikom
broju preduzetnika, imajuci uvidu da se njihova preduzeca suocavaju sa slabom ekono-
mijom, pove¢anom konkurencijom i rastom troskova poslovanja. Stecaj ne predstavlja
uvek kraj preduzeca, nego preduzetniku obi¢no nudi priliku da preduzece restruktuira,
odnosno reorganizuje. Medutim, u mnogim slucajevim kada preduzece dode do ove
tacke, jedini moguce resenje situacije je likvidacija preduzeca.
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Dobrovoljna likvidacija se javlja kada preduzece prestaje da postoji, a pri tome je
ustanju da izmiruje svoje obaveze. Medutim, kada se u postupku dobrovoljne likvi-
dacije pokaze da privredni subjekt nije solventan, onda se ovaj postupak pretvara u
insolventnu likvidaciju. Po pravilu likvidaciju insolventnog preduzeca sprovodi sud,
pa se ovakva likvidacija naziva sudskom likvidacijom (bankrotstvom).

Kada preduzetnik uoci bilo koji znak stecaja, potrebno je da se hitno posavetuje
sa racunovodom ili advokatom. Stecaj se moze spreciti uvodenjem hitnih promena u
poslovanje u cilju popravljanja novc¢anih tokova i profitabilnosti preduzeca. Strategije
oporavka su razmotrene u daljem tekstu.

11.5. PREOKRET ILI NOVI POCETAK

Tokom zivotnog ciklusa preduzeca, veoma je verovatno da ¢e preduzetnik morati
da se suoci sa problemima — mozda zbog eksternih faktora (privreda, konkurencija,
promene u potrebama kupaca, tehnologija, ili nepredvidljivi faktori, kao sto su rat,
terorizam ili vremenske nepogode), ili probleme moze sam prouzrokovati (zbog loseg
upravljanja). Ozbiljnost problema moze dovesti do stecaja ili potrebe da se preduzece
preusmeri ili poslovanje preokrene. Proces poslovnog preokreta moze i¢i u vise smerova,
ali postoje osnovna nacela koja u takvim situacijama mogu pomo¢i preduzetniku.

Neophodno je da preduzetnik prepozna znakove upozorenja, $to samo po sebi ne
re$ava problem — treba razmisliti o nacelima koja su data u daljem tekstu. Ako pre-
duzetnik misli da nije sposoban da se nosi sa znakovima upozorenja, poZeljno je da se
posavetuje sa racunovodom ili advokatom. Postoje i mnoga konsultantska preduzeca
za upravljanje poslovnim preokretima, koja pruzaju podrsku preduzeéima svih veli¢ina.
Ova preduzeca se mogu pronaci na internetu.

Prvo nacelo kod svakog uspesnog poslovnog preokreta je agresivan i angazovan
menadzment. Liderstvo u ovim slucajevima fokusira inicijalne napore na sastanke i
komunikaciju sa svim zaposlenima.

Ova strategija visoke vidljivosti je bitna za otkrivanje korena svih problema koje
doprinose pretnji stecajem, a samim tim i radi uspesnog izlaska iz stecaja. Preduzetnik bi
trebalo da podstice sve zaposlene i da se potrude i ostanu fokusirani na vra¢anje kompanije
na njenu trzi$nu poziciju i nivo finansijske stabilnosti, a zatim i njeno usmeravanje
ka rastu. Preduzetnik mora biti iskren i direktan sa zaposlenima u vezi sa situacijom,
kako bi ih mogao ukljuciti u resavanje problema. Proslost ukazuje da u ovoj fazi ni
odsutnost menadzmenta ni mentalitet bunkera u kome menadzment danono¢no radi
nisu dovoljni.

Drugo nacelo kaze da menadzment mora imati plan. Ve¢ smo vise puta govorili
da postoje tri pitanja koja treba resavati u svakom procesu planiranja, pa i u planu
za preokret poslovanja. Prvi korak ovog plana je razumevanje problema kroz od-
govor na pitanje ,Gde smo sada?” Drugo pitanje u svakom planu je ,,Gde idemo?“
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Ovde plan postaje bitan, imajuci u vidu da je potrebno osmisliti dugorocne i kratko-
rocne ciljeve za preokret poslovanja. Bitno je da se svi u kompaniji ukljuce u trazenje
moguc¢nosti kojima bi se poboljsalo trenutno stanje kompanije i njena finansijska pozicija
- smanjenjem tro$kova, povecanjem efikasnosti i raznih usluga korisnicima, kao i u de-
finisanju strategija povecanja prodaje.

Poslednji, trec¢i korak ili nacelo u procesu preokreta poslovanja je akcija. Ovo je u
vezi sa tre¢im pitanjem u procesu planiranja: ,Kako sti¢i do cilja?“ Plan mora obuhvatiti
agresivne korektivne aktivnosti. Ovde je vreme najbitnija stavka, bilo da bi se pravovre-
meno izbegao stecaqj ili da bi se poveriocima ili stecajnom sudu dokazalo da kompanija
moze da se vrati na pravi put. U ovoj fazi moze biti korisno pozvati savetnika za poslovne
preokrete, koji ¢e pruziti pomo¢ preduzetniku oko ovih aktivnosti.

Stecaj i likvidacija ne moraju znaciti kraj za preduzetnika. Proslost je puna primera
preduzetnika, koji su vise puta doziveli neuspeh pre nego $to su uspeli. Na nadgrobnom
spomeniku Gejla Bordena pise: ,Pokusao sam i nisam uspeo, pokusao sam ponovo i
uspeo sam.” Jedan od njegovih prvih izuma je bilo vozilo za kretanje po kopnu i po
vodi. Izum je propao u prvom pokus$aju. Borden je imao jos$ tri izuma koji nisu dobili
patent. Cetvrti izum je patentiran, ali je propao zbog nedostatka sredstava i loge prodaje.
Borden je bio uporan i uveren da ¢e njegov proces vakuumskog kondenzovanja, koji
produzava rok trajanja mleka, biti uspesan. Sa svojih 56 godina, Borden je prvi put
postigao uspeh pomocu kondenzovanog mleka.

O karakteristikama preduzetnika je ve¢ dosta receno. Na osnovu toga se moze
zakljuciti da ¢e preduzetnik veoma verovatno nastaviti sa pokretanjem novih poslovnih
poduhvata, ¢ak i nakon neuspeha. Postoje dokazi da preduzetnici uce iz svojih gresaka,
a i investitori Cesto imaju dobro misljenje o nekome iza koga stoji neki neuspeh, jer
pretpostavljaju da nece ponoviti istu gresku.*” Preduzetnici koji su doziveli neuspeh sa
prethodnim poslovnim poduhvatima generalno bolje razumeju i vise cene potrebu za
istrazivanjem trzista, ulaganjem vise pocCetnog kapitala i boljim poslovnim vestinama. Na
zalost, ne uce se svi preduzetnici iz sopstvenog iskustva — mnogi dozivljavaju neuspeh
za neuspehom.

Medutim, poslovni neuspeh ne mora doneti poteskoce u potrazi za novim kapitalom.
Osnivanjem narednih poduhvata se otkrivaju prethodni poslovni rezultati, ali pazljiv
preduzetnik ume da objasni zasto su mu se desavali neuspesi i kako slicne situacije
moze spreciti u buduénosti, ¢ime ¢e razuveriti investitora. Biznis plan takode pomaze
u prezentaciji poslovnog koncepta investitorima. U njemu preduzetnik ilustruje kako ce,
uprkos mnogo prethodnih neuspeha, ovim poslovnim poduhvatom posti¢i uspeh.

Preduzetnistvo
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o, Korprad
//M‘/LIKEA 7

“Ne plasi me to sto punim 80 godina, jer ima
jos mnogo toga sto treba da uradim. Nemam
vremena za umiranje.”

Roden 1926. godine, odrastao na roditelj-
skoj farmi u Pjeteridu, pokrajina Smoland
na jugu Svedske, Ingvar Kamprad je svo-
ju preduzetnicku karijeru zapoceo sa pet
godina, prodajom kutija $ibica i olovaka
lokalnim seljanima. Sa 11 godina je usao
u posao sa bastenskim semenom, a kao ti-
nejdzer je radio sa biciklima. U teska po-
liticka vremena je iskusio kontroverzno
devetogodisnje prijateljstvo sa nacistickim
liderom Per Engdalom, koji je prisustvo-
vao na njegovom prvom vencanju 1950.
godine. Osnova za stvaranje IKEA-e se
moze otkriti u ovom periodu.

Kamprad je imao 17 godina kada je
osnovao IKEA-u, danas jednu od najve-
¢ih globalnih maloprodaja namestaja i
proizvoda za domacdinstvo. Naziv IKEA
se sastoji od njegovih inicijala, prvog slova
porodic¢ne farme Elmtarid i sela Aguna-
rid, u kome je odrastao. Firma je poslovala
po jednostavnoj organizacionoj strukturi
u Supi od dva kvadratna metra, iz koje je
snabdevao lokalno stanovnistvo Sibicama,
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upaljacima i olovkama. IKEA je funkcio-
nisala po strategiji troskovnog liderstva
na nivou poslovanja i u roku od dve go-
dine je imala isporuku paketa na lokalnu
zeleznicku stanicu preko kamiona koji su
raznosili mleko.

1948. godine IKEA prosiruje svoju po-
nudu namestajem koji je nabavljan od lo-
kalnih proizvodaca, uz pozitivan odgovor
potrosaca. Linija proizvoda je dalje Sirena,
pa 1951. godine IKEA nastavlja ekspanziju
kroz katalosku strategiju (koja im je i dalje
osnovna propagandna strategija u 2010.
godini). Prvi izlozbeni salon IKEA name-
$taja je otvoren u Elmhultu, u Svedskoj,
1953. godine.

U narednih nekoliko godina, do 1956.
godine, IKEA se upusta u vertikalnu in-
tegraciju, projektovanjem sopstvenog
namestaja. Ovo je bila direktna strateska
reakcija (u okviru tekuceg rata cena) na
dejstva konkurencije koja nije bila za-
dovoljna time $to im IKEA obara cene.
Konkurenti su pokrenuli bojkot dobav-
ljaca. Njihova reakcija je bila podstaknuta
sves¢u o IKEA-i, motivisana zajednickim
trzistem, sli¢nim resursima i sposobno$¢u
odgovora efektivnim sredstvima. Medu-
tim, takticka odluka koju donosi IKEA da
omogucdi kupcima da osete i iskuse name-
$taj se pokazala kao klju¢na u ovom kon-
fliktu.

Kamprad je zatim razvio tajnu mrezu
dobavljaca za pribavljanje drveta i tkanine,
sa no¢nim isporukama radi sakrivanja ka-
miona. Kada je postalo teze naci dobavlja-
Ce, a Kamprad je ve¢ poznavao umetnost
pretvaranja poteskoca u prednosti, re-
struktuirao je svoj lanac nabavke u Poljsku
i iskoristio konkurentsku prednost nizih
cena faktora proizvodnje. Ova strategija
donosi napredak i konkurentsku prednost,
pri ¢cemu se i 2010. godine jos uvek veci
deo njihove ponude proizvodi u Poljskoj.



1956. godine Gilis Lundgren, lokal-
ni zanatlija, otkriva da ako skine noge sa
stola, moze da ga ubaci u prtljaznik auto-
mobila — i tako nastaje ravno pakovanje.
Ingvar Kamprad, kao preduzetnik, uocava
rezultate ovog otkri¢a i angazuje ga kao
dizajnera. Ravno pakovanje daje jos$ jed-
nu fantasticnu konkurentsku prednost
poslovnom modelu troskovnog liderstva
— §tedi prostor kod transporta iz fabrike
u maloprodajne objekte, prepusta sklapa-
nje kupcima i daje konkurentsku prednost
IKEA-i na trzistu dizajnerskog namestaja
sa niskim cenama. Sa $irenjem i internali-
zacijom, IKEA efektivno integriSe strate-
giju troskovnog liderstva i diferencijacije,
kombinovanjem ekonomike niskih tros-
kova sa jasnim skandinavskim brendira-
njem.

Znacajan deo strategije IKEA-e i osno-
va njenog uspeha je delom istina, delom
nepotvrdena cinjenica i delom mit koji
je preplavio svet kao prica koja ve¢inom
potice direktno od Ingvar Kamprada. Ne-
$to od toga jeste istina, ali su neki delovi
diskutabilni. Razmotrimo njegove korene
medu pro-nacistickim grupama u Sved-
skoj — nacisti su razumeli mo¢ dobre price
za stvaranje kulta sledbenika. Kampra-
dova prica sadrzi i price o stedljivosti sa
IKEA namestajem u njegovoj kudi koji je
star 30 godina; prica da mu je u detinjstvu
budilnik stalno bio namesten na 5:50; mit
o Cistoj zelenoj odgovornosti — pri cemu
IKEA u stvari kupuje drvo znatno ispod
legalne cene u Kini i otkrice da IKEA ek-
sploatise decu u svojim fabrikama u Ru-
muniji.

Kamprad je takode efektivno koristio
svoju navodnu stedljivost da obori cene
dobavlja¢ima. Sve ovo uprkos notorno
lose usluge, nerazumljivim uputstvima,
nepotpunim kompletima za sklapanje,
obavestenjima o nestanku zaliha kada

potrosaci dodu u samousluzna skladista i
prodavnicama koje su tako uredene da ku-
pac mora da provede sat vremena ili vise
razgledajudi sve $to IKEA Zeli da im proda.
IKEA odlucuje sta zelite i to vam govori,
umesto da koristi istrazivanje i razvoj da
utvrdi $ta vam treba.

Sitne proizvode, koje nazivaju ,hot
dogovi“ (zbog nevideno niske cene) izla-
zu svuda po prodajnim objektima, pa kada
posetite IKEA-u, tesko vam je da ne kupite
nesto $to niste ni znali da vam treba. Ne-
macki socioloski teoreticar, Teodor Ador-
no, to naziva ,retroaktivnom potrebom*
i kaze da je ovo ,klju¢no sredstvo kojim
kapitalizam sam sebe razvija“. Jo$ jedna
strategija na poslovnom nivou IKEA-e je
da kada konkurent na trziste iznese slicne
proizvode sa nizim cenama, IKEA pozuri
da izbaci ,minimalizovanu i jo$ jeftiniju”
verziju da bi istisnula ,rivale iznad i ispod
istovremeno®.

Medunarodna strategija IKEA-e koristi
strategiju fransize na korporativhom ni-
vou, kojom se dele rizici i resursi. A kako je
IKEA u rezimu stalnog $irenja, trazeci ver-
tikalnu integraciju radi dobijanja mo¢i na
trzistu, uspeva da pronade trzista koja su
spremna i voljna da usvoje njen nacin raz-
misljanja o jeftinom namestaju iz Evrope —
»skandinavski dizajn po azijskim cenama“.
Britanija je, recimo, uzivala u kompaniji
Habitat (koju su nazvali Shabitat — alu-
zija na otrcanost), koju je IKEA otkupila.
Ovo je bio jos jedan klju¢ uspeha IKEA-e
—vreme. IKEA je formirala medunarodne
depoe za distribuciju, u potpunosti auto-
matizovala skladi$tenje ravnih pakovanja
proizvoda i licencirala ogromnu fransizu
prodavnica Sirom sveta, koje su placale
tri procenta od prodaje samoj IKEA-i. Pri
tom, profiti konzistentno do dana danas-
njeg donose iznose 17 — 18 procenata na
sve proizvode, $to je bez presedana.
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12. PODRSKA RAZVOJU PREDUZETNISTVA

Najvec'i broj preduzetnika koji zapocinje sa poslovanjem ne moze sebi da priusti
placanje usluga podrske razvoju biznisa, narocito u zemljama u razvoju i tranziciji.
Oni se nadaju da ¢e njihov osnovni nivo znanja i njihova pocetna sredstva biti dovoljna.
To Cesto nije slucaj. Postoji veliki rizik od propasti novih preduzeca, koji se moze
ublaziti njihovim podrzavanjem. Kako sektor malih i srednjih preduzeca i preduzet-
nistva (u daljem tekstu: MSPP) ne moze sebi da obezbedi potrebne usluge, stvara se
neodgovarajuca komercijalna potraznja na trzistu i ne razvija nikakva usluzna delatnost
podrske za nova preduzeda.

Ovako se stvara zacarani krug: MSPP je neophodna podrska koju ne mogu sebi da
priuste; ne razvijaju se davaoci usluga jer finansijski ne mogu preziveti pored klijenata
koji pla¢aju malo ili nikako; tada MSPP koja odluce da zatraze pomo¢ prestanu je traziti, time
jos vise potkopavajudi potraznju i ponudu pomo¢i.?*® Vlade u velikom broju zemalja
donele su odluku da udu na trziste kako bi prevazisle ovaj jaz radeci sa davaocima usluga
iz privatnog sektora preko agencija za podrsku MSPP, subvencionisu¢i informacije i
obuku za MSPP koja sebi to ne mogu da obezbede. U EU i SAD, drzave promovisu
sirok opseg usluga podrske za razvoj novih preduzeca.

One promovisu moguénost samozaposljavanja, kao i mogu¢nost za MSPP u eko-
nomski interesantnim podrucjima, kao sto su trzista u ekonomskoj krizi, podrudja sa
visokom stopom nezaposlenosti i promenljive industrijske grane. One takode ukazuju
na rast u novim trzistima, odrzavaju besplatne ili jeftine seminare za MSPP, koja su
zainteresovana za izvoz. Ove usluge snizavaju troskove sticanja znanja i kvalifikacija
neophodnih za uspeh.

Usluge se mogu pruziti direktno od vlade, ili indirektno putem subvencionisanih
MSPP i konsultanata iz privatnog sektora. Pojedini programi obuhvataju sistem koji
MSPP omogucava odabir usluga umesto jednostavnog unajmljivanja jednog preduzeca
za pruzanje usluga. U nekim slucajevima, programi su zajednicke subvencije kojima
se razvijaju i novo poslovanje i davaoci usluga. Time se konsultantima omogucava
delovanje i samostalno podrzavanje, pruzajuci dodatne usluge uspesnim preduzeéima
kada ona dostignu novi stadijum rasta.

Obim usluga izmedu ostalog obuhvata:
¢ informacije o pravnom i regulatornom okruzenju, skrojene prema vrsti
poslovanja koje se razmatra (npr. registracija, dozvole, zakon o radu),
¢ informacije ili smernice za pristup finansiranju,
¢ grantove ili jeftino finansiranje za grupe u nepovoljnom polozaju,
¢ marketing smernice i raspolozive izvore informacija za planiranje poslovanja,

¢ savetovanje o odluci kada i kako osnovati preduzece,
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+ upudivanje na specificnu obuku za sticanje neophodnih kvalifikacija pre
pokretanja poslovanja,

¢ podrsku razvoju osnovnih kvalifikacija poslovnog menadzmenta putem kratkih
radionica (finansiranje, marketing, racunovodstvo administracija, itd.).

MSPP i vlade imaju dve razlic¢ite perspektive u vezi sa uslugama. Sa gledista MSPP,
usluge podrske MSPP smanjuju troskove pokretanja, omogucavajuci im oslobadanje
nekih od njihovih sredstava, sa ciljem moguc¢nosti ostvarenja zarade. Zbog boljeg razu-
mevanja posla smanjuju se sveukupni rizici od propasti i smanjuje se rizik od propasti
zbog neznanja. Za vlade takve usluge su opravdane, jer se smanjuje nezaposlenost,
povecava poreska baza i povec¢ava ekonomski razvoj putem razumnog ulaganja u javne
fondove. Vladini interesi se ne ticu MSPP: njih samo interesuje da li ¢e im pruzene
usluge pomoc¢i da uz prihvatljivi trosak ostvare svoje ciljeve.

12.1. PODRSKA RAZVOJU PREDUZETNISTVA U SRBIJI

Podrska razvoju MSPP se sve vise oblikuje i dobija svoj izgled kao organizovana
podrska kroz Mrezu regionalnih razvojnih agencija, kojom koordinira Razvojna agencija
Srbije. Povoljna institucionalna infrastruktura za podsticaj razvoja preduzetnistva i
inovacija treba da:

¢ obezbedi stabilne makroekonomske uslove koji ¢e podrzavati preduzetnicko
okruzenje, osnivanje i razvoj preduzeca i negovati preduzetnistvo,

¢ obezbedi smanjenje i pojednostavljenje administracije i troskova koji se
odnose na pokretanje i poslovanje preduzeca,

¢ promovise preduzetnicko drustvo i kulturu kroz razne oblike edukacije i obuke,
¢ obezbedi integraciju pravaca razvoja na lokalnom i nacionalnom nivou,

¢ obezbedi da programi podrske razvoja sektoru MSPP budu realisti¢ni u
pogledu troskova i vremena realizacije tako da im rezultati budu merljivi,

¢ obezbedi razvijenu statisticku bazu o kretanjima u sektoru MSPP, koja ¢e
biti dostupna i relevantna za potrebe donosioca odluka.
Najvisi hijerarhijski nivo integralnog modela za podrsku razvoju MSPP u Srbiji ¢ini:
¢ Ministarstvo finansija / Ministarstvo privrede
¢ Razvojna agencija Srbije

+ Razlicite agencije, fondovi, komore i dr.
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Slika 14. Hijerarhija podrske MSPP u Srbiji

Republicki nivo
Ministarstvo finansija /
Ministarstvo privrede

Pokrajinski nivo
Privredna komora

Vojvodine
¥ Lokalni nivo
A\ Mreza regionalnih
Poslovni centri i Eaeinibazencia Udruzenj duzetnika i d
ruzenja preduzetnika i druga
Razvojna agencija [ | ™ “ac'°"a'{‘_e sluz_be & nezavisna udruzenja - Privredna komora
St zaposljavanje | Srbije
Regionalne RAaer|i otflici ?rgfanionania
privredne komore — « | (sindikati, unije i udruzenja)
Razvojni fond  [1» MSPP v - Agencija za
Srbije eciiali institucije / = Razni pruzaoci usluga - privatizaciju
(npr. Euro Info centar u (konsultatnti, treneri, instituti,
Nigu i Novom Sadu) / \ nevladine organizacije)
" Strani partneri, donatori i programi . - o 1 T
privl:::zurae ;as"e M| podrike razvoju MSP Banke i druge finansijske institucije
A A

N Fond za razvoj Vojvodine

Ministarstvo poljoprivrede,
Sumarstva i vodoprivrede

MINISTARSTVO FINANSIJA / MINISTARSTVO PRIVREDE

Uloga Ministarstva finansija i Ministarstva privrede jeste da obavlja poslove drzavne
uprave koji se odnose na: privredu i privredni razvoj; polozaj preduzeca i drugih oblika
poslovanja; povezivanje preduzeca i drugih oblika organizovanja za obavljanje delatnosti;
poslovno i finansijsko restrukturiranje preduzeca; privatizaciju i stecaj; strukturno
prilagodavanje privrede; utvrdivanje industrijske politike; predlaganje mera ekonomske
politike za rast industrijske proizvodnje po pojedinim granama i u celini.

Osim toga Ministarstva obavljaju i druge poslove kao $to su: predlaganje mera za
podsticanje investicionih ulaganja; podsticanje razvoja privrede i nedovoljno razvijenih
podrucja; predlaganje mera ekonomske politike za razvoj malih i srednjih preduzeca;
koordinaciju poslova u vezi sa procenom vrednosti kapitala; koordinaciju poslova u
vezi sa vlasnickim povezivanjem preduzeca sa strateskim inostranim investitorima;
pripremu propisa u oblasti preduzetni$tva, privatizacije, stecaja i drugih propisa koji
se odnose na reforme privrede i druge poslove odredene zakonom.
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U okviru Ministarstava nalazi se Sektor za razvoj preduzetni$tva i konkurentnosti
koji obavlja poslove koji se odnose na: pracenje i analiziranje poslovanja i poslovnog
okruzenja malih i srednjih preduzeca i preduzetnistva i zanatstva; pripremu i koordi-
naciju sprovodenja politike razvoja MSPP u Republici Srbiji; pripremu propisa iz delo-
kruga rada Sektora; predlaganje mera ekonomske politike za razvoj zanatstva i MSPP,
ukljucujudi i programe dodele bespovratnih sredstava. pracenje i evaluacija rezultata
preduzetih mera; predlaganje mera za olak$avanje pristupa finansijskim sredstvima za
MSPP, podrske za otpocinjanje poslovanja, unapredenje poslovnih usluga za MSPP.

U grupu poslova Sektora spadaju i sledeci poslovi: razvoj klastera, poslovnih
inkubatora i unapredenje obrazovanja za preduzetni$tvo; iniciranje, koordinacija i
ucestvovanje u realizaciji projekata finansiranih iz fondova EU i drugih stranih izvora
u oblasti razvoja MSPP i konkurentnosti; aktivnosti u vezi sa primenom Akta o malim
preduzecima i poslovi koji se odnose na Evropske integracije u oblasti preduzetnistva;
predlaganje mera i elemenata za zakonska i druga resenja u cilju unapredenja poslovnog
okruzenja malih i srednjih preduzeca i preduzetnistva, itd.*

wStartap Srbija je inicijativa Ministarstva finansija i privrede za podrsku
preduzimljivim i kreativnim gradanima Srbije, koja predstavija program
[finansijske podrske startapima koji su obezbedili inicijalnu (seed) investiciju,
kao i organizacijama koje se bave edukacijom i umrezavanjem u oblasti startap
preduzetnistva.

Osim sto predvida finansijsku podriku najzrelijim projektima u oblasti startap
preduzetnistva, inicijativa ima ulogu posrednika izmedu svibh ucesnika startap
ekosistema: povezuje one koji imaju ideje, sa onima koji znaju kako ih realizo-
vati; one koji imaju novac, sa onima koji imaju dobre projekte; one koji imaju
rastuce biznise, sa onima koji traze posao itd.

Pravo ucestvovanja u postupku dodele sredstava ima tehnoloski startap, koji
se, na dan podnosenja prijave, bavi I'T delatnoscu ne duze od dve godine i koji
sa investitorom ima zakljucen punovaZan ugovor o sufinansiranju realizacije
predlozenog projekta, u iznosu od najmange 50% njegove ukupne vrednosti,
a ne vise od 25.000 evra, u dinarskoj protivvrednosti, na dan zakljucenja
ugovora o dodeli sredstava, po profektu, odnosno po korisniku sredstava. @20
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RAZVOJNA AGENCIJA SRBIJE (RAS)

Razvojna agencija Srbije (RAS) je agencija Vlade Republike Srbije, osnovana 2016.
godine, na osnovu Zakona o ulaganjima, kojim su ugasene Agencija za strana ulaganja
i promociju izvoza (SIEPA) i Nacionalna agencija za regionalni razvoj (NARR). RAS
je vladina organizacija koja nudi Sirok spektar usluga, ukljucujuci podrsku direktnim
ulaganjima, podsticaj konkurentnosti i promociju izvoza, kao i sprovodenje projekata
koji imaju za cilj da poboljsaju reputaciju i ugled Srbije i pozitivno uti¢u na ekonomski
i regionalni razvoj.

Sa jedinstvenim setom programa podrske mikro, malim i srednjim preduzecéima i
preduzetnicima, kao i domacim i stranim investitorima koji Zele da osnuju ili prosire
svoje poslovanje u Srbiji, RAS nastoji da unapredi polozaj Srbije u regionu i Sirom
sveta. RAS funkcionise kao pouzdan partner, kako za domace, tako i za medunarodne
kompanije sa jedinstvenim ciljem da izgradi snaznu i odrzivu ekonomiju i poboljsa
kvalitet zivota ljudi u Srbiji.

Da bi se svi delovi Srbije ravnomerno razvijali, RAS u svojoj mrezi ima 16 akreditovanih
regionalnih razvojnih agencija (ARRA), i to: u Beogradu, Novom Sadu, Subotici, Zrenjaninu,
Pancevu, Rumi, Pozarevcu, Loznici, Kragujevcu, Zajecaru, Uzicu, Kraljevo, Krusevac, Nis,
Novi Pazar, Leskovac i RAS intenzivno saraduju sa njima u sprovodenju programa.

O znacagnim rezultatima rada RAS-a govore statisticki podaci za poslednje
dve godine. Republika Srbija privukla je 107 projekata direktnib stranih
investicija u 2018. godini i time je pozicionirana na proom mestu u svetu po
greenfield FDI Indeksu 2019, a to je ujedno cini i liderom u regionu Zapadnog
Balkana po broju greenfield investicionih projekata. U 2019. godini potpisano
Je 40 ugovora o podsticanju ulaganja kojima je predvideno ulaganje od 784
miliona evra i otvaranje 12.411 novih radnih mesta. Dok je u 2020. godini
potpisano 22 ugovora, vrednosti oko 1.6 milijardu evra i kojima je predvideno
5.906 novih radnih mesta.

AGENCIJA ZA PRIVREDNE REGISTRE

Agencija za privredne registre (APR) je institucija osnovana sa ciljem da vodi pri-
vredne registre kao jedinstvene, centralne, javne, elektronske baze podataka. Reforma
u registraciji privrednih subjekata u Srbiji, koja je u¢injena osnivanjem Agencije za
privredne registre, znatno unapreduje poslovni ambijent i donosi niz pogodnosti za
poslovanje.

APR je osnovana da smanji administrativne prepreke za pocetak poslovanja. U praksi
se pokazalo da je svako vreme za pokretanje posla dobro, ako je kratko. Pored toga,
Agencija pruza pomoc¢ prilikom zatvaranja privrednog subjekta, kako bi se postupak
registracije, likvidacije ili stecaja obavio uz minimalne formalnosti i troskove.
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Privredni registar je javna baza podataka, dostupna svim zainteresovanim licima.
Takode, izvod iz Registra privrednih subjekata neophodan je dokaz bankama i kreditnim
fondovima za odobravanje kredita ili je neophodan dokument za ucesce firme na tenderu.

Preduzetnicima je, takode, registracija neophodna radi odobravanja zahteva za vizu,
dok je potencijalnim kupcima stana moguce da na lak nacin provere firmu - izvodaca
gradevinskih radova ili prodavca stana, §to za posledicu proizvodi bezbednije potpisi-
vanje ugovora o kupovini. Ova moderna institucija postala je vrlo brzo pravi poslovni
elektronski servis, a javnost podataka obezbeduje bolju kontrolu poslovanja firmiiveca
strana ulaganja u Srbiji.**!

Ciljevi Agencije za privredne registre su:

¢ smanjenje administrativnih prepreka za pocetak poslovanja,
smanjenje vremena i troskova za zatvaranje privrednog subjekta,

¢ povecanje stepena pravne sigurnosti u oblasti kreditiranja, finansijskog
lizinga i uspostavljanja zaloga na pokretnim stvarima i pravima.

PRIVREDNA KOMORA SRBIJE

Izrazito povoljan geostrateski polozaj, dobra saobracajna povezanost, znacajni resursi,
ocuvana prirodna sredina, izgradeni infrastrukturni sistemi i proizvodni kapaciteti
definisu Srbiju kao respektabilan ekonomski i trzi$ni prostor za poslovnu saradnju.
Privredna komora Srbije, kao mesto gde se sticu vredne poslovne informacije, zani-
mljive inostranim partnerima koji imaju ili Zele da uspostave poslovnu saradnju sa
nasim firmama, otvorena je za posredovanje i uspostavljanje veza, razmenu iskustava
i zakljucivanje poslova.??

Kao svojevrsni epicentar privrednog potencijala Srbije i nosilac ekonomske diplomatije
zemlje, Privredna komora je garant brojnim delegacijama iz celog sveta koje Srbiju
prepoznaju kao pouzdanog partnera u interesu obostranog razvoja. Tradicija, brojno
clanstvo, stru¢nost i postojanost garancija predstavljaju ozbiljnost uticaja Privredne komore
Srbije na kreiranje efikasne ekonomske politike. Komora je otvorena za saradnju, moze
i zeli da pomogne svojoj zemlji i svima koji nameravaju da posluju sa Srbijom.

FOND ZA RAZVOJ REPUBLIKE SRBIJE

Opsti cilj Fonda za razvoj Republike Srbije je podsticanje dinami¢nog privrednog
rasta, odnosno stvaranje privredne strukture prilagodene modernoj, prema svetu otvorenoj
trzi$noj privredi. Samo takva orjentacija moze da obezbedi trajnu ekonomsku i socijalnu
stabilnost i rast standarda stanovni$tva. Fond ima zadatak da u narednom periodu
pravnim licima i preduzetnicima obezbedi $to kvalitetnije izvore finansiranja.

Povoljni krediti Fonda su znacajan podsticaj za privredu. Zahvaljuju¢i dobrom odabiru
programa i bonitetnim klijentima uvecan je kreditni potencijal. Fond je prerastao u
finansijsku instituciju koja svoje programe finansira iz sopstvenih izvora, a svoj ugled
gradi stalnim unapredenjem rada, stru¢nim i profesionalnim pruzanjem usluga.
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Neki od konkretnih ciljeva Fonda bi bili:

podsticanje privrednog razvoja,

podsticanje ravnomernog regionalnog razvoja,

unapredenje konkurentnosti domace privrede,

podsticanje razvoja proizvodnog zanatstva i usluznih delatnosti,
podsticanje zaposljavanja,

® 6 6 o o o

podsticanje razvoja trzista kapitala.

Izvore sredstava predstavljaju sopstvena sredstva fonda i kreditne linije inobanaka.
Osnovni model kori$¢enja sredstava Fonda je na kreditnoj osnovi, a moze se koristiti
i model ulaganja kapitala na svojinskoj osnovi. Sredstva Fonda mogu koristiti pravna
lica i preduzetnici registrovani u Agenciji za privredne registre. Kreditiranje se vrsi u
skladu sa prioritetima i kriterijjumima utvrdenim Programom Fonda. Krediti Fonda se
ne mogu koristiti za programe primarne poljoprivredne proizvodnje i infrastrukturu.
Visinu kredita opredeljuje bonitet korisnika, ocena programa i kvalitet instrumenata
obezbedenja.?*

“Pravo na koriscenje sredstava Fonda imace preduzetnici registrovani na
podrucju Republike Srbije, koji u prethodne dve godine nisu poslovali sa gu-
bitkom. Krediti se odobravaju za izgradnju / dogradnju / rekonstrukciju /
adaptaciju/ sanaciju/ kupovinu poslovnog prostora, proizvodnih i industrijskih
objekata ili za kupovinu nove ili polovne opreme. Krediti se odobravaju pod
sledecim uslovima:

- Minimalni iznos kredita/garancije, ne moZe biti manji od 500.000,00
dinara, a maksimalni iznos ne moze biti veci od 5.000.000,00 dinara;

- Rok otplate do 4 godine i grejs periodom do 12 meseci,

- Kamatna stopa je 2% na godisnjem nivou ukoliko je sredstvo obezbedenja
J & Y ] Y
garancija / avalirana menica poslovne banke, a u ostalim slucajevima
3% na godisnjem nivou, uz primenu valutne klauzule™**
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12.2. POSLOVNI INKUBATORI

Poslovni inkubator je ops$teprihvacen termin za ciljno koncipiranu i oblikovanu
organizaciono - funkcionalnu sredinu - privredni subjekt, koji treba da: (1) vrsi pri-
premu i proveru razli¢itih preduzetnickih inicijativa, (2) obezbeduje odredene resur-
se za razvijanje poslovanja preduzetnika koji su u njegovom sastavu (stanari biznis
inkubatora) i (3) stvara uslove i osamostaljuje stanare za uspe$an razvoj i kontinuitet
poslovanja nakon odredenog perioda brige i pomo¢i koju pruza.

Evropska komisija definise poslovni inkubator kao mesto gde su novoosnovane firme
skoncentrisane na ogranicenom prostoru. Njegov cilj je da poveca $anse za rast ovih
firmi, kao i da poveca broj firmi koje opstaju tako sto ¢e im obezbediti jedan modul-
objekat, sa uobicajenim pomagalima (faks, racunari itd.), kao i usluge menadzerske i
podrske druge vrste. Glavni akcenat je na lokalnom razvoju i kreiranju radnih mesta.
Orijentacija na tehnologiju je ¢esto od marginalnog znacaja.?*

Nacionalna agencija za biznis inkubaciju Sjedinjenih Americkih Drzava (NBIA)
definise poslovni inkubator kao sredstvo za podsticanje privrednog razvoja osmisljen
sa ciljem da ubrza rast i uspeh preduzetnickih firmi kroz citav niz usluga poslovne
podrske. Glavni cilj biznis inkubatora je da proizvede uspes$ne firme koje ¢e napustiti
program biznis inkubacije kao finansijski sposobne i samostalne.?*

Pre nego se koncentrisemo na specijalizovane oblike podrske potrebno je naglasak
staviti na termin ,inkubacija biznisa” — proces interaktivhog razvoja koji ima za cilj
podsticanje ljudi da zapo¢nu sopstveni biznis i podrzavanje osnovanih preduzeca u
razvoju inovativnih proizvoda.?”” Inkubacija, takode, znaci razvoj podrzavajuceg, stimu-
lativnog i podsticajnog okruzenja za preduzetnistvo. Ona podrazumeva niz razli¢itih
procesa koji pomazu da se smanji stopa neuspeha preduzeca u ranim fazama postojanja
i da se ubrza rast preduzeca koja imaju potencijal da postanu znacajni kreatori zapo-
slenosti i bogatstva.

Poslovni inkubator je jedan od oblika podrske koji je zasluzno po svojim karak-
teristikama najrasprostranjeniji, pa se on moze smatrati sinonimom za sve takoreci
“lokalne centre za poslovnu pomo¢”. Najopstije bi se moglo reci da je biznis inkubator
organizacioni oblik privredne aktivnosti koji novoosnovanim preduzeéima pruza
podrsku sirokog spektra, a pre svega, stvarajuci podsticajno okruzenje.

Zapocinjanje sopstvenog biznisa je kompleksan i zahtevan proces. Na osnovu iskustava,
najkriti¢nija faza biznisa je pocetak poslovanja, odnosno prve dve ili tri godine nakon
osnivanja. Posto je isplanirao, opisao i identifikovao oblasti poslovanja, preduzetnik
mora da realizuje svoju poslovnu ideju. To ¢e nametnuti mnoge izazove u pogledu
njegovih vestina i kvaliteta. Pocetak rada zahteva visok nivo motivacije i istrajnosti.
Veliki broj novoosnovanih preduze¢a morace da se suoci s bankrotstvom u prve dve
godine rada, uprkos trziSnom potencijalu i kompetentnosti.

Vecina preduzetnika ima zadovoljavajuci nivo vestina i iskustava na svom stru¢nom
polju. Medutim, mali broj pocetnika ima svo neophodno znanje, vestine iz oblasti
menadzmenta, marketinga i slicno, kao i druge neophodne fizicke i finansijske resurse.
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Inicijalna faza je teska i komplikovana jer ukljucuje analize poslovnih ideja, kvaliteta
proizvoda, trzi$nog potencijala, kvalifikacija preduzetnika, kao i pristup finansijskim
i drugim resursima. Biznis inkubator je, stoga, primarno orijentisan ka pocetnim ko-
racima poslovanja preduzetnika. Inkubator je, takode, vrlo koristan za mala i srednja
preduzeca u ranoj fazi njihovog razvoja.

Ovi centri pokusavaju da obezbede novim preduzec¢ima nedostajuce resurse
potrebne za povecanje njihovih $ansi za uspeh. U zavisnosti od resursa koje nude vrsi
se njihova kategorizacija. Postoje tri osnovna oblika centara za poslovnu pomo¢. To su:

¢ centri za podrsku biznisu,
¢ inkubatori i
¢ tehnoparkovi.

Opste govoredi, centri za podrsku biznisu naglasavaju blage resurse - kao $to je obuka,
dok tehnoparkovi naglasavaju fizicke resurse - kao $to je prostor. Najbolji inkubatori
biznisa pokusavaju da obezbede sve resurse za opstanak i rast malog biznisa. Dok se
tehnoparkovi ¢esto fokusiraju na prostor, a centri za podrsku biznisa na konsalting,
inkubatori, kao najsavrseniji oblik podrske, odreduju uska grla i pokusavaju da ih pre-
vazidu. U zavisnosti od okruzenja, uska grla mogu da budu prostor, obuka, pristup
kapitalu ili trzistima, infrastruktura, kao $to su kompjuterske mreze i mnogo drugog.

Slika 16. Tipologija biznis inkubatora
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Postoje razli¢iti tipovi institucija koje pruzaju usluge poslovne inkubacije. Funkci-
onalno razlikovanje inkubatora moguce je napraviti imajuci u vidu stepen menadzment
podrske i nivo tehnoloskog razvoja (slika 16). Svaki od ovih subjekata podrazumeva
delom drugaciji pristup procesu biznis inkubacije.

*

Visenamenski biznis inkubatori imaju funkciju rasadnika novoosnovanih
poslovnih jedinica, tzv. “start-up” projekata. Oni novoosnovanim preduzeéima
obezbeduju prostorije, infrastrukturu, kao i razne usluge koje mogu
unaprediti njihovu sposobnost da zapoc¢nu i vode svoje operacije u toku
ranog perioda razvoja.

Biznis i inovacioni centri imaju za cilj generisanje novih inovativnih pre-
duzeda koja su angazovana na delatnostima visoke dodatne vrednosti, ali
koja nisu obavezno tehnoloska. Za razliku od tehnoloskih centara koji se
fokusiraju na tehnolosku podrsku, BIC pruzaju sveobuhvatnu podrsku,
koja Cesto ukljucuje poslovne jedinice i pratece kapacitete i usluge. Oni
imaju stroge kriterijume prijema i izlaska, a pokusava se posti¢i konstantan
protok stanara.

Inovacioni centri pruzaju malim preduzeéima savete i podrsku u razvoju
novih proizvoda i procesa, tj. u razvoju prototipova i unapredenju proi-
zvodnje. Oni nisu usmereni na visoke tehnologije ve¢ na podsticanje ra-
zvoja novih preduzeca. Njihove usluge su pre savetodavne nego usmerene
na transfer tehnologije. Za razliku od tehnoloskih centara, oni svojim kli-
jentima ne obezbeduju prostor.

Upravljani radni prostor obezbeduje prostorije za mala preduzeca i predu-
zetnike koji se bave osnovnom proizvodnjom i zanatskim aktivnostima. Za
razliku od biznis i inovativnih centara stanari upravljanog radnog prostora
ne moraju biti inovativni. Ovo je jedan od minimalnijih oblika podrske
koji pored prostora moze ukljucivati sekretarsku i kancelarijsku podrsku i
eventualne “ad-hoc” savete.

Centri za preduzeca ili kako se jo$ nazivaju inkubatori bez zidova ne obez-
beduju prostor ve¢ se bave konsaltingom za mala preduzeca i preduzetnike.
Industrijski park je veliki prostor koji obezbeduje zemljiste i objekte za po-
stavljanje fabrika, u kojima se mogu otvoriti specifi¢ni oblici za inkubaciju.
Biznis parkovi obezbeduju smestaj preduzec¢ima u visokokvalitetnom am-
bijentu koji na mnogo nacina li¢i na nau¢ni park, osim $to ne postoje ogra-
nicenja po pitanju ulaska i izlaska.

Tehnoloski centri smes$taju svoje stanare u poslovne jedinice (ne u park) i
prevshodni cilj je proizvodnja proizvoda visoke tehnologije, a ne IR istih.
Naucni parkovi obezbeduju kreativan ambijent za stimulisanje i promociju
komercijalizacije istrazivanja, kao i preduzeca zasnovanih na tehnologiji.
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Ovo je jedna od tipologija inkubatora biznisa iz koje se mogu videti razli¢iti moda-
liteti. Izbor modaliteta i njihova primena u privredi zavisi od trenutnog stanja i cilja.
Naravno da ¢e u slucaju privrede Srbije, kada postoji jos uvek relativno nerazvijen
MSPP sektor i kada je cilj da se pospesi otvaranje i sirenje MSPP, primarni biti klasi¢ni
biznis inkubatori, pa e i akcent biti na njima, njihovom funkcionisanju i znacaju za
razvoj preduzetnistva.

ZNACAJ POSLOVNIH INKUBATORA

Najvazniji doprinos biznis inkubatora, prema kome se i ocenjuje njegova efikasnost,
jeste broj uspesnih preduzeca koja steknu zrelost i nastave sa biznisom izvan prostorija
inkubatora. To dalje uti¢e na kreiranje pozitivne slike o preduzetnistvu i stvaranje
nove preduzetnicke kulture koja pojedince usmerava na prihvatanje odgovornosti za
sopstveni materijalni status. Time ih motiviSe i na prihvatanje novih formi radnog
angazovanja, pa i na “samozaposljavanje”, nasuprot decenijama ukorenjenoj navici
da se ocekuje kompletna drustvena briga i inicijativa za obezbedivanje radnih mesta.

Analize Nacionalne agencije za biznis inkubatore Sjedinjenih Americkih Drzava
pokazuje da je uspe$nost preduzeca u inkubatoru visestruko veca nego izvan njega
(slika 17). To se odnosi na “start-up” biznise i period od prvih nekoliko godina kada je
preduzece “ranjivo”, na tzv. “decje bolesti” preduzetnistva.

Slika 17. Komparacija uspesnosti preduzeca izvan i u okviru inkubatora®*®

87%
Uspesnost preduzeca unutar Uspesnost Prgduzec’a izvan
poslovnih inkubatora poslovnih inkubatora
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Biznis inkubatori imaju neposredan uticaj na lokalnu i $iru drustvenu zajednicu.
On se ogleda, pre svega, u povecanju zaposlenosti, prestrukturiranju, rastu proizvodnje
i povecanju drustvenog proizvoda. Kori$¢enjem “input-output” metoda za merenje
ukupnog prihoda i uticaja na zaposlenost, istrazivanja su pokazala da biznis inkubatori
povecavaju zaposlenost i prihod u ve¢em broju i iznosu od broja neposredno zaposlenih
i placenih u okviru samog inkubatora. Na primer, istrazivanja sprovedena u jednom
regionu pokazala su da se zaposlenost i prihod uvecavaju u proseku sa koeficijentom
1,35 — 1,43, u odnosu na neposredne efekte koje stvaraju preduzeca u okviru samog
inkubatora. To znaci da, osim direktnih efekata, indirektna zaposlenost i prihod rastu
po stopi od 35% do 43%.*

Biznis inkubatori povezuju se i s rastom drzavnog i lokalnih prihoda. Uzimajuéi
u obzir da se povecavaju drzavni i lokalni prihodi od poreza po istoj stopi, kao i licni
prihodi, mogu da se izvr$e procene povecanja prihoda od poreza prouzrokovanih
postojanjem biznis inkubatora. Dokazano je da su drustveni troskovi kreiranja novih
radnih mesta, podrskom novoosnovanim preduze¢ima preko biznis inkubatora, mnogo
nizi od onih koji su potrebni za sprovodenje raznih drugih programa za kreiranje novih
radnih mesta. Istrazivanja, koja su sprovedena u okviru Evropske unije, pokazala su
da 900 postojecih biznis-inkubatora pomaze u otvaranju 40.000 novih produktivnih
radnih mesta svake godine u preduzec¢ima koja su mnogo stabilnija od onih koja su
nastala izvan biznis inkubatora.*

Glavni dobitak zajednice od biznis inkubatora su zdrava preduzeca. Preduzeca koja
izrastaju iz biznis inkubatora cesto su na vodecoj liniji u razvijanju novih, inovativnih
tehnologija, koje progresivno uticu na okruzenje, pre svega kvalitetom svojih proizvoda
i usluga. Iz tih razloga u poslednje 3-4 godine i u nasoj zemlji je sve prisutnija svest da
bi biznis inkubatori mogli da daju znacajan doprinos razvoju preduzetnistva. Koris¢enjem
vec¢ razradenih modela i njihovim prilagodavanjem postoje¢im uslovima u nasoj zemlji,
pruza nam se mogucénost da uhvatimo korak sa ostalim zemljama u tranziciji.

Sto se ti¢e nedostataka biznis inkubatora neki preduzetnici zameraju $to inkubator
pomaze samo malom broju preduzeca. Inkubator ne pokriva u potpunosti operativne
troskove i zbog toga preduzeca moraju da traze dodatna sredstva, npr. putem specijalnih
programa.

Prema novijim podacima americkog Nacionalnog udruzenja poslovnih inku-
batora (NBIA), od oktobra 2012. godine u Sjedinjenim Drzavama osnovano
Je preko 1.250 poslovnih inkubatora, u poredenju sa samo 12 u 1980. godini.
Znacajan porast broja inkubatora u poslednjih 30 godina delimicno se pripisuje
urbanim mitovima vezanim za njihovu reputaciju, uspeh i jeftine usluge.

Poslovni inkubatori i akceleratori poput Y Combinator dobro su poznati po
ranoj podrsci koju su pruzili kompanijama poput Dropbox-a i Airbnb-a,
od kojih je svaka procenjena na preko 10 milijardi dolara nakon manje od
10 godina poslovanja. Ova informacija, zajedno sa cinjenicom da uspesni
ucesnici programa automatski dobijaju 120.000 americkih dolara inicijalnib
sredstava, doprinela je razvoju mita o uspesnosti i porastu interesovanja za
Y Combinator.
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Obzirom da su jedan od proih inkubatora u Silicijumskoj dolini, njihovi stanari
takode imaju koristi od rastuce mreze bivsih polaznika u pogledu saveta,
[finansiranja i umrezavanja. Popularnost inkubatora poslednjih godina takode
Je naterala odredene [jude da dovedu u pitanje njihovu stvarnu efikasnost.
Alehandro Amezkua, profesor na Univerzitetu u Sirakuzi, veruje da postoji
»marginalan® efekat na performanse inkubiranih preduzeca u poredenju sa
performansama neinkubiranih preduzeca.

Organizacije poput NBIA radile su na razvijanju najboljih praksi za pokretanje i
upravijanje programom inkubacije i sugerisu da bi poslovni inkubatori trebalo da
teze da stanar zavrsi inkubator nakon 3 do 5 godina. Istrazivanje Amezkua
na skoro 18.500 inkubiranih preduzeca pokazalo je da inkubirano preduzece
ima samo 3 procenta vecu verovatnocu preZivijavanja nakon Zavrsetka programa
inkubatora u poredenju sa preduzecem koje nije ucestvovalo u programu
inkubatora.

Sa druge strane, Amezkua je utvrdio da su inkubirana preduzeca imala bolji
ucinak kada je rec o ukupnom rastu broja zaposlenih i rastu prodaje. Studija
Je otkrila da nakon zavrsetka formalnog programa inkubatora, inkubirana
preduzeca belezila su prosecan rast zaposlenosti za 6,7 odsto. Kada je rec o
rastu prodaje, nakon zavrietka formalnog programa inkubatora, inkubirana
preduzece belezila su prosecan rast prodaje od 5,1 odsto.

Nedavno su organizacije poput Endeavor-a i Kaufman-ove fondacije javno
pisale da takode dovode u pitanje efikasnost poslovnih inkubatora. U svom
pregledu navode da je potrebno vise istrazivanja o efikasnosti inkubatora i
inkubiranib preduzeca, posebno kada je rec o uporedivanju njihovog uspeha sa
neinkubiranim preduzecima. Danas su akademske institucije najveci sponzori
(32 procenta) poslovnih inkubatora, zatim agencije za ekonomski razvoj (25
procenata) i vladini subjekti (12 procenata).

Kako se akademska zajednica sve vise zanima za poslovnu inkubaciju, verovatno
Ce se realizovati dodatna istraZivanja o poslovnoj inkubaciji, posebno kako
industrija sazreva i prikuplja se vise podataka. Za sada je, medutim, mozda
prerano za razumevanje uticaja poslovne inkubacije, osim nepovezanih dokaza
vezanih za mitove i malobrojne izuzetno uspesne primere.
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FUNKCIONISANIJE BIZNIS INKUBATORA

Prilikom osnivanja inkubatora od posebnog znacaja su:

¢ selekcija buducih ¢lanova - “stanara” i
¢ izbor upravljackih struktura samog inkubatora.

Izbor buducih ¢lanova inkubatora zavisi, pre svega, od preduzetnicke ideje, o kojoj
se najbolje moze suditi na osnovu biznis plana, na osnovu koga se moze sagledati realnost
ideje i njena primenjivost u praksi. Nakon odabranih poslovnih ideja koje ¢e se razvijati
u inkubatoru, zapocinje njihov period inkubacije u narednih nekoliko godina. Biznis
inkubatori povezuju razne vrste biznisa pod istim krovom ili na Sirem zajednickom
prostoru. Oni obi¢no omogucavaju svojim ¢lanovima povoljnu cenu zakupa poslovnog
prostora, objedinjeno kori$¢enje usluga u raznim vidovima i u mnogim slucajevima,
formalan ili neformalan pristup finansijskim izvorima.

Funkcionisanje biznis inkubator centra moze da se opise u smislu razmatranja potrebnih
inputa, procesa i performansi (slika 18). Nuzni inputi su resursi (finansijski, fizicki, inte-
lektualni), zahtevi i ciljevi stejkholdera, te razvojni programi. Proces inkubacije biznisa
sastoji se od tri faze: predinkubacione, inkubacione i faze nakon inkubacije. U okviru
ovih faza mogu se diferencirati razliciti subprocesi i aktivnosti u okviru njih. Performanse
biznis inkubatora i njegovih stanara treba da se kontinuirano prate i blagovremeno pre-

duzimaju mere za otklanjanje odstupanja od ciljnih nivoa performansi.*!

Predinkubacija je faza prijema ili ulaska preduzetnika sa prihvatljivom biznis idejom,
ali bez registrovanog preduzeca. Ovo je faza gde se polazna preduzetnicka ideja, uz podrsku
u svim relevantnim resursima, transformise u konkretan biznis. Faza inkubacije je peri-
od u kome preduzetnik uspostavlja sopstveni biznis uz kontinuiranu podrsku inkubator
centra. Cilj te faze je razvijanje poslovanja “stanara inkubator centra”. Postinkubacija je
faza u kojoj se stvaraju preduslovi za “izlazak” preduzeca “stanara” iz inkubator centra i
otpocinjanje jedne nove etape njihovog samostalnog razvoja bez dalje podrske (strucne,
finansijske, infrastrukturne i dr.) inkubator centra.
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Slika 18. Elementi i funkcionisanje biznis inkubatora

INPUTI

PROCESI

UCINAK

« finansijski resursi

« zahtevi i ciljevi stejkoldera

« upravljacke kompetentnosti
« razvojni projekti

rezultati stanara
ffektivnost stanara
efikasnost stanara
uspesnost i kontinuitet
funkcionisanja inkubatora

Procesi u fazi
predinkubacije

Procesi u fazi
inkubacije

Procesi nakon
inkubacije

.

formiranje poslovne ideje

specifikacija postavki za osnivanje

preduzeca
osnivanje (registracija)
determinisanje kriterijuma za

.

obuka (edukacija)
savetodavne usluge od
strane trenera i mentora
finansijska podrska
tehnicka podrska
podrska u obezbedivanju

kriterijumi poslovne
uspesnosti stanara
inkubatora

kriterijumi za valorizovanje
sposobnosti i spremnosti za
"izlazak" iz inkubatora i

"ulaz" preduzetnika u inkubator

. samostalno poslovanje
ostalih resursa

Stanarima se moze pruziti ¢itav spektar usluga u zavisnosti od moguc¢nosti i ciljeva.

U vecini zemalja one obuhvataju razlicite kombinacije sledecih usluga:

*

232

fizicka infrastruktura - obuhvata kancelarije ili radni prostor koji se mogu
priustiti. Posedovanje registrovanog prostora prvi je i osnovni korak u
zapocinjanju biznisa;

sekretarske usluge - se pruzaju novoosnovanim preduzecima, zajedno sa
postanskim uslugama, bibliotekom i sl.;

telekomunikacione i tehnoloske usluge - pristup telefonu, faksu, elektron-
skoj posti i internetu;

usluge poslovnog planiranja, podrske, resursa i savetodavne usluge - jedan
od glavnih zadataka biznis inkubatora, je pomo¢ pri izradi biznis planova
i saveti po pitanju racunovodstva i adekvatnog zavodenja dokumenata;
reklamne i marketinske usluge - obezbedivanje spiskova potencijalnih servisa,
preduzeda, investitora i distributera;

usluge finansijskog savetovanja - po pitanju finansiranja i investicija, kao i
njihovih svakodnevnih finansijskih transakcija;

usluge obuke - obezbeduju uvid u principe trzisne privrede, kao i nado-
gradnju profesionalnih i tehnickih vestina;

“know-how” usluge - u slu¢aju potrebe stanara za pravnim procesima veza-
nim za kori$c¢enje licenci i “know-how”;

usluge povezivanja - narocito bitne u virtualnom inkubatoru. One sluze za
uspostavljanje veza i odnosa sa drugim organizacijama koje mogu promo-
visati interese svojih preduzeca - klijenata;
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¢ industrijska infrastruktura - ukljucuje puteve, vodu, struju, telekomuni-
kacije, objekte i industrijsku mehanizaciju. Ova vrsta usluga je najces¢a u
tehnoparkovima;

¢ postinkubacione usluge - tj. usluge nakon perioda inkubacije;

¢ usluge obezbedenja - od fizicke ili industrijske $pijunaze.

Najrasprostranjeniji vid pomo¢i koju inkubatori pruzaju svojim ¢lanovima, pred-
stavlja obezbedenje poslovnog prostora sa odgovaraju¢om infrastrukturom, koji se,
zahvaljujudi raznim vidovima subvencija, daje na kori$¢enje po cenama nizim od trzi$nih.
Ostale usluge koje inkubator pruza, takode, nisu besplatne, ali su cene nize od onih
koje se naplacuju na trzistu. Svi ti uzajamni odnosi definisu se ugovorom.

Osim $to inkubator pruza svoje usluge po cenama nizim od trzisnih (ponekad i potpuno
besplatno, ukoliko su na drugi na¢in obezbedena odgovarajuca sredstva), postoje mno-
gobrojne druge prednosti “boravka” u okrilju inkubatora. Sam inkubator obi¢no ima
malo zaposlenih, ¢iji broj zavisi od konkretne vrste i broja usluga koje inkubator pruza
svojim ¢lanovima, tzv. stanarima. Prosecan broj zaposlenih u biznis inkubatorima u
okviru EU iznosi 5,6 , od ¢ega su 41% menadzeri, 25% sekretari i 34% ostali.

Najvazniji segment pomocdi, koju biznis inkubatori pruzaju, jeste pristup pocetnom
kapitalu koji je potreban za pokretanje i razvoj novog preduzeca. Kada se preduzece
nade u inkubatoru, put do potencijalnih investitora je direktniji, s obzirom na to da
slobodni kapital, traze¢i mogucnost za profitabilno investiranje, na taj nacin lakse pre-
poznaje nove preduzetnicke inicijative. Samo pripadanje biznis inkubatoru je povoljan
znak za potencijalne investitore, jer se smatra da su ¢lanovi biznis inkubatora ve¢ prosli
odredeni test podobnosti biznis ideje prilikom ulaska u inkubator.

Sa povoljnom cenom zakupa, zajednickim usluznim servisom, obezbedenjem profe-
sionalne poslovne podrske i obuke po beneficiranim cenama, investitori sticu osecaj
sigurnosti za ulozeni kapital i osecaj znatno manjeg rizika nego $to bi to bio slucaj u
Cisto trziSnom poslovnom okruzenju. Statisticki izvestaji daju potvrdu takvom stavu,
time $to pokazuju da biznis inkubatori poveéavaju stepen uspesnosti preduzeca sa
20% na ¢ak 87%.

Kako “ususkanost” medu inkubatorima ne bi potrajala duze nego sto je potrebno
i tako otupela preduzetnicku dovitljivost, uslovi ulaska i izlaska iz inkubatora, uklju-
cujudi i vreme boravka, trebalo bi da budu unapred definisani. Period inkubacije, do
osamostaljivanja, trebalo bi da traje od tri do pet godina.
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12.3. FINANSIJSKA PODRSKA U SRBLJI

Poseban znacaj za razvoj preduzetnistva, kao i za ostvarenje strateskih ciljeva, pred-
stavlja pristup kapitalu. Sa obezbedivanjem efikasnih i povoljnih mehanizama finansiranja
MSPP sektora, probleme imaju sve zemlje u tranziciji. To se desava pre svega zbog
nedostataka privatnih investicionih sredstava, neadekvatnog regulativnog i bankarskog
sektora koji je na poc¢etnom stepenu razvoja i sticanja iskustva u pogledu odobravanja
pozajmica i donacija sektoru MSPP, zatim neodgovaraju¢ih poslovnih informacija i
racunovodstvenih standarda koji bi olaksali donosenje investicionih odluka.

U Srbiji, kao i u drugim zemljama u tranziciji, strategija brzeg zaposljavanja i pri-
vrednog rasta i razvoja oslanja se na ubrzan rast i ekspanziju MSPP sektora. Obez-
bedenje potrebnog pocetnog kapitala, u $to povoljnijem obliku, predstavlja jednu od
osnovnih pretpostavki za ostvarivanje strategije brzeg razvoja MSPP sektora. Procene
stru¢njaka su da je za zaposljavanje oko milion radnika u MSPP sektoru potrebno od 5
do 10 milijardi evra. Njihovim zaposljavanjem znatno bi se poboljsalo trenutno stanje.

Prema tradicionalnom pristupu, finansijska podrska drzave sektoru MSPP, zasnivala
se na direktnom obezbedivanju kreditnog potencijala koji se plasira kroz privatne banke
ili kroz banke drzavnog, odnosno drustvenog sektora. Cesto koriéeni instrumenti u
tradicionalnom pristupu su subvencionisane kamatne stope i garancijske seme. Svi ovi
instrumenti jo$ uvek su prisutni, u manjem ili ve¢em obimu, u velikom broju zemalja, a
Cest je slucaj da drzava svim ovim instrumentima upravlja centralizovano, preko jedne
razvojne banke u javnom sektoru.

Zajednicki nedostatak ovakvog pristupa je $to ne postizu dugoro¢no odrzive rezultate,
jer ne doprinose resavanju osnovnih problema koji poskupljuju kredite i smanjuju interes
za odobravanje bankarskih kredita ovom sektoru, a to su visoki rizici i transakcioni
troskovi (realni ili fiktivni) vezani za komercijalno kreditiranje preduzeca. Direktne
subvencije drzave u ovoj oblasti se negativno odrazavaju na razvoj odrzivih, privatnih
finansijskih institucija namenjenih MSPP.

Trzisno orijentisan koncept unapredivanja pristupa MSPP kapitalu usmeren je na
smanjivanje rizika i troskova transakcija, izgradnju kapaciteta finansijskih institucija
da opsluzuju manje klijente, kao i na povecanje konkurencije na finansijskim trzistima.
Cilj ovakvog pristupa je da se uveca broj odrzivih finansijskih institucija koje se opre-
deljuju za kreditiranje malih i srednjih preduzeca. Elementi ove strategije ukljucuju:***
spustanje barijera za ulazak na finansijsko trziste, tj. preispitivanje cenzusa za banke
i druge finansijske institucije;

¢ smanjenje rizika kreditiranja preduzeéa donosenjem kvalitetnih zakona
koji osiguravaju efikasnu naplatu potrazivanja i koris¢enje razlicitih vrsta
sredstva obezbedenja;

¢ stvaranje zakonodavne i regulatorne osnove i promovisanje razvoja inova-
tivnih finansijskih institucija i instrumenata, uklju¢uju¢i fondove rizi¢nog
kapitala, poslovne andele i lizing;
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¢ stimulisanje primene tehnoloskih inovacija u proceduri odobravanja kredita
MSPP i pracenje njihove otplate;

¢ obucavanje finansijskih institucija za uvodenje novih metodologija procene
kreditne sposobnosti prilagodene ovom sektoru, poput kori$¢enja tehnika
kreditnog skora;

+ poboljsanje informisanosti o kreditnoj sposobnosti potencijalnih duznika,
npr. promovisanjem osnivanja kreditnih biroa i

¢ organizovanje pomo¢i malim i novim preduzecima, radi njihove pripreme
za poslovanje sa bankama i izradu biznis planova i finansijskih projekcija.

Kao i u drugim zemljama, preduzetnici kod nas uvek isticu nedostatak kredita i
nepovoljne uslove kreditiranja kao najveci problem koji koc¢i razvoj malih i srednjih
preduzeca. Medutim, za razliku od razvijenih zemalja, u nasoj zemlji postoje dodatni
otezavajudi uslovi koji uticu na malu raspolozivost i nepovoljne uslove finansiranja koji
optere¢uju MSPP sektor.

Duznicko finansiranje, putem kredita, jos uvek je jedini nacin finansiranja razvoja
MSPP sektora, jer u Srbiji jo$ nisu prisutni investicioni fondovi, fondovi rizi¢nog
kapitala i poslovni andeli, koji bi ulagali kapital u pojedina nova preduzeca. Pored
ostalog problem je i nedovrsena zakonska regulativa u ovoj oblasti.

U situaciji nedovoljno razvijene konkurencije na bankarskom trzistu i relativno
niskog nivoa $tednje, najveci broj banaka ne pokazuje znacajno interesovanje za finan-
siranje preduzeca, pogotovu onih koja se nalaze u pocetnoj fazi razvoja. Raspoloziva
sredstva uglavnom dolaze kroz donacije i strane kreditne linije u nedovoljnom obimu,
dok su krediti iz sopstvenih sredstava domacih banaka retki, po pravili kratkoroc¢ni i
pod nepovoljnim uslovima.

Poseban problem prilikom odobravanja kredita za MSPP predstavljaju sredstva
obezbedenja. Zbog velikog rizika i dugotrajne procedure naplate potrazivanja, banke
Cesto traze sredstva obezbedenja u trostrukoj visini iznosa kredita. Sa druge strane,
preduzetnici raspolazu skromnim sredstvima obezbedenja, cene nekretnina u manjim
mestima su veoma niske, a nesredeno stanje u zemljisnim knjigama na najve¢em delu
teritorije Srbije ogranic¢ava korisc¢enje hipoteke i na legalno izgradenim objektima.

Sa obezbedivanjem potrebnih finansijskih sredstava najvece probleme imaju predu-
zetnici koji otpocinju privatni biznis. Najvecu i skoro jedinu finansijsku podrsku pre-
duzetnicima koji otpocinju svoje poslovanje, pruzaju Republicki fond za razvoj i
Nacionalna sluzba zaposljavanja.

Nakon sprovedenih demokratskih promena u zemlji sve vece interesovanje za plasiranje
svojih kreditnih linija pokazuju razlicite medunarodne finansijske institucije, poput
Evropske investicione banke, §to je ohrabrujuce za preduzetnike pocetnike, kao i razvoj
MSPP sektora.

Osnovni institucionalni oblici finansijske pomoci drzave kod nas su Fond za razvoj
Republike Srbije i Fond za razvoj AP Vojvodine koji odobravaju kredite, s jedne strane
i Garancijski fond koji pruza garancije za deo odobrenih kredita od strane poslovnih
banaka u slucajevima kad se radi o dobrim projektima za koje nije moguce obezbediti
dovoljan iznos sredstva obezbedenja.
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U okviru Fonda za razvoj Srbije u 2005. godini, programom podrske za pocetak
posla (,,start-up“), obezbedena je mikrokreditna linija za nezaposlena lica. Ukupan fond
je iznosio nesto vise od 11 miliona evra. Uslovi odobravanja su veoma povoljni, pa je
traznja za ovim sredstvima znatno premasila ponudu. Odobreno je oko 600 kredita,
odnosno udovoljeno na manje od 10% zahteva bilo ih je (vise od 7000).

Osim programa fonda, pomo¢ u samozaposljavanju pruzala su i veoma skromna
sredstva Nacionalne sluzbe zaposljavanja. ProCredit (Microfinance) banka i stedionica
Opportunity international, obe osnovane stranim kapitalom, predstavljaju prve
institucije u privatnom sektoru specijalizovane za odobravanje kredita MSPP sektoru.

Vracajuci se ponovo na grube procene o kolic¢ini novca, koja je potrebna za
postizanje optimalne zaposlenosti u privredi, moze se videti da su finansijska sredstva
i podsticaji suvise skromni za radikalnije izmene u strukturi privrede i performansama
u njoj. Osnovni pravac treba da bude dalji rad na poboljsanju i izgradnji regulative za
brzi razvoj finansijskog trzista. U vezi s regulatornim barijerama, potrebno je preispitati
mogucnost snizavanja cenzusa za osnivanje finansijskih institucija u oblasti finansiranja
MSPP.

Posebno treba razmotriti moguénost izmene regulative radi iskori$¢enja interesa
koji postoji za oblasti mikrofinansiranja i angazovanja lokalnih samouprava i donatora
za pokretanje lokalnih finansijskih $ema pomo¢i preduzetnistvu. Neophodno je pravno
urediti uslove za osnivanje i rad investicionih fondova, fondova rizi¢nog kapitala i
delovanja poslovnih andela i razmotriti moguénost u¢esc¢a drzavnog kapitala u osnivanju
prvih ovakvih institucija.

U srednjem roku trebalo bi teziti da se razliciti instrumenti finansijske podrske
objedine u okviru budu¢e namenske razvojne finansijske institucije, kroz koju bi se re-
alizovali svi finansijski podsticaji koje daje drzava. Treba stalno voditi racuna da se ne
ugusi interes za razvojne, trzisno zasnovane, privatne inicijative u oblasti finansiranja
MSPP. Realizacija konkretnih instrumenata, kojima bi upravljala namenska razvojna
finansijska institucija, sve vise bi trebalo da se izvodi preko privatnih poslovnih banaka
i pod uslovima bliskim trzisnim.

Optimalni model finansijske pomo¢i u srednjem roku treba bazirati na kombinaciji
klasi¢nih direktnih instrumenata drzave sa trzi$no orijentisanim merama. Finansijska
podrska osnivanju i ulasku novih firmi (“start up”), treba da bude podrzana direktnim
instrumentima drzave osnivanjem i radom Fonda pocetnog kapitala (Start up Fund),
dok se finansijska podrska rastu i razvoju MSPP treba zasnivati na trzi$no orijentisanim
merama, razvojem finansijskog trzista (pored bankarskog sektora, i drugih finansijskih
institucija, kao $to su privatni investicioni fondovi, mreze riziko kapitala, Seme kreditnih
garancija i dr.).
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U cilju unapredenja finansiranja i finansijskih mera podsticanja razvoja MSPP u
narednom periodu potrebno je:

*

Obezbediti uslove i uspostaviti mehanizme za finansijsku podrsku
preduzetnika — pocetnika. Treba osnovati Fond pocetnog kapitala (Start
up Fund), u Cije osnivanje bi bili ukljuc¢eni Ministarstvo finansija i pri-
vrede i Ministarstvo rada, zaposljavanja i socijalne politike. Potrebno je
obezbediti pravni okvir za uspostavljanje i rad mikrofinansijskih kreditnih
organizacija;

Osnovati Fond pocetnog kapitala za delatnosti malih konsalting firmi za
programe energetske efikasnosti i novih i obnovljivih izvora energije;

Ubrzati rad na stvaranju uslova i uklanjanju barijera za brzi razvoj finan-
sijskih trzista, ukljucujudi i uvodenje novih finansijskih instrumenata, jacanje
konkurencije na bankarskom trzistu i osnivanje specifi¢nih institucija
namenjenih finansiranju MSPP, kao $to su privatni investicioni fondovi;

Nastaviti napore na re$avanju problema sredstava obezbedenja i smanjenja
rizika finansiranja MSPP, donosenjem zakonske regulative za osnivanje i
funkcionisanje lokalnih i uzajamnih $ema kreditnih garancija i u skladu
s tim daljom transformacijom i razvojem Garancijskog fonda. Takode,
neophodno je unaprediti stanje u zemljisnim knjigama i katastru;

Da se Ministarstvo finansija i privrede i druga resorna ministarstva
angazuju na obezbedivanju dugoro¢nih i povoljnih kreditnih aranzmana
za kreditiranje MSPP preko medunarodnih finansijskih institucija, kao i
kroz bilateralne aranzmane;

Direktnu drzavnu intervenciju ograniciti na najizrazenije potrebe, vodeci
pri tome racuna da se ne ugusi interes za razvoj trzisno zasnovane privatne
inicijative u oblasti finansiranja MSPP;

U srednjem roku objediniti upravljanje razli¢itim instrumentima finansijske
podrske drzave u okviru buduce Razvojne banke Srbije. Priprema programa
trebalo bi da bude nadleznost resornih ministarstava i agencija, a u realizaciju
konkretnih programa treba ukljuciti privatne poslovne banke;

Cvrsce povezati i koordinisati finansijsku i nefinansijsku pomo¢ MSPP, a
deo nefinansijske podrske usmeriti na pripremu preduzetnika na poslovanje
sa bankama i drugim finansijskim organizacijama;

Ministarstvo finansija i privrede i Nacionalnu agenciju za razvoj aktivnije
ukljuciti u pracenje situacije u ovoj oblasti, kroz redovne kontakte sa pre-
duzetnicima i finansijskim institucijama kako bi mogli jasno da lociraju
probleme i predloze adekvatna resenja.
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12.4. FINANSIJSKA PODRSKA U SVETU

Organizacija za ekonomsku saradnju i razvoj (Organisation for Economic Co-operation
and Development) je medunarodna ekonomska organizacija 34 zemlje osnovana 1961.
godine u cilju stimulisanja ekonomskog napretka i svetske trgovine. Organizacija je
posvecena demokratiji i trzi$noj privredi, stvaranju platforme za uporedivanje iskustva,
trazenju odgovora na zajednicke probleme, identifikaciji dobre prakse i koordinaciji
domace i inostrane politike.

OECD pruza i propagira sledece vrste finansijske podrske preduzetnistvu:**

grantove,

beneficirane kamatne stope,
zajmove,

garancije,

direktna ulaganja i

* 6 6 ¢ o o

poreske olaksice.

S obzirom na to da i dalje, prema misljenju finansijskih eksperata OECD-a, postoji
finansijski gep na trzistu finansiranja tzv. rizicnog kapitala malih preduzeca, Vlade zemalja
u tranziciji trebalo bi da se aktivnije ukljuce i zauzmu mesto posrednika izmedu finansijskih
institucija i MSPP sektora, kao i da amortizuju nekompatibilnosti izmedu ponude
uslova finansijskih institucija i potreba i moguc¢nosti malih i srednjih preduzeca.

Finansijsku podrsku ne znace samo bespovratna sredstva, olaksice i sl. Naravno da
je u nekim segmentima ta stavka veoma bitna, ali da bi se zaokruzio sistem finansijske
podrske neophodno je kreirati okruzenje koje ¢e omoguditi izbor izmedu vise mogu¢nosti
za finansiranje biznisa.

Privrednicima, postoje¢im i potencijalnim, potrebne su informacije pa su vlade
mnogih zemalja, tj. institucije koje se bave podrskom MSPP, kreirale “on-line” infor-
mativne centre. Sto se tice finansijskih sredstava, kojima bi se finansiralo osnivanje ili
rast biznisa, neophodno je na nacionalnom nivou kreirati pre svega pravne, a zatim
politicke i ekonomske okvire, koji ¢e omogucditi $to $iri spektar nacina finansiranja i
osnivanje finansijskih institucija koje se bave plasmanom kapitala.

Eurada - evropska asocijacija agencija za razvoj, izvrsila je kategorizaciju tzv.
“finansijskih igraca”, tj. onih koji se bave finansiranjem malih i srednjih preduzeca. To
su tri glavne kategorije:?*

I) Igraci rizi¢nog kapitala, koji ukljucuju:

¢ poslovne andele, njihove mreze i sindikate,
¢ firme (formalnog) rizi¢nog kapitala i direktna ulaganja investitora,
¢ regionalne fondove rizi¢nog kapitala i dr.
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II) Zajmovi i dugovanja:

*

*

banke i druge finansijske institucije,
dobavljaci i dr.

III) Ostali izvori:

*

*

*

grantovi Vlade,
faktoring,
lizing i dr.

Prema drugom kriterijumu, fazi razvoja biznisa, izvori finansiranja kategorisu se
na sledeci nacin:

I) Imovina preduzetnika, njegove rodbine i prijatelja

IT) “Start-up”

* 6 6 o o o

fondovi inicijalnog (seed) kapitala,

zajmovi na poverenje (bez kamate i garancija),
univerzitetski i fondovi istrazivackih centara,
mikrokrediti,

(polu) javni “start-up” i inovacioni fondovi,
“repayable” kratkoroc¢ni krediti.

III) Prva finansijska runda:

® 6 6 ¢ 0+ o o

poslovni andeli,

fondovi inicijalnog (seed) kapitala,
bankarski zajmovi i krediti,
garantne Seme,

polu (javni) investicioni fondovi,
lokalni javni rizi¢ni kapital,
korporativni rizi¢ni kapital.

IV) Druga finansijska runda:

*

*

*

*

privatni rizi¢ni kapital,
bankarski krediti,
garanti,

mezanine.

V) Ostale finansijske runde:

*

* o o o

inicijalna javna ponuda,
izdavanje obveznica,
konvertibilne obveznice,
lizing,

faktoring.
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Bez ulazenja u detaljnije analize navedenih izvora finansiranja uocava se da na
razvijenom finansijskom trzistu, MSPP imaju mogu¢nost izbora izvora finansiranja i
prilagodavanja izvora fazi biznisa u kojoj se nalaze. Na slici 19. moze se videti optimalan
izbor izvora finansiranja u zavisnosti od faze razvoja biznisa. Svaki izbor, u odredenoj
fazi, ima svoje benefite, pa se tako u situaciji razvijenog finansijskog trzista sticu dodatni
uslovi za uspe$ni opstanak poslovanja. Pored toga, na slici je prikazano da garancije
i druge olaksice, usmerene od strane vladinih institucija, snizavaju rizik i finansijske
potrebe osnivaca.

Slika 19. Izvori finansiranja MSPP prema fazi u kojoj se nalazi
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Postoje razlozi zbog kojih duznicko finansiranje malog biznisa karakterisu losiji
uslovi tj. vise kamatne stope, kraci periodi otplate i sl. To je, pre svega, zbog manje
verovatnoce opstanka malog preduzeca u odnosu na veliko preduzece, tj. veca je tzv.
stopa smrtnosti malih preduzeca. Zato vlade treba da obrate posebnu paznju pri kreiranju
politike usmerenih na MSPP sektor i uzmu u obzir sledece tacke:

Finansijske institucije procenjuju mala i srednja preduzeca kao sustinski rizi¢nije
kategorije. Finansijske institucije odreduju visu kamatnu stopu u odnosu na velika
preduzeca da bi kompenzovale vise troskove prikupljanja informacija i zbog manjeg
ucesca eksternog finansiranja u MSPP i veceg rizika od propadanja.

Cesto dolazi do neujednacenosti informacija, tako, na primer, ¢esto iskusni pre-
duzetnici i menadzeri MSPP-a imaju bolje informacije o ocekivanom profitu i aktiv-
nostima u odnosu na bankare i druge finansijske ucesnike, dok u drugoj situaciji, pri
osnivanju novog biznisa, “autsajder” moze bolje proceniti rizik zapocinjanja biznisa
od neiskusnog “insajdera”.
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1. OSNOVNI PODACI O INVESTITORU

Naziv investitora

Drustvo sa ogranicenom odgovornoscu za proizvodnju i prodaju
kompjuterskih tehnologija “XY”, Beograd

Skraceni naziv

“XY” Beograd

Sediste

Nikole Tesle 13, 11 000 Beograd

Telefon (faks)

+381 11 8585885

Osoba za kontakt i funkcija:

Marko Markovic, vlasnik i direktor, +381 64 111 2233

Pretezna delatnost

Proizvodnja i prodaja kompjuterske opreme

Datum osnivanja

12.01.2014. godine

Vlasnistvo Marko Markovi¢ 60%, Petar Peri¢ 20%, Marija Nikoli¢ 20%
Maticni broj preduzeca 78565277
Poreski identifikacioni broj 100342567

Poslovna banka

Komercijalna, broj tekuc¢eg racuna 205-22084-70

2. OSNOVNI PODACI O AUTORU POSLOVNOG PLANA

Institucija koja je izgradila plan

Univerzitet Singidunum

Voda projekta

Pavle Pavlovi¢, student departmana za inzZenjerski
menadZment
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3. ANALIZA | OCENA RAZVOINIH MOGUCNOSTI INVESTITORA

3.1. ANALIZA DOSADASNJEG RAZVOJA

3.1.1. TRZISNI ASPEKTI

Preduzece “XY” d.0.0. osnovano je 12.01.2014 godine. Osnivacki kapital je privatni
100%. Preduzece je osnovao Marko Markovi¢, student inzenjerskog menadzmenta,
koji je imao ulogu pokretanja posla i predstavljanja firme na trzistu. U prvoj godini
poslovanja, preduzece belezi relativno mali promet. Znacajan rast prometa belezi se
u 2015. godini kada u firmu stupaju dva nova ¢lana, Petar Peri¢ i Marija Nikoli¢, koji
svojim visegodi$njim iskustvom doprinose znatno boljim rezultatima poslovanja.

Prethodno iskustvo ovih ¢lanova je decenijsko u oblasti informacionih tehnologija,
a posebno se izdvaja angazovanje Marko Markovic¢a u preduzecu “A” (2006-2012) na
poslovima rukovodioca sektora prodaje racunarske opreme, a potom u preduzec¢u “B”
(2012-2013) na poslovima nabavke i distribucije racunarske opreme poznatih svetskih
robnih marki kao $to su: PHILIPS, LG, IBM, ASUS, VERBATIM itd. Ovo ¢e pomoci
da preduzece ve¢ u 2016. godini dostigne promet od 200.000 evra.

Po uvodenju PDV-a, kao i veéina privrednih subjekata, preduzece “XY” je suocen
sa padom prometa i samim tim smanjenjem obima proizvodnje i plasmana gotovih
racunara. Preduzece pokusava da prevazide nedostatak obrtnih sredstava uzimanjem
kredita kod poslovnih banaka pod relativno nepovoljnim uslovima. Krajem 2018. godine
preduzece stice vlasnistvo nad poslovnim prostorijama veli¢ine 85 m? u ul. Nikole Tesle
13, gde i danas posluje.

Preduzece “XY” je u mogucnosti da izade u susret Zelji svakog pojedinac¢nog kupca,
a od racunarskih standardnih konfiguracija nudi 4 osnovne vrste racunara: BASIC,
OFFICE, GAMER i DELUXE, gde je svaki namenjen posebnom segmentu trzista, ali ne
i iskljucivo. Usled brzog tehnoloskog napretka informacionih tehnologija, sastav ovih
konfiguracija se veoma Cesto menja. Iz tih razloga preduzece znacajnu paznju poklanja
obradi trzista, prati promene na trzi$tu, pojavu novih modela i preduzima druge mere i
aktivnosti kako bi uspesno odgovorilo na potrebe i Zelje potencijalnih kupaca. Ostvaren
obim proizvodnje u 2012. godini iznosi 420 rac¢unara.

3.1.2. TEHNICKO-TEHNOLOSKI ASPEKTI

Prema raspolozivom proizvodnom prostoru i alatima za manuelnu proizvodnju i
montiranje racunara, dnevni kapacitet proizvodnje iznosi 10 racunara, odnosno oko
2.500 racunara godisnje. Iskori$¢eni kapacitet je trenutno oko 1,5 racunar dnevno.
Stopa iskoris¢enosti kapaciteta u prosloj godini iznosi oko 15%.

Nizak stepen iskoris¢enosti kapaciteta, posledica je pre svega, nedostatka potrebnih
obrtnih sredstava za nabavku veéeg broja komponenti i uposljavanje veéeg broja viso-
kostruc¢nih radnika sa visegodi$njim iskustvom na ovim poslovima.
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Ovo je osnovna pretpostavka za ulazak na trziste prodaje i isporuke racunara velikim
kupcima koji su u obavezi da kompjutersku opremu nabavljaju putem javnog oglasavanja
u skladu sa odredbama zakona o javnim nabavkama, $to je ujedno i primarni cilj daljeg
razvoja.

Povecanjem broja zaposlenih, povecace se obim proizvodnje, a sklapanje vecih serija
istog modela doprinece smanjenju potrebnog vremena za sklapanje jednog racunara,
vecoj iskorisc¢enosti kapaciteta i vecoj produktivnosti rada. Raspolozivi kapacitet pro-
izvodnje, pored prostora i raspolozivog alata, odreduje i broj angazovanih radnika. U
proteklim godinama zaposlen je samo jedan proizvodni radnik, zaduZzen za montazu
i servisiranje racunara.

Poveéanjem nivoa trajnih obrtnih sredstava prema prilozenom planu verujemo da
¢emo otvoriti jos dva radna mesta u proizvodnji, pa da e stopa iskoris¢enosti premasiti
80% optimalnog kapaciteta po radnom mestu. Nastup na trzistu javnih nabavki sa
svoje strane zahteva znatno visi nivo obrtnih sredstava i ve¢i broj stru¢nih proizvodnih
radnika. Osim toga preduzece mora da ispunjava i druge uslove propisane zakonom o
javnim nabavkama i podzakonskim aktima (izmedu ostalog da raspolaze sa dovoljnim
kadrovskim i tehni¢kim kapacitetima).

Preduzece je opremljeno svim neophodnim alatima za manuelnu proizvodnju i
sklapanje racunara. Softver i komponente koje se ugraduju u racunare su originalni
proizvodi vodecih svetskih proizvodaca. Testiranje gotovog proizvoda se vrsi na spe-
cijalnoj masini po zavrsetku sklapanja i instaliranja racunarskih programa. Preduzece
poseduje i dva automobila (kombija) starosti oko 5 godina, koji se koriste za isporuku
racunara i za nabavku komponenti.

3.1.3. ORGANIZACIONI ASPEKTI

Postojeci broj radnika u preduzecu iznosi 6. Njihova kvalifikaciona struktura
prikazana je u narednoj tabeli.

R.Br. Zaposleni Radno mesto (zanimanje) Strucna sprema
1. Marko Markovic¢ Vlasnik preduzeca dipl. inZenjer organizacije
2. Petar Peri¢ Komercijalista dipl. inZenjer masinstva
3. Marija Nikoli¢ Upravljanje finansijama dipl. ekonomista
4. Ivana Jankovic¢ Administrativni poslovi menadZer hotelijerstva
5. Jovan Jovancié¢ Komercijalista student menadZmenta
6. Nikola Nikoli¢ Proizvodnja tehnicar telekomunikacija

Vlasnik i direktor preduzeca je dipl. ing. Marko Markovi¢, pored koga je u preduzecu
zaposleno jos pet radnika na pozicijama koje su prikazane na slici.
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Marko Markovi¢

Direktor
]
| | 1 1 1
Petar Peri¢ Jovan Jovanéi¢, | Marija Nikoli¢ Ivana Jankovié Nikc.)la Nik.')lié
Komercijalista Komercijalista Finansije Admunistracija Proizvodnja &

3.1.4. FINANSISKI ASPEKTI

Servis

U narednoj tabeli dat je prikaz ostvarenih rezultata od proizvodnje i prodaje racunara
u protekle tri godine. Preduzece od svog osnivanja posluje sa pozitivnim finansijskim

rezultatom

Pokazatelji 2018. 2019. 2020.
Obim prodaje racunara u kom. 460 350 420
Prosecna cena po racunaru 587 611 629
Ukupan prihod 270.153 213.777 264.226
Neto dobit 7.570 230 2.540
Neto obrtna sredstva 9.910 18.060 21.420
Udeo pozajmljenih u ukupnim izvorima 15,1% 12,4% 20,3%
Stopa neto dobitka 2,8% 0,1% 1,0%

3.2. ANALIZA BUDUCEG RAZVOJA

Preduzece “XY” ¢e se u toku svog buduceg razvoja fokusirati prodaju racunara
privrednim subjektima koji svoje manje ili vece nabavke obavljaju putem javnog ogla-
$avanja i izborom najpovoljnijeg ponudaca. Na osnovu istrazivanja traznje na ovom
segmentu trzista, preduzece sa opravdanjem ocekuje relativno lak ulazak.

Novoformirane cene proizvoda, u koje su ukljuceni planirani finansijski rashodi
(kamata na kredit i drugi troskovi kredita) i ostali komercijalni uslovi prodaje (rok
isporuke, nacin i rok placanja, garantni rok, itd) povoljniji su u poredenju sa konku-
rentskim. Ovo predstavlja dovoljan razlog za ocekivanje dobrih rezultata prodaje na
ovom trzistu. U pocetnom periodu planira se plasman proizvoda sa nizim marzama,
kako bi se obezbedilo $to vece trzisno ucesée u ovom segmentu.
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Preduzece ¢e odgovarati na diverzifikovane zahteve vrhunskim kvalitetom, a pocetna
strategija nizih cena omogucice brzu afirmaciju i pozicioniranje, kao i dalje sirenje
kapaciteta i proizvodnje. Dosadasnje bogato iskustvo svih ¢lanova upravnog odbora
bice od izuzetne vaznosti prilikom sprovodenja nove razvojne strategije i zahvaljujudi
pribavljenim finansijskim sredstvima, bi¢e omoguceno sprovodenje novih aktivnosti i
novi fokus (tj. realizacija novih strateskih, dugoro¢nih, planova).

4. REZIME

“XY”d.o.0, preduzece za kompjuterske tehnologije, Nikole Tesle 13, Zeli da konkurise
za dobijanje kredita u iznosu od oko 12,5 miliona dinara, koji bi iskoristio za ulaganje
u TOS (trajna obrtna sredstva). Cilj ulaganja je obezbedenje obrtnih sredstava koja ¢e
biti trajno vezana u procesu proizvodnje (nabavka ra¢unarskih komponenti, od kojih
se proizvode racunari kao finalni proizvod) i finansiranje prodaje. Preduzece raspolaze
potrebnim osnovnim sredstvima, neophodnim za povecanje obima proizvodnje i prodaje
(objekti, tehnoloska i elektro oprema, transportna sredstva).

Kredit se otplacuje kvartalno uz kamatnu stopu od 8%, a kamata se pla¢a mesecno.
Prodaja ce se vrsiti na dva osnovna segmenta trzista: direktna prodaja na veliko krajnjim
korisnicima i pravnim licima. Prodaja krajnjim korisnicima trenutno se stavlja na drugo
mesto, jer nova razvojna strategija preduzeca “XY” predvida fokusiranje na prodaju
rac¢unara pravnim licima na teritoriji Srbije koja nabavke vrse putem javnih nadmetanja.

Konkurencija na ovom segmentu trzista je dosta razvijena, ali usvojena politika cena
nabavke i prodaje garantuje uspesan nastup. Lokacija preduzeca ima brojne prednosti:
blizinu vecih saobracajnica, odli¢cnu povezanost sa svim delovima grada, sopstveni
parking, ve¢ ugradene neophodne instalacije, nalazi se u gusto naseljenoj opstini.

Upravljanjem Ce se baviti sami investitori koji ¢e Ciniti upravni odbor. Predsednik
upravnog odbora bice vecinski vlasnik kapitala. Ostala dva menadzera bavice se poslovima
prodaje i upravljanja proizvodnjom. Pored njih i postojecih radnika, potrebno je zapo-
sliti jo$ 2 nova radnika tehnicke struke. Posebna obuka zaposlenih nece biti potrebna,
jer ¢e unapred biti utvrdene kvalifikacije i reference koje ¢e morati da se zadovolje
(iskustvo, timski rad, stru¢nost i sl.). Svi zaposleni ¢e primati redovne mese¢ne zarade
u skladu sa kvalifikacionom strukturom i ostvarenim mese¢nim rezultatima rada.

Procenjeni neto priliv bi iznosio oko 140.075 evra u prvoj, i povecavao bi se za
oko 50.000 evra u narednim godinama za koje je radena projekcija (do 2028.). Neto
sadasnja vrednost bi bila 1.449.131 evra, $to projekat Cini opravdanim za realizaciju.
Isto tako, opravdanost ulaganja u ovaj projekat vidi se i na osnovu ocekivane interne
stope rentabilnosti od 106,72%, koja je veca od date diskontne stope (10%). U kasnijim
godinama realizacije oCekuje se ve(i priliv gotovine. Povracaj investicije se oCekuje za
priblizno 1 godinu i 46 dana.
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Projekcija plasmana racunara u kom.

Vrsta proizvoda 2022. godina 2023. godina 2024-2028.
Varijanta Basic 300 360 420
Varijanta Office 500 600 700
Varijanta Gamer 200 240 280
Varijanta Deluxe 200 240 280
UKUPNO 1.200 1.440 1.680

Cena proizvoda odredena je na osnovu trzisne cene, koja je umanjena za odredeni
procenat, kako bi proizvod cenom na trzistu bio §to konkurentniji. Visina apsolutnih
investicionih ulaganja u evrima kao i izvori finansiranja prikazani su u sledecoj

tabeli:

Vrsta ulaganja Nabavna vrednost Izvor finansiranja
Objekat 165.000 sopstvena sredstva
Tehnoloska oprema 5.500 sopstvena sredstva
Elektro oprema 7.000 sopstvena sredstva
Transportna sredstva 11.400 sopstvena sredstva
Obrtna sredstva 125.170 kredit
Ukupna ulaganja 314.070

Za realizaciju projekta bice zaposleno, pored postojecih, i dva nova radnika proizvodne

i prodajne struke.

Projektovani finansijski rezultati

Finansijski pokazatelji

Iznos pokazatelja

Prosecan neto dobitak 252.223
Prosecan neto priliv 271.113
Interna stopa rentabilnosti 106,72%
Neto sadasnja vrednost (diskontna stopa 10%) 1.449.131

Period povracaja

1 godine i 46 dana
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5. PONUDA GARANCIUE

Kao instrument obezbedenja odobrenog kredita, bi¢e ponudena Hipoteka I reda na
poslovni prostor u vlasnistvu preduzeca “XY” doo u korist davaoca kredita. Preduzece
“XY” u svom vlasnistvu ima poslovni prostor velicine 85 m?* u ul. Nikole Tesle 13, gde
i danas posluje. Procenjena vrednost hipoteke iznosi oko 200.000€, $to je dva puta vise
od iznosa trazenih sredstava od Banke.
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Il - OPERATIVNI PLAN
1. TEHNICKO-TEHNOLOSKA ANALIZA
1.1. PRIKAZ VARIJANTI TEHNICKO-TEHNOLOSKIH RESENJA

Posto je cilj ovog poslovnog plana obezbedenje dodatnih obrtnih sredstava koja ¢e
biti trajno vezana u procesu proizvodnje (nabavka ra¢unarskih komponenti, od kojih se
proizvode rac¢unari kao finalni proizvod) i finansiranje prodaje, nije potrebna nabavka
nove opreme ili alata za povecanje proizvodnje. Postojeci prostor i alat omogucavaju
proizvodnju 10 racunara dnevno, ali trenutno ogranicenje u povecanju proizvodnje
predstavlja, pored trzisnog ucesca, broj zaposlenih radnika. Trenutno je u preduzeéu
zaposlen jedan proizvodni radnik, a nakon obezbedenja dodatnih obrtnih sredstava
planira se zaposljavanje jo$ 2 nova proizvodna radnika. Za transport gotovih proizvoda i
nabavku komponenti ve¢ postoje 2 transportna vozila (kombi), koja su sasvim dovoljna
za planirani povecani obim proizvodnje.

1.2. OPIS ODABRANOG TEHNOLOSKOG RESENJA

Postojeci i buduci tehnoloski proces obuhvata nabavku komponenti, njihovo skladi-
Stenje, proizvodnju, odnosno montazu racunara instaliranje softvera, testiranja isprav-
nosti i servisiranje. Dakle, prosirenjem proizvodnje nece do¢i do izmena u postoje¢em
nacinu proizvodnje, ve¢ ¢e novozaposleni radnici raditi prema istom postupku kao i do
sada. Kompletan proces proizvodnje racunara se uglavnom radi ru¢no po sistemu jedan
radnik-jedan racunar. Na taj nacin olaksana je kontrola uc¢inka svakog od proizvodnih
radnika (kvantitet i kvalitet rada).

1.3. OPIS ODABRANIH TEHNICKIH RESENJA | GRADEVINSKIH OBJEKATA

Proces proizvodnje rac¢unara, kao i do sada, obavljace se u poslovnim prostorijama
preduzeca. Konkretno prostorija u kojoj se sklapaju rac¢unari je povrsine od 50m? a
ostali deo prostora od 35m? koriste ostali radnici koji rade na poslovima administracije
i finansijskim poslovima. U istoj zgradi gde se nalaze poslovne prostorije postoji i
suterenska prostorija koja sluzi kao magacin, povrsine 40m?.

Namena objekta Kvadratura
Proizvodni deo 50 m?
Skladiste komponenti i gotovih proizvoda 40 m?
Kancelarija 35 m?
UKUPNO 125m?
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1.4. Popis neophodnih sredstava za rad

Za prosirenje postojecih kapaciteta proizvodnje, nakon pribavljanja novc¢anih sred-
stava za obrtna sredstva, nije neophodno nabavljati nova sredstva za rad, jer u predu-
zecu postoje tri radna mesta koja su u potpunosti opremljena za montiranje racunara
od nabavljenih komponenti.

1.5. Kapaciteti i obim proizvodnje

Ostvareni obim proizvodnje u prethodne tri godine je 460, 350 i 420 komada, kako
je prikazano u tabeli:

Godina Jedinica Proizvodnja u jedinicama
2018. Komad 460
2019. Komad 350
2020. Komad 420

Orijentisanjem na prodaju racunara na trzistu javnih nabavki, u prvoj godini nakon
odobrenja kredita, ocekuje se da ¢e preduzece “XY” uspeti da odgovori na oko 10 vec¢ih
tendera, tj. proizvede i isporuci ukupno 1.200 racunara. Za svaku sledec¢u godinu, broj
prodatih konfiguracija — kako onih namenjenih tenderskoj prodaji, tako i onih name-
njenih krajnjim korisnicima, pratice globalni trend porasta kori$¢enja IT u Srbiji. Nakon
obezbedenja dodatnih finansijskih sredstava za finansiranje TOS, planira se povec¢anje
proizvodnje i prodaje prema projekcijama koje su prikazane u narednoj tabeli:

Projekcija iskoris¢enosti kapaciteta radnika

Stepen iskorisée-

oo Gl Obimpromodme  OBMPIOR  OPtmAn  Makimalnnost apaciet
Claas [kom/god] [kom/god] [kom/god] [kom/god] opt. max.
T! 700
2022 KK 500 1400 2.500 3.000 56% 47%
S 200
840
2023 KK 600 1.740 2.500 3.000 70% 58%
S 300
980
2024 KK 700 2.080 2.500 3.000 83% 69%
S 400

T — broj ra¢unara namenjenih tenderskoj prodaji; KK — broj racunara namenjenih krajnjim
korisnicima; S — ocekivani broj komponenti na servisiranju
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Kako je za servisiranje 1 komponente potrebno priblizno isto vremena kao i za sklapanje
cele konfiguracije, optimalni i maksimalni kapacitet dati su sumarno, bez obzira na
vrstu posla. Sklapanje konfiguracija i servisiranje vrsice 3 (tri), za tu vrstu poslova,
kvalifikovana radnika. Predvideno je da se proces proizvodnje obavlja u prostoru koji je
delom iskoriscen za skladistenje opreme i delova, sto moze dodatno da umanji gubitke
u vremenu zbog obezbedenja radnog mesta potrebnom opremom. Kapacitet samih
prostorija nema uticaja na obim proizvodnje, s obzirom da se konfiguracije sklapaju
redno, a skladiste je dovoljno veliko da primi i 30% viSe gotovih proizvoda nego $to
iznosi najveci zeljeni broj gotovih proizvoda u jednom trenutku.

Kao $to je ve¢ pomenuto preduzece je ve¢ opremljeno svim neophodnim alatima
za manuelnu proizvodnju i sklapanje racunara. Softver i komponente koje se ugraduju
u racunare su originalni proizvodi vodecih svetskih proizvodaca. Testiranje gotovog
proizvoda se vrsi na specijalnoj masini po zavrsetku sklapanja i instaliranja racunarskih
programa. Preduzece poseduje i dva kombija za isporuku racunara i za nabavku kom-
ponenti. Nikakva dodatna ulaganja u opremu nece biti potrebna, s obzirom da se sama
proizvodnja zasniva na jednostavnom sklapanju postoje¢ih komponenti, a servisiranje
uglavnom svodi na zamenu delova istih.

1.6. NORMATIVI UTROSAKA MATERIJALNIH INPUTA

Struktura komponenti sa njihovim nabavnim cenama za sve Cetiri varijante racunara
koje ¢e preduzece nuditi na trzistu dati su u sledecoj tabeli:

BASIC - racunar namenjen Nabavna OFFICE - rac¢unar namenjen Nabavna

pocetnicima cena radu u kancelariji cena
kuciste 500W 15,57 kuciste 500W 15,57
m.plo¢a AMD 1 34,83 m.ploca AMD 2 41,00
CPU AMD 30,00 CPU AMD 30,00
kablovi 3,87 kablovi 3,87
memorija 4BG 15,50 memorija 8GB 26,60
opticki uredaj DVD 11,60 opticki uredaj DVD 16,00
mrezna kartica 4,35 mrezna kartica 4,35
hard disk SSD 250BG 31,93 hard disk SSD 250GB 31,93
tastatura 3,20 VGA Ati Radeon 23,90
opticki mis 3,40 tastatura 3,20
Monitor - LG 106,60 opticki mis 3,40
Monitor - LG 106,60
UKUPNO: 260,85 UKUPNO: 306,42
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GAMER - racunar namenjen  Nabavna  DELUXE - racunar namenjen  Nabavna
naprednim korisnicima cena zahtevnijim korisnicima cena
kuciSte 500W 16,90 kuciste 500W 16,90
m.ploca INTEL 52,30 m.ploca INTEL 52,30
CPU Intel 1 51,30 CPU Intel 2 69,50
kablovi 3,87 kablovi 3,87
memorija 8GB 23,50 memorija 8GB 23,50
opticki uredaj DVD 22,30 opticki uredaj DVD 22,30
mrezna kartica 4,35 mrezna kartica 4,35
hard disk SSD 500GB 41,60 hard disk SSD 500+ 54,20
VGA nVidia GeForce 24,20 VGA nVidia GeForce 24,20
tastatura 3,20 tastatura 3,20
opticki mis 3,40 opticki mis 3,40
Monitor - LG 106,60 Monitor - LG 106,60
UKUPNO: 353,52 UKUPNO: 384,32

Standardni (normirani) trosak materijalnih inputa za 1 komad gotovog proizvoda

Materijali Jedinica Iznos
Varijanta Basic kom 260,85
Varijanta Office kom 306,42
Varijanta Gamer kom 353,52
Varijanta Deluxe kom 384,32

Preduzece ¢e na ovom novom trzistu nuditi pre svega varijante Office i Deluxe, a

fizickim licima varijante Basic i za mladu populaciju Gamer. Dinamika ukupnih troskova

materijalnih inputa po godinama veka trajanja projekta data je u narednoj tabeli.

Vrsta troska Jedinica

Cena

Godisnji troSak  Godisnji trosSak  Godi$nji troSak

2022. 2023. 2024-2028.

Varijanta Basic kom 260,85 78.255,00 93.906,00 109.557,00

Varijanta Office kom 306,42 153.210,00 183.852,00 214.494,00

Varijanta Gamer kom 353,52 70.704,00 84.844,80 98.985,60

Varijanta Deluxe kom 384,32 76.864,00 92.236,80 107.609,60

UKUPNO 379.033,00 454.839,60 530.646,20
Preduzetnistvo
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1.7. BROJ | STRUKTURA RADNE SNAGE

Radnici koji su neposredno povezani sa tehnoloskim procesom su tri radnika zaposlena
na poslovima servisiranja i sklapanja konfiguracija. Predvideno je da ovi radnici imaju
visok stepen strucne spreme. Menadzer finansija (VSS) i radnik na administrativnim
poslovima (SSS) bice zaposleni puno radno vreme u samoj prodavnici (u koju je integrisana i
poslovna kancelarija), dok ¢e komercijalisti (SSS) raditi po potrebi na poslovima prodaje
i odnosima sa javno$cu.

Pregled potrebnih radnika prema kvalifikacionoj strukturi: Obrazovanje  Br. zaposlenih
Direktor VSS 1
Komercijalista SSS 2
Menadzer finansija VSS 1
Radnik na administrativnim poslovima SSS 1
Racunarski tehnicar VSS 3
Ukupan broj potrebnih radnika: 8

U firmi je ve¢ zaposleno 6 osoba: dvoje komercijalista, radnik na proizvodnji
i servisiranju, menadzer finansija, radnik na administrativnim poslovima i direktor.
Zbog prosirenja obima proizvodnje u cilju fokusiranja preduzeca na zadovoljavanje
novog trzista, bice neophodno otvaranje jo$ 2 radna mesta u proizvodnji. Predsednik
Upravnog odbora je odgovoran za poslovanje preduzeca, a upravljanje vrsi u saradnji
sa druga dva akcionara.

Dva nova radnika zaposli¢e se na osnovu intervjua, koji ¢e biti sproveden nakon
oglasavanja u dodacima dnevnih novina (npr. Blic) i na sajtu InfoStud (www.infostud.
com). Zahtevace se odgovarajuce kvalifikacije i radno iskustvo, obzirom da se krece
u realizaciju nove strategije, pa je neophodno $to je moguce vise minimizirati rizik.
Nastup na novom trzistu zahteva strucne radnike odgovorne za proizvodnju i kontrolu
kvaliteta.

Obuku, tj. uvodenje novih radnika u nacin poslovanja i organizacionu kulturu
preduzeca “XY” vrsice direktor, uz pomoc¢ ostalih zaposlenih. Dodatna obuka vezana
za sam posao nije potrebna (dovoljno je odgovarajuce radno iskustvo novih ¢lanova).
Klju¢ne osobe u preduzecu ,XY” su direktor Marko Markovi¢, Petar Petrovi¢, komerci-
jalista i Marija Nikoli¢, menadzer finansija. Kao vlasnici preduzeca i ¢lanovi Upravnog
odbora, dodatna primanja ¢e ocekivati po osnovu tog vlasnistva. Njihovo visegodisnje
iskustvo bice presudno za dalji razvoj preduzeca.
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1.8. UKUPNA ULAGANIJA, ROK TRAJANJA |
INVESTICIONO ODRZAVANJE

Preduzece , XY u svom vlasni$tvu ima osnovna sredstva koja su navedena u narednoj
tabeli. Vrednost osnovnih sredstava sa vekom trajanja u godinama i procentom troska
za odrzavanje dati su u narednoj tabeli.

Godis$nja stopa

) Vek trajanj . i N .
Osnovna sredstva Iznos ulaganja S tr.ajanja investicionog odrzavanja
u godinama .
(% nabavne vrednosti)
Objekat 165.000 40 0,5%

Tehnoloska oprema 5.500 4 1%
Elektro oprema 7.000 5 1%
Transportna sredstva 11.400 10 3%

2. ANALIZA ORGANIZACIONIH | KADROVSKIH ASPEKATA

2.1. UKUPAN BROJ ZAPOSLENIH, NACIN NJIHOVOG OBEZBEDENIJA
| PREDVIDENA OBUKA ZAPOSLENIH

Pregled potrebnih radnika prema kvalifikacionoj strukturi: Obrazovanje Broj radnika
Direktor VSS 1
Komercijalista SSS 2
Menadzer finansija VSS 1
Radnik na administrativnim poslovima SSS 1
Racunarski tehnicar VSS 3
Ukupan broj potrebnih radnika: 8

U firmi je ve¢ zaposleno 6 osoba: dvoje komercijalista, radnik na proizvodnji i
servisiranju, menadzer finansija, radnik na administrativnim poslovima i direktor. Zbog
prosirenja obima proizvodnje u cilju fokusiranja preduzeca na zadovoljavanje tendera,
bi¢e neophodno otvaranje jo$ 2 radna mesta u proizvodnji. Predsednik Upravnog
odbora je odgovoran za poslovanje preduzeca, a upravljanje vr$i u saradnji sa druga
dva investitora.
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Dva nova radnika zaposlice se na osnovu intervjua, koji ¢e biti sproveden nakon
oglasavanja u dodacima dnevnih novina (npr. Blic posao) i na sajtu InfoStud (www.
infostud.com). Trazice se odgovarajuce kvalifikacije i radno iskustvo, obzirom da se
krece u realizaciju nove strategije, pa je neophodno sto je moguce vise minimizirati
rizik. Obuku, tj. uvodenje novih radnika u nacin poslovanja i organizacionu kulturu
preduzeca vrsice direktor, uz pomo¢ ostalih zaposlenih. Dodatna obuka vezana za sam
posao nije potrebna (dovoljno je radno iskustvo novih ¢lanova).

2.2. PREDVIDENA ORGANIZACIONA STRUKTURA

DIREKTOR

[
l [

Komercijalista 1 Menadzer finansija Administracija —  Racunarski tehnicar 1

Komercijalista 2 ~  Racunarski tehnicar 2

“  Racunarski tehnicar 3

Nova organizaciona Sema preduzeéa “XY”

Do sada je svih pet radnika bilo podredeno direktno direktoru preduzec¢a, M.M.
Zaposleni su na odredenim funkcijama i druga dva ¢lana Upravnog odbora, odnosno
vlasnika. Celokupna organizacija je funkcionisala uz principe timske saradnje. Zaposlja-
vanjem novih racunarskih tehnicara povecace se obim menadzmenta pozicije direktora, ali
obzirom da se radi o postoje¢em radnom mestu sa jasno definisanim opisom poslova,
povecani broj radnika ne bi trebalo da znacajno poveca posao direktora oko upravljanja
ljudskim resursima.

Direktor i dalje ostaje M.M. a njemu su direktno podredeni: P.P, odgovoran za poslove
sales-a, ER i PR; M.N, odgovorna za upravljanje finansijama i administrativnim
poslovima; i N.N, koji ¢e zbog pokazane profesionalnosti i iskustva u firmi od sada biti
odgovoran za organizovanje celokupne proizvodnje, servisiranja i menadzment zaliha.
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2.3.KLJUCNE OSOBE

Klju¢ne osobe u preduzecu su direktor Marko Markovi¢, Petar Petrovi¢, komerci-
jalista i Marija Nikoli¢, menadzer finansija. Kao vlasnici preduzeca i ¢lanovi Upravnog
odbora, dodatna primanja ¢e ocekivati po osnovu tog vlasnistva. Njihovo visegodisnje
iskustvo bice presudno za dalji razvoj preduzeca.

Ime, prezime i datum rodenja : Marko Markovi¢, 30.08.1976. godine
Obrazovanje: 2002 godine zavrsio je Ekonomski fakultet u Beogradu
Strucno iskustvo: 2012-2013. radio je u preduzecu “A” kao rukovodilac sektora

prodaje racunarske opreme

2007-2012. radio je u preduzecu “B” na poslovima nabavke
i distribucije racunarske opreme poznatih svetskih robnih
marki

3. ANALIZA LOKACIJE

Preduzece “XY” se nalazi u centru Beograda, koji, kao prestonica predstavlja naj-
razvijenije podrucje u svakom smislu. Postoji veliki broj konkurenata, sto i pored nekoliko
velikih, trziste ¢ini uglavnom slobodnim. Prirodni uslovi ne uticu na poslovanje.
Velika je dostupnost radne snage (zbog visoke nezaposlenosti i gustine naseljenosti) i
potrebne opreme (veliki broj ponudaca opreme, tj. komponenti). Takode, Beograd je
grad sa najvise korisnika informacionih tehnologija u Srbiji. U periodu razvoja Srbije,
privatizacije i otvaranja ka drugim drzavama (samim tim i organizacijama i njihovim
proizvodima), ocekuje se da ¢e stepen koris¢enja IT i njegov rast biti jako veliki (vec¢i
od globalnih projekcija).

Preduzece “XY” je smesten u prostorijama od 85m? koje su u vlasnistvu preduzeca,
u Ulici Nikole Tesle 13, opstina Novi Beograd. Prostor je ve¢ prikljucen na sve instalacije,
postoje energetski prikljucci i telefonska linija. Lokal se nalazi na lokaciji koja je saobra-
¢ajnicama povezana sa svim delovima grada. Proizvodni i skladi$ni prostor, smesteni
su u podrumskim prostorijama odmah ispod lokala, tako da je celokupno poslovanje
zaokruzeno na jednom mestu, dovode¢i na minimum troskove transporta, opremanja
radnih mesta potrebnim komponentama, i lokala gotovim proizvodima namenjenih
prodaji krajnjim korisnicima. Poslovna kancelarija se nalazi takode u okviru istog lokala,
pa je organizacija i kontrola svih segmenata posla znatno olaksana.
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4. ANALIZA ZASTITE ZIVOTNE OKOLINE

4.1.ZASTITA ZIVOTNE SREDINE

Poslovanje preduzec¢a “XY” nece imati bitnijeg uticaja na ekologiju. Cvrsti otpad
(ambalaze i sli¢no) odlagace se na za to predvidenim mestima. Specificnost jedino
predstavljaju kompjuterske komponente koje se ne mogu popraviti. Postoje brojne
firme koje se profesionalno bave njihovom reciklazom, i preduzece sa njima ve¢ ima
dugogodi$nju saradnju. Kao dodatna usluga klijentima, bi¢e im ponudeno da svoje stare
komponente ostave u lokalu, a firma ¢e se besplatno za njih pobrinuti. Na taj nacin
preduzece “XY” ¢e se aktivno ukljuciti i promovisati zastitu zivotne sredine.

4.2.ZASTITA NA RADU

Pre ukljucivanja u proizvodnju, radniku koji ¢e raditi na servisiranju detaljno c¢e
biti objasnjena procedura, optimalni raspored alata, masine za testiranje i njihovo
koriscenje, i ostali sigurnosni aspekti. Svim zaposlenima ¢e, u skladu sa zakonom o
radu, biti obezbedena dnevni odmor za rucak, a sam prostor ¢e biti organizovan tako
da zadovoljava visoke kriterijume i radnika, i korisnika. Prozori i svetlosni otvori ¢e
se odrzavati u Cistom i ispravnom stanju, a temperatura u radnim prostorijama bice
18-22°C. U skladu sa zakonom sproves$ce se obuka radnika iz oblasti zastite na radu i
zastite od pozara.

Kao uzroci nepovoljnog uticaja proizvodnje na radnike mogu se razmotriti sledeci
faktori:
nedovoljna osvetljenost radnih prostorija,
nepovoljna temperatura za rad,
opasnost od strujnog udara,
hronic¢ne bolesti radnika,
neupucenost radnika u postupke i pravila zastite na radu i

* 6 & o o o

nedostatak uputstava u vezi sigurnosti na radu.

U okviru mera zastite radnika na radnom mestu predvidaju se mere i postupci koji
su se i do sada primenjivali u preduzecu i to:

¢ sviradnici imace stolice i ostalu opremu na radnom mestu najviseg kvaliteta,
koja ¢e smanjiti mogucnost profesionalnih oboljenja i deformacije;

+ radne prostorije Ce biti osvetljene svetlo$¢u intenziteta 220-250 luksa, pri-
rodnim i dodatnim vestackim osvetljenjem; prozori, svetlosni otvori i drugi
elementi osvetljenja ¢e se odrzavati u ¢istom i ispravnom stanju;

¢ temperatura u radnim prostorijama ce biti izmedu 16°sve opasnosti od
udara struje ¢e biti vidno obelezene sa: "Opasno po zivot", "Visoki napon"
isl
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Il MARKETING PLAN

1. PLAN PRODAIJE

1.1. ASORTIMAN, CILINO TRZISTE | NJIHOVE OSNOVNE KARAKTERISTIKE

Preduzece “XY” e se baviti proizvodnjom racunara, odnosno sklapanjem konfiguracija
koje su namenjene korisnicima sa razli¢itim zahtevima, tako da su grupisane u 4 osnovne
vrste: BASIC, OFFICE, GAMER i DELUXE.

Vrsta proizvoda Naziv proizvoda
Racunar Varijanta — Basic
Racunar Varijanta — Office
Racunar Varijanta — Gamer
Racunar Varijanta — Deluxe

Pored prodaje racunara, preduzece Ce vrsiti i servisiranje proizvoda u garantnom
roku, kao i servisiranje van garantnog roka. Proizvodi (kompjuterske konfiguracije) u
svom zivotnom ciklusu dostizu tek najveci stepen razvoja. S obzirom da je prisutan
trend rastuce kupovne moci stanovnistva, boljeg ekonomskog polozaja privrede u celini
i novih dostignuca u razvoju kompjuterske tehnologije, realno je za ocekivati porast
kupovine i korisc¢enja IT.

Prednost proizvoda “XY” ogleda se pre svega u ceni komponenata i gotovih racunara,
jer su u okviru dugogodisnje saradnje sa glavnim dobavljacem ostvareni popusti, a
osim toga, izabrana je strategija nizih cena za pocetno konkurisanje na tenderima sve
dok se ne stvori zadovoljavajudi portfolio koji ¢e kasnije biti dovoljna garancija velikim
kompanijama.

Za segment krajnjih kupaca, preduzece “XY” plasira svoje proizvode na lokalnom trzistu
Beograda. Ciljne grupe su srednjoskolci, studenti i zaposleni do 50 godina starosti.
Za poslovni segment, odnosno prodaju racunara firmama po osnovu javnih nabavki,
preduzece je u mogucnosti da opsluzuje celokupno trziste Srbije.

Preduzetnistvo
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1.2. ANALIZA | PROCENA TRAZNJE

Upravni odbor preduzeca “XY” je na osnovu dosadasnjeg iskustva i interne baze
podataka, gde su praceni godisnji obimi prodaje, sezonske oscilacije i osnovni statisticki
podaci o klijentima (prikupljani nakon zakljucivanja kupovine), dosao do sli¢nih zakljucaka
kao $to su predstavljeni i ekspertskim projekcijama sa sajtova webrzs.stat.gov.rs .

Uz primenu ovih projekcija, veoma pesimisticki je u narednoj proceni dato da ce
se prodaja racunara i komponenti krajnjim korisnicima, kao i servisiranje, vrsiti po
postojecem trendu. Rast datih aktivnosti ocekuje se da ¢e pratiti globalni trend porasta
koriséenja informacionih tehnologija.
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Grafik: projekcija rasta trzi$ta ra¢unara u Srbiji u broju racunara

Medutim, cak i ponasanje poslovanja preduzeca ,XY” po globalnom trendu bice
malo verovatno nakon ulaganja u promociju i oglasavanje. Prodaja ¢e se vrsiti u
postoje¢im poslovno-prodajnim prostorijama, u Ul Nikole Tesle 13, a plan predvida
isporuku kupljenih konfiguracija kupcima sa kojima su zaklju¢eni ugovori po osnovu
provedenih postupaka javnih nabavki vlastitim transportnim sredstvima na paritetu
Fco magacin kupca..
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1.3. ANALIZA | PROCENA PROMOCIJE, DISTRIBUCIJE | CENE
1.3.1.PROMOCIA

U cilju ostvarenja povecanja prometa i obrta preduzece , XY” posebnu paznju polaze
na marketing reSenja. U ovom delu obraticemo paznju isklju¢ivo na promociju kao
instrument marketing miksa.

U narednom periodu kao vidovi promocije bice kori$¢eni oglasavanje i licni kontakti, a
udomenu odnosa s javno$cu — lobiranje. Narociti napori bi¢e usmereni u ostvarivanje
publiciteta. Kanali oglasavanja i komunikacije sa ciljnim grupama i ciljnim javnostima
bice detaljno prouceni kako bi se entropija smanjila na najmanji moguci nivo. U okviru
postoje¢ih moguénosti planirana sredstva na godi$njem nivou za marketinske aktivnosti
iznose 4000 evra.

Medij Opis Troskovi (eur)

Oglasi u stru¢nim ¢asopisima — mesecnicima iz IKT oblasti,
biznisa, ekonomije, menadzmenta (Svet Kompjutera, PC
Stampa press, e-magazin, Biznis, Biznis&Finanisje). 1000
Oglasi u najcitanijim dnevnim novinama (Blic, Politika, Pres
i VecCernje novosti)

Specijalizovane emisije iz oblasti iz oblasti IKT, biznisa,

v N . 100
ekonomije, menadZmenta.
P F)gla5| i bfa\ngrl na domac.l.m sajtovima koji se bave 200
informacionim tehnologijama
Pronalazenje klju¢nih donosilaca odluka za nabavku racunarske
S opreme u firmama gde Zelimo da plasiramo nase proizvode i
Lobiranje P N gae zel Plasi protzv ! 1800

na legalan nacin zagovaranje ideje o kupovini nasih
proizvoda.

Lobiranje ¢e biti zastupljeno tokom citave godine, kao i napori da nas proizvod i
kompanija dobiju publicitet u stru¢noj stampi i specijalizovanim emisijama. To planiramo
da postignemo proizvodnjom kvalitetnih i sertifikovanih proizvoda koje ¢emo posle
(redakcijama TV emisija, ra¢unarskih ¢asopisa i sajtova) slati na testiranje. Ostale
promotivne aktivnosti narocito ¢emo intenzivirati za vreme praznika i krajem fiskalne
godine.
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1.3.2. DISTRIBUCHA

Osnovni kanal distribucije na trzistu racunara je kratki kanal, obzirom da su glavni
korisnici privredni subjekti. Fizicku distribuciju vrsi¢e sami kupci, ili ¢e prevoz biti
organizovan od strane preduzeca. Prodaja kupcima u okruzenju preduzeca samu
distribuciju ¢ini jednostavnijom, $to znaci da se transportnim vozilom nece prelaziti
velika kilometraza.

1.3.3. CENA

Cena racunara je uslovljena nabavnom cenom komponenti od koga se sastavlja
racunar. Nabavne cene komponenti, se iz godine u godine snizavaju, $to je posledica
tehnoloskog napretka. Pri analizi cenovne elasti¢nosti traznje uzete su u obzir sledece
Cinjenice: posto se radi o proizvodu bez cije se upotrebe sve vise ne moze zamisliti
normalno funkcionisanje preduzeca i savremenih domacinstva, promena cena ne utice
znacajno na ukupnu traznju.

Pored cena komponenti, na prodajnu cenu od ostalih instrumenata marketing miksa
najvedi uticaj imaju distribucija i servis. Proizvodaci koji imaju visi kvalitet proizvoda
i kratke kanale distribucije postizu vise cene na trzistu. Preduze¢e komponente za
racunare nabavlja od dugogodis$njeg dobavljaca po relativno niskim veleprodajnim
cenama, $to preduze¢u omogucava da po ceni konac¢nog proizvoda bude konkurentno
na trzistu. Cene gotovih proizvoda “XY”, date u narednoj tabeli, u proseku su 10% nize
od sli¢nih konfiguracija drugih proizvodaca i prodavaca racunarske opreme na trzistu
Beograda, odnosno glavnih konkurenata koji imaju znacajnije uc¢es¢e na ovom trzistu.

Proizvod Cena
Varijanta Basic 469,53
Varijanta Office 551,56
Varijanta Gamer 636,34
Varijanta Deluxe 691,78
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1.4. ANALIZA | PROCENA PONUDE

Na trzistu Srbije, a narocito Beograda, postoji dosta znacajnih konkurenata koji
konkurisu kako cenama, tako i komplementarnim i proizvodima supstitutima. Olaksa-
vajucu okolnost predstavlja ¢injenica da preduzeée “XY” ve¢ ima izgraden imidz firme
sa kvalitetnom ponudom, pa na osnovu toga i relativno konstantnu traznju, uz blagi
trend rasta, pa konkurencija ima jako mali uticaj na samu organizaciju poslovanja. S
obzirom da su ostali uslovi poslovanja izrazito povoljni, preduzece , XY* ima niz prednosti
kod formiranja ponuda, odnosno prodajnih cena i na taj nacin postize visok nivo kon-
kurentnosti na ovom trzi$tu. Preduzece nastupa sa nesto nizim cenama, a prilikom
utvrdivanja nove razvojne strategije za isporuku robe, rukovodice se strategijom nizih,
penetracionih cena i odloZenim placanjem.

U sledecoj tabeli date su prodajne cene komponenti kod konkurentskih firmi:

Konkurenti
fEid e meonente Com Trade Gigatron Nebo Dual
Computers

kuéiSte 500W 15,37 16,96 16,43 15,37
m.plo¢a AMD 1 33,92 37,10 34,98 38,69
m.plo¢a AMD 2 42,19 44,52 43,46 44,52
m.plo¢a INTEL 57,24 56,18 54,06 56,18
CPU AMD 31,59 34,98 31,80 31,80
CPU Intel 1 55,12 54,06 53,53 55,12
CPU Intel 2 73,14 73,99 74,20 72,08
kablovi 3,71 3,92 3,39 4,24

memorija 4GB 15,90 18,02 15,37 15,69
memorija 8GB1 25,44 28,62 26,50 30,74
memorija 8GB2 23,32 25,44 25,97 24,38
opticki uredaj DVD1 11,66 12,72 13,25 11,13
opticki uredaj DVD2 21,20 25,44 23,32 24,38
mrezna kartica 5,30 4,24 4,24 4,77

hard disk SSD250 33,92 37,10 36,57 34,98
hard disk SSD500 45,58 47,70 43,46 44,52
tastatura 3,18 3,71 3,39 3,71

opticki mis 4,24 4,56 5,30 3,71

VGA Ati Radeon 24,38 28,62 25,44 25,44
VGA nVidia GeForce 23,32 26,50 27,03 25,97
Monitor - LG 113,42 110,24 116,60 114,48
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1.5.SWOT ANALIZA

SNAGE SLABOSTI
- Zaposleni
- Iskustvo u delatnosti - Malo iskustva na trzistu javnih nabavki
- Postojeci kontakti sa dobavljacima - Relativno mali prodajni prostor
- NiZe prodajne cene od konkurentskih - DuZi period naplate potraZivanja

- Visok kvalitet proizvoda

SANSE PRETNJE

- Monopolisano trziste

- Uvozne barijere, velika fiskalna opterecenja
prilikom uvoza komponenti

- Trziste sa visokim nivoom politickog i
ekonomskog rizika

- Rast kupovne modi stanovnistva
- Trend porasta koris¢enja IT

- Otvaranje novih objekata u Bg

- Sirenje mreze na teritoriji Srbije

U prethodnoj tabeli data je analiza snaga, slabosti, mogucnosti i pretnji, kao sinteticka
analiza stanja proizvodnje i prodaje racunara na teritoriji Beograda. Predstavljeni su
interni i eksterni faktori koji deluju na preduzeca. Cilj svakog preduzeca je da poveca
snage, umanji slabosti, iskoristi mogucnosti i izbegne pretnje.

1.6. PROJEKCIJA PLASMANA PROIZVODA

Osnovna svrha obezbedivanja finansijskih sredstava je, kako je receno, obezbedenje
dovoljnog obima nabavke racunarskih komponenti i proizvodnje racunara kako bi
preduzece bilo u stanju da odgovori na zahteve vecih kupaca. Uz pomo¢ promotivnih
i PR aktivnosti i utvrdene strategije niskih cena, kao i nastavka finansiranja prodaje,
preduzece “XY” sa opravdanjem ocekuje da njegova ponuda u minimalno 10 javnih
nabavki bude izabrana kao najpovoljnija. Prosecan broj kompjutera po nabavci iznosi
oko 100. U kasnijim godinama, nakon sticanja portfelja obavljenih tendera, koji je jedan
od najbitnijih faktora izbora dobavljaca racunarske opreme, procenat zarade modi ¢e
da se poveca za 1-2%. Projekcija plasmana proizvoda data je u narednoj tabeli.

Projekcija plasmana u kom.

Vrsta proizvoda 2022. godina 2023. godina 2024-2028.
Varijanta Basic 300 360 420
Varijanta Office 500 600 700
Varijanta Gamer 200 240 280
Varijanta Deluxe 200 240 280
UKUPNO 1.200 1.440 1.680
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2. PLAN NABAVKE

2.1. KARAKTERISTIKE OSNOVNIH INPUTA

Osnovni inputi neophodni za proizvodnju svih varijanti konfiguracija koje se nalaze
u ponudi preduzeca su odgovarajuce racunarske komponente: kucista ploce, kartice,
memorije, diskovi, monitori, tastature i razna druga dodatna oprema.

Kvalitet inputa ima presudan uticaj na kvalitet finalnog proizvoda, pa se preduzece
prilikom izbora dobavljaca vodilo strategijom da je kvalitet vazniji od cene. Kvalitet inputa
je garancija pouzdanosti racunara koje preduzece prodaje, sto u velikoj meri utice na
smanjeni broj reklamacija i obaveznih otklanjanja nedostataka u garantnom roku.

2.2. MOGUCNOST NABAVKE INPUTA | OCENA NJIHOVE
SUPSTITUCHE

Trziste nabavke racunarskih komponenti u Srbiji je izuzetno razvijeno. Postoji veliki
broj dobavljaca koji zastupaju najrazlicitije svetske proizvodace racunarskih komponenti.
Dobavljace preduzeca cine domacdi i inostrani dobavljaci sa kojima preduzece “XY”
neguje korektne i stabilne poslovne odnose duzi niz godina.

Ovde se navode samo najvazniji i najveci dobavljaci:
¢ Domaci dobavljaci: PAKOM, DIRECT LINK, SINTEH i CT COMPUTERS

¢ Inostrani dobavljaci: TRUST INTERNACIONAL, PRINCO, ELITEGROUP
i MEINON.

U narednoj tabeli navedeni su dobavljaci pojedinih komponenti za svaku konfiguraciju
racunara koja se nalazi u ponudi preduzeca “XY”:

BASIC — racunar koji je cenom OFFICE - raCunar

namenjen pocetnicima Sl namenjen radu ukancelariji EuRaijac
kuciste 500W SINTEH kuciste 500W ELITEGROUP
m.plo¢a AMD 1 PAKOM m.plo¢a AMD 2 PAKOM
CPU AMD PAKOM CPU AMD DIRECT LINK
kablovi SINTEH kablovi SINTEH
memorija 4BG DIRECT LINK memorija 8GB DIRECT LINK
opticki uredaj DVD PAKOM opticki uredaj DVD MEINON
mrezna kartica CTCOMPUTERS ~ mreZna kartica CT COMPUTERS
hard disk SSD 250BG CT COMPUTERS  hard disk SSD 250GB CT COMPUTERS
tastatura PRINCO VGA Ati Radeon PRINCO
opticki mis PRINCO tastatura PRINCO
Monitor - LG MEINON opticki mis ELITEGROUP
Monitor - LG MEINON
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GAMER — racunar namenjen DELUXE - raCunar namenjen

N Dobavljac¢ N Dobavljac

naprednijim korisnicima zahtevnijim korisnicima
kuciste 500W SINTEH kuciste 500W CT COMPUTERS
m.ploca INTEL PAKOM m.plo¢a INTEL CT COMPUTERS
CPU Intel 1 DIRECT LINK CPU Intel 2 DIRECT LINK
kablovi SINTEH kablovi SINTEH
memorija 8GB DIRECT LINK memorija 8GB DIRECT LINK

— . — . TRUST
opti¢ki uredaj DVD PAKOM opticki uredaj DVD INTERNACIONAL

Sna karti TRUST sna karti TRUST
(lEZANE) LI INTERNACIONAL MF€ZNa Kartica INTERNACIONAL
hard disk SSD 500GB DIRECT LINK hard disk SSD 500+ DIRECT LINK
VGA nVidia GeForce MEINON VGA nVidia GeForce MEINON
tastatura PRINCO tastatura ELITEGROUP
opticki mis ELITEGROUP opticki mis ELITEGROUP
Monitor - LG MEINON Monitor - LG MEINON

2.3. ANALIZA | PROCENA USLOVA NABAVKE INPUTA

Preduzece “XY” nece traziti druge dobavljace nakon prosirenja proizvodnje, s obzirom
da sa postoje¢im dobavljacima postoji veoma kvalitetna saradnja, koja moze ¢akida se
dodatno poboljsa, npr. ostvarivanjem dodatnih marzi na velike koli¢ine narucene robe,
zaklju¢ivanjem ugovora o ekskluzivnosti ili koli¢inskim popustima. Sa svim dobavljacima
ugovoreni su isti uslovi nabavke, i ugovoreno je odlozeno placanje na 30 dana od dana
isporuke. Transport robe je uracunat u nabavnu cenu robe.

2.4. PROJEKCIJA USLOVA NABAVKE INPUTA

Analizom trzista nabavke inputa moze se zakljuciti da ¢e se u narednom periodu
nabavka realizovati pod uobi¢ajenim, prihvatljivim uslovima. Na trzistu racunarskih
komponenti prisutan je veliki broj prodavaca i proizvodaca. Kod projekcije uslova
nabavke, posebna aktivnost menadzmenta preduzece bi¢e usmerena na zakljucivanje
ugovora o poslovno-tehnickoj saradnji sa dobavljac¢ima, kojima bi se izmedu ostalog,
precizirali rokovi placanja inputa u skladu sa rokovima naplate od krajnjih kupaca.

Na trzistu javnih nabavki, osim cene, kvaliteta i roka isporuke, ponudeni rok pla¢anja
predstavlja cesto odlucujudi kriterijum za izbor najpovoljnijeg ponudaca. Interes
dobavljaca i preduzeca ,XY" je povecanje obima prodaje u narednom periodu, koji se
moze posti¢i pove¢anjem uce$ca na trzistu javnih nabavki. U tom smislu, potrebno
je pored kvalitetnog proizvoda, prihvatljive cene i kratkog roka isporuke, ponuditi i
duzi rok placanja i garantni rok. Spremnost dobavljaca inputa za potpisivanje ugovora
o poslovno-tehnickoj saradnji, trebao bi da bude jedan od klju¢nih faktora koji ¢e
menadzment preduzeca , XY uzeti u obzir prilikom izbora odgovarajuc¢eg dobavljaca.
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IV - FINANSIJSKI PLAN

1. ULAGANJA U STALNU IMOVINU

Dodatna ulaganja u stalnu imovinu nisu potrebna, jer preduzece vec raspolaze svim
neophodnim sredstvima. Stalna sredstva ¢e biti uzeta u obzir u analizi u obimu u kome
uti¢u na povecanje ukupnih rashoda, preko obracuna amortizacije, a njihova vrednost

data je u narednoj tabeli.

Vrsta stalne imovine Vrednost

Objekat 165.000
Tehnoloska oprema 5.500
Elektro oprema 7.000
Transportna sredstva 11.400

UKUPNO 188.900

2. ULAGANJA U TRAJNA OBRTNA SREDSTVA

Proracun ulaganja u trajna obrtna sredstva uraden je na osnovu podataka o danima
vezivanja obrtnih sredstava u pojedinim fazama, odnosno o koeficijentu obrta. Zna-
Cajna obrtna sredstva se nalaze u potrazivanjima, ali isto tako preduzece je finansirano
u odredenom iznosu od strane svojih dobavljaca. Preduzece “XY” ¢e zbog planiranog
povecanog obima proizvodnje i plasmana svojih proizvoda u 2022. morati da obezbedi
znacajna dodatna sredstva za povecanje trajnih obrtnih sredstava, $to i predstavlja

predmet ovog biznis plana.

Povecan obim proizvodnje zahtevace i povecan nivo prosecnih zaliha, prose¢nih
potrazivanja i vezane gotovine, ali i povecan nivo obaveza prema dobavljacima inputa.
Kada se ovi podaci stave u odgovarajucu relaciju sa koeficijentom obrta dobija se vrednost

koja je prikazana u narednoj tabeli.

Obrtna sredstva God. trosak God. trosak God. trosak Koef. obrta Potrebe u Potrebe u Potrebe u
2022. 2023. 2024-28. 2022. 2023. 2024-28.
| Poslovanjem uslovljena TOS 143.390,19 171.333,72 199.277,25
Zalihe sirovina 379.033,00 454.839,60 530.646,20 36 10.528,69 12.634,43 14.740,17
Zalihe nedovriene proizvodnje 502.732,30 579.240,36 655.748,42 360 1.396,48 1.609,00 1.821,52
Zalihe gotovih pI’OiZVOda 502.732,30 579.240,36 655.748,42 36 13.964,79 16.090,01 18.215,23
Potrazivanje od kupaca 682.259,40 818.711,28 955.163,16 6 113.709,90 136.451,88 159.193,86
Gotovina 682.259,40 818.711,28 955.163,16 180 3.790,33 4.548,40 5.306,46
Il Ilzvori TOS 55.155,13 64.630,95 74.106,78
Dobavlja¢i komponenti 379.033,00 454.839,60 530.646,20 8 47.379,13 56.854,95 66.330,78
Obaveze po osnovu plata 93.312,00 93.312,00 93.312,00 12 7.776,00 7.776,00 7.776,00
1znos trajnih obrtnih sredstava (I - I1) 88.235,06 106.702,77 125.170,48
Razlika trajnih obrtnih sredstava u odnosu na prethodnu godinu 0,00 18.467,71 18.467,71
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Dinamika ulaganja u trajna obrtna sredstva:

Datum ulaganja Iznos
31. decembar 2021. 88.235,06
31. decembar 2022. 18.467,70
31. decembar 2023. 18.467,70

3. 1ZVORI FINANSIRANJA

Preduzece u svom vlasnistvu ima odgovarajuc¢a osnovna sredstva (objekat, teh-
nolosku i elektro opremu i transportna sredstva), dok Ce se sredstva za trajna obrtna
sredstva finansirati iz kredita. Iznos kreditnog zaduzenja bi, prema tome, bilo u visini
39,85% vrednosti ukupnog ulaganja (oko 125.000 evra). Za rok vrac¢anja kredita uzeto
je 5 godina, bez grejs perioda i kamatnom stopom na pozajmljena sredstva od 8% na
godi$njem nivou. Otplata kredita bi se vrsila kvartalno.

Vrsta ulaganja Iznos Izvor finansiranja
Objekat 165.000,00 sopstvena sredstva
Tehnoloska oprema 5.500,00 sopstvena sredstva
Elektro oprema 7.000,00 sopstvena sredstva
Transportna sredstva 11.400,00 sopstvena sredstva
Obrtna sredstva 125.170,48 kredit
Ukupna ulaganja 314.070,48

Ulaganja se pokrivaju iz dva izvora:

¢ sopstvena sredstva i

* kredit.
Vrsta ulaganja Nabavna vrednost % od ukupnih ulaganja
Ukupno sopstvena sredstva 188.900,00 60,15%
Ukupno kredit 125.170,48 39,85%
UKUPNA ULAGANJA 314.070,48 100,00%
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Kredit se uzima pod slede¢im uslovima:

Rok vrac¢anja 5 godina
Dinamika plac¢anja tromesecna
Godisnja kamatna stopa 8%
Metod vradanja u fazi otplate jednakih anuiteta

Plan otplate kredita je dat u narednoj tabeli:

Period (ostGaIta:I? ::jga) Anuitet Otplata Kamata
31.mar.22 125.170,48 7.612,72 5.181,09 2.431,63
30.jun.22 119.989,39 7.612,72 5.281,74 2.330,98
30.sep.22 114.707,65 7.612,72 5.384,34 2.228,37
31.dec.22 109.323,30 7.612,72 5.488,94 2.123,77
31.mar.23 103.834,36 7.612,72 5.595,58 2.017,14
30.jun.23 98.238,79 7.612,72 5.704,28 1.908,44
30.sep.23 92.534,51 7.612,72 5.815,09 1.797,63
31.dec.23 86.719,42 7.612,72 5.928,06 1.684,66
31.mar.24 80.791,36 7.612,72 6.043,22 1.569,50
30.jun.24 74.748,13 7.612,72 6.160,62 1.452,10
30.sep.24 68.587,51 7.612,72 6.280,30 1.332,42
31.dec.24 62.307,21 7.612,72 6.402,30 1.210,41
31.mar.25 55.904,91 7.612,72 6.526,68 1.086,04
30.jun.25 49.378,23 7.612,72 6.653,47 959,25
30.sep.25 42.724,76 7.612,72 6.782,72 829,99
31.dec.25 35.942,04 7.612,72 6.914,49 698,23
31.mar.26 29.027,55 7.612,72 7.048,81 563,91
30.jun.26 21.978,74 7.612,72 7.185,75 426,97
30.sep.26 14.792,99 7.612,72 7.325,34 287,38
31.dec.26 7.467,65 7.612,72 7.467,65 145,07
UKUPNO 152.254,37 125.170,48 27.083,89
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4. UKUPAN PRIHOD

Polazeci od projektovanog obima proizvodnje i planiranih cena (iz plana prodaje)
po kojima ce se racunari plasirati, moze se projektovati ukupan prihod. Projekcija
ukupnog prihoda po godinama prikazana je u sledecoj tabeli:

2022. godina

Prodaja u

Asortiman Jedinica [ Cena po jedinici Ukupan prihod
Varijanta Basic kom 300 469,53 140.859,00
Varijanta Office kom 500 551,56 275.778,00
Varijanta Gamer kom 200 636,34 127.267,20
Varijanta Deluxe kom 200 691,78 138.355,20

UKUPNO 1.200 682.259,40

2023. godina

Asortiman Jedinica jeP(rj(i)r:ji?:Lan:Ja Cena po jedinici Ukupan prihod
Varijanta Basic kom 360 469,53 169.030,80
Varijanta Office kom 600 551,56 330.933,60
Varijanta Gamer kom 240 636,34 152.720,64
Varijanta Deluxe kom 240 691,78 166.026,24

UKUPNO 1.440 818.711,28

2024-2028. godina

Asortiman Jedinica jeP:i):iijaan:Ja Cena po jedinici Ukupan prihod
Varijanta Basic kom 420 469,53 197.202,60
Varijanta Office kom 700 551,56 386.089,20
Varijanta Gamer kom 280 636,34 178.174,08
Varijanta Deluxe kom 280 691,78 193.697,28

UKUPNO 1.680 955.163,16
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5. RASHODI

Polazeci od karakteristika tehnoloskog procesa, projektovanog obima proizvodnje,
kao i ostalih relevantnih aspekata vezanih za nesmetano odvijanje procesa proizvodnje
(navedenih u operativnom i marketing planu), mogu se projektovati rashodi preduzeca
koji obuhvataju:

troskove sirovina,

troskove plata,

amortizacija,

troskove energenata,

troskove investicionog odrzavanja,
troskove platnog prometa i

® 6 6 6 0+ o o

ostale troskove poslovanja.

Troskovi sirovina odredene su na osnovu podataka iz plana nabavke i to mnozenjem
projektovanih kolic¢ina i projektovanih cena.

Troskovi sirovina

Vrsta troska Jedinica c.en.a p ? Gvodi§nji Gvodi§nji Gt‘::;irllji
jedinici trosak 2022. trosak 2023. 2024-2028.
Varijanta Basic kom 260,85 78.255,00 93.906,00 109.557,00
Varijanta Office kom 306,42 153.210,00 183.852,00 214.494,00
Varijanta Gamer kom 353,52 70.704,00 84.844,80 98.985,60
Varijanta Deluxe kom 384,32 76.864,00 92.236,80 107.609,60
UKUPNO 379.033,00 454.839,60 530.646,20

Troskovi ambalaze ne postoje, obzirom da se kompjuteri prodaju u ambalazi u kojoj
su bili zapakovani u rasklopljenom stanju (kutije od monitora i kuéista). Na osnovu
projektovanog broja radnika u operativnom planu i prosecne plate projektuju se troskovi
plata.
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Troskovi plata

Broj Prose€na mesec- Godisnji tro3ak
Radno mesto radnika na neto plata po plate u
radniku 2022-2028.
Generalni direktor 1 800,00 15.552,00
Komercijalista 2 600,00 23.328,00
Menadzer finansija 1 600,00 11.664,00
Radnik na administrativnim poslovima 1 400,00 7.776,00
Racunarski tehnicar 3 600,00 34.992,00
UKUPNO 8 93.312,00
Amortizacija
Stalna imovina Nabavna vrednost Amortizaciona stopa Godi$nja amortizacija
Objekat 165.000,00 2,5% 4.125,00
Tehnoloska oprema 5.500,00 25% 1.375,00
Elektro oprema 7.000,00 20% 1.400,00
Transportna sredstva 11.400,00 10% 1.140,00
UKUPNO 188.900,00 8.040,00
Troskovi energenata
Vrsta troska Jedinica ?:g; i‘:: ? tr(?é(;iiir(‘)jziz. tr;Ziiigjzis. Gtcr):)]l_ésarllJI
2024-2028.
Elektricna energija Kwh 0,04 96,00 115,20 134,40
Elektricna energija (fiksni deo) Kwh 0,04 900,00 900,00 900,00
UKUPNO 996,00 1.015,20  1.034,40
Investiciono odrzavanje
Vrsta troska Parametar God;zr:g r:::tsfuk po Gozd(;;;{;;rzc;s.ak
Objekat stvarna ulaganja 0,50% 825,00
Tehnoloska oprema stvarna ulaganja 1,00% 55,00
Elektro oprema stvarna ulaganja 1,00% 70,00
Transportna sredstva stvarna ulaganja 3,00% 342,00
UKUPNO 1.292,00
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Troskovi osiguranja

Godisnji trosak po Godisnji trosak

Vrsta troska Parametar TR s,
Objekat stvarna ulaganja 0,20% 330,00
Tehnoloska oprema stvarna ulaganja 0,40% 22,00
Elektro oprema stvarna ulaganja 0,20% 14,00
Transportna sredstva stvarna ulaganja 3,00% 342,00
Radnici broj radnika 12 960,00

UKUPNO 1.668,00

Troskovi marketinga

Vrsta troska

Godisnji trosak 2022-2028.

Reklama i propaganda 4.000,00
Reprezentacija 800,00
UKUPNO 4.800,00
Troskovi platnog prometa
Y Godisnji trosak Godisnji Godisnji GOdlsnjl
R o> gL netar 0 parametru troSak 2022 trosak 2023 ezsk
. : " 2024-2028.

Provizija ukupan prihod 0,50% 3.411,30 4.093,56 4.775,82
UKUPNO 3.411,30 4.093,56 4.775,82

Troskovi poreza

Godisnji trosak Godisnji trosak

Vrsta troska Parametar 5 e 2022-2028.
Porez na imovinu e ylaganje 0,40% 660,00
u objekat
Naknada za gradevinsko zemljiste 150,00
Naknada za isticanje firme na objektu 250,00
UKUPNO 1.060,00
Ostali troskovi
Vrsta troska Godisnji trosak 2022-2028.
PTT 2.280,00
Sluzbena putovanja 1.140,00
Licni rashodi 2.850,00
Komunalne usluge 1.140,00
Ostalo 1.710,00
UKUPNO 9.120,00
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6. SINTETICKI FINANSIJSKI IZVESTAJI

6.1 BILANS USPEHA

Projektovani bilans uspeha polazi od prethodno sacinjenih obra¢una prihoda od
prodaje proizvoda, obrac¢una troskova osnovnih sirovina, materijala i energije, obracuna
ostalih troskova poslovanja i troskova kamata po kreditima. Pored ovih ulaznih podataka,
projekcije finansijskog rezultata ukljucuju i porez na dobit u visini od 10%. Tacan iznos
ovog poreza preuzimao bi se iz poreskog bilansa, ali obzirom da je u poslovnom planu
taj izve$taj zanemaren pretpostavice se da je porez na dobit 10%.

Treba ponovo istaci da su iskazane vrednosti neto dobitaka iz poslovanja preduzeca
realan odraz sagledane dinamike odvijanja procesa poslovanja, s obzirom da se u obra-
¢unima troskova operise realnim troskovima osnovnih sirovina, realnim troskovima
amortizacije i odrzavanja i relativno visokim licnim dohocima po zaposlenom. Sintezom
svih prethodnih prorac¢una dolazi se do podataka na bazi kojih se moze izvrsiti
projekcija bilansa uspeha.

2022. 2023. 2024
UKUPAN PRIHOD 682.259,40 818.711,28 955.163,16
Prihod od prodaje proizvoda 682.259,40 818.711,28 955.163,16
UKUPNI RASHODI 511.847,05 586.648,22 661.312,84
Troskovi sirovina 379.033,00 454.839,60 530.646,20
Troskovi plata 93.312,00 93.312,00 93.312,00
Amortizacija 8.040,00 8.040,00 8.040,00
TroSkovi energenata 996,00 1.015,20 1.034,40
Investiciono odrzavanje 1.292,00 1.292,00 1.292,00
Troskovi osiguranja 1.668,00 1.668,00 1.668,00
TroSkovi marketinga 4.800,00 4.800,00 4.800,00
Troskovi platnog prometa 3.411,30 4.093,56 4.775,82
TroSkovi poreza 1.060,00 1.060,00 1.060,00
Ostali troSkovi 9.120,00 9.120,00 9.120,00
Kamata 9.114,76 7.407,87 5.564,43
BRUTO DOBITAK 170.412,35 232.063,06 293.850,32
Porez na dobitak 17.041,23 23.206,31 29.385,03
NETO DOBITAK 153.371,11 208.856,75 264.465,28
KUMULATIVNI NETO DOBITAK 153.371,11 362.227,86 626.693,15
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6.2.1ZVESTAJ O NOVCANIM TOKOVIMA

Projekcije novcanih tokova ukazuju na relacije likvidnosti projekta. On je sacinjen
na bazi rezultata svih prethodnih obrac¢una prihoda, troskova, finansijskih rashoda i
poreskih opterecenja, ali i sagledanog obima ulaganja i obaveza po osnovu kamata i
otplata kredita koji ¢e biti odobreni od banke. U skladu sa ve¢ sacinjenim obracunima
ulaganja i izvora finansiranja, neto dobiti i amortizacije i anuitetnih obaveza po kreditnom
zaduzenju, relacije neto novcanih tokova su prikazane u narednoj tabeli.

2022. 2023. 2024
UKUPNI PRILIVI 682.259,40 818.711,28 955.163,16
Prihod od prodaje proizvoda 682.259,40 818.711,28 955.163,16
UKUPNI ODLIVI 542.184,40 624.857,54 707.544,32
Troskovi sirovina 379.033,00 454.839,60 530.646,20
Troskovi plata 93.312,00 93.312,00 93.312,00
TroSkovi energenata 996,00 1.015,20 1.034,40
Investiciono odrZavanje 1.292,00 1.292,00 1.292,00
Troskovi osiguranja 1.668,00 1.668,00 1.668,00
Troskovi marketinga 4.800,00 4.800,00 4.800,00
Troskovi platnog prometa 3.411,30 4.093,56 4.775,82
Troskovi poreza 1.060,00 1.060,00 1.060,00
Ostali troSkovi 9.120,00 9.120,00 9.120,00
Kamata 9.114,76 7.407,87 5.564,43
Otplata kredita 21.336,12 23.043,00 24.886,45
Porez na dobitak 17.041,23 23.206,31 29.385,03
NETO PRILIV 140.075,00 193.853,74 247.618,84
KUMULATIVNI NETO PRILIV 140.075,00 333.928,74 581.547,58
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6.3. BILANS STANJA

Projektovanim bilansom stanja moze se ste¢i uvid u strukturu aktive i pasive. Iz
naredne tabele se moze videti:

¢ vrednost imovine kojom raspolaze preduzece,

¢ visina zaliha i potrazivanja,

¢ iznos najlikvidnijih sredstava,

¢ visina obaveza itd.

2022. 2023. 2024

AKTIVA (A+B) 464.325,18 678.082,46 945.604,83
A Stalna imovina 180.860,00 172.820,00 164.780,00
Objekat 160.875,00 156.750,00 152.625,00
Tehnoloska oprema 4.125,00 2.750,00 1.375,00
Elektro oprema 5.600,00 4.200,00 2.800,00
Transportna sredstva 10.260,00 9.120,00 7.980,00
B Obrtna imovina 283.465,18 505.262,46 780.824,83
Zalihe 25.889,96 30.333,44 34.776,93
Potrazivanja 113.709,90 136.451,88 159.193,86
Gotovina u trajnim obrtnih sredstvima 3.790,33 4.548,40 5.306,46
Gotovina iz neto priliva 140.075,00 333.928,74 581.547,58
PASIVA (C+ D +E) 464.325,18 678.082,46 945.604,83
C Kapital 305.335,70 532.660,15 815.593,15
D Kratkoro¢ne obaveze 78.198,13 89.517,40 100.984,14
Dobavljaci 47.379,13 56.854,95 66.330,78
Obaveze po osnovu plate 7.776,00 7.776,00 7.776,00
d[i):: kredita koji dospeva naredne go- 23.043,00 24.886,45 26.877.36
E Deo kredita koji dospeva za vise od 80.791.36 55.904,91 29.027,55

godinu dana

Udeo sopstvenih sredstava u pasivi je na visokom nivou i pokazuje tendenciju rasta.
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6.4. RACIO ANALIZA

Analiza je bazirana na Cetiri grupe racio brojeva:

Pokazatelji likvidnosti
Pokazatelji aktivnosti
Pokazatelji finansijske strukture

* 6 o o

Pokazatelji rentabilnosti

2022. 2023. 2024,
1) Pokazatelji likvidnosti
Opsti racio likvidnosti 3,62 5,64 7,73
Rigorozni racio likvidnosti 3,29 5,31 7,39
Neto obrtna sredstva 205.267,05 415.745,06 679.840,69
2) Pokazatelji aktivnosti
Koeficijent obrta kupaca 6,00 6,00 6,00
Prosecna odloZena naplata u danima 60,00 60,00 60,00
Koeficijent obrta dobavljaca 8,00 8,00 8,00
Prosecno odlozeno placanje u danima 45,00 45,00 45,00
3) Pokazatelji finansijske strukture
Udeo pozajmljenih izvora u ukupnim izvorima 34,24% 21,45% 13,75%
Udeo dugorocnih izvora u ukupnih izvorima 83,16% 86,80% 89,32%
Koeficijent pokrica fiksnih rashoda na ime kamate 19,70 32,33 53,81
4) Pokazatelji rentabilnosti
Stopa poslovnog dobitka 26,31% 29,25% 31,35%
Stopa neto dobitka 22,48% 25,51% 27,69%
Koeficijent efikasnosti 133,29% 139,56% 144,43%
Stopa prinosa na ukupna sredstva 39,41% 36,56% 32,58%
Stopa prinosa na sopstvena sredstva 62,06% 49,85% 39,23%

Likvidnost. Opéti racio pokazuje koliko dinara obrtne aktive pokriva jedan dinar
kratkoro¢nih obaveza. Bududi da je svaki opsti racio iznad 2 povoljan, mozemo smatrati
da ne postoji opasnost od ulaska u krizu likvidnosti. Rigorozni racio je takode na visokom
nivou. Takode postoji i pozitivna tendencija rasta ovog pokazatelja.

Pokazatelji finansijske strukture. Odnos pozajmljenih i ukupnih izvora opada sa
34,24% u 2022. godini na 13,75% u 2024. godini. Udeo dugoroc¢nih izvora u ukupnim
izvorima je na visokom nivou sto ukazuje na finansijsku sigurnost.

Pokazatelji aktivnosti oslikavaju osnovne karakteristike nabavnog i prodajnog procesa,
kao i efikasnost kori$¢enja sredstava preduzeca. U posmatranom preduzeca, moze se
zakljuciti da postoji uskladenost nabavnog i prodajnog procesa.
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Pokazatelji rentabilnosti. Moze se zakljuciti da su svi pokazatelji rentabilnosti na
dosta visokom nivou i da pokazuju tendenciju rasta, $to govori u prilog visoke renta-
bilnosti projekta.

6.5.Z TEST

Z test analizira sve znacajne aspekte finansijske situacije preduzeca, tako da omogucava
ocenu kako sadasnjeg tako i buduceg finansijskog stanja preduzeca. Rezultati u poslednjem
redu tabele se porede sa utvrdenim standardom koji iznosi 2,99.

2022. 2023 2024.

a. Neto obrtna sredstva 205.267,05 415.745,07 679.840,70
b. Ukupna sredstva 464.325,18 678.082,46 945.604,83
I=a/bx0,71 0,31 0,44 0,51

c. Neto dobit 153.371,11 208.856,75 264.465,28
d. Ukupna sredstva 464.325,18 678.082,46 945.604,83
ll=c/dx0,84 0,28 0,26 0,23

e. Poslovni rezultat 179.527,10 239.470,92 299.414,74
f. Ukupna sredstva 464.325,18 678.082,46 945.604,83
ll=e/fx3,10 1,20 1,09 0,98

g. Kapital 305.335,70 532.660,15 815.593,15
h. Ukupne obaveze 158.989,49 145.422,31 130.011,69
IV=g/hx0,42 0,81 1,54 2,63

i. Ukupan prihod 682.259,40 818.711,28 955.163,16
j. Ukupna sredstva 464.325,18 678.082,46 945.604,83
V=i/jx1,00 1,47 1,21 1,01
ZTEST 4,07 4,53 5,37

Na bazi prikazanih rezultata moze se zakljuciti da su dobijeni rezultati Z testa na
zadovoljavaju¢em nivou i da pokazuju tendenciju rasta, $to govori u prilog sigurnosti
ove investicije.
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6.6. STATICKI | DINAMICKI POKAZATELJI EFIKASNOSTI

Jedan od najrasprostranjenijih statickih pokazatelja efikasnosti investicionog ulaganja
je period povracaja koji predstavlja vreme koje je potrebno da se novc¢anim prilivima
nadoknadi inicijalna investicija. U konkretnom slucaju iznosi 1 godinu i 46 dana $to
predstavlja izuzetno kratak rok i ¢ini projekat prihvatljivim sa stanovista ovog kriterijuma.

Dinamicki pokazatelji efikasnosti uvazavaju koncept vremenske vrednosti novca,
a u njih spadaju:

1) Neto sadasnja vrednost koja predstavlja razliku diskontovanih priliva i odliva
novca. U konkretnom slucaju uz diskontnu stopu od 10% iznosi 1.449.131,61
evro.

2) Interna stopa rentabilnosti predstavlja onu diskontnu stopu koja neto sadasnju
vrednost projekta izjednacava sa nulom. U konkretnom slucaju iznosi 106,72%
$to je znatno vece od diskontne stope i potvrduje da je projekat prihvatljiv.

3) Diskontovani period povracaja pokazuje koliko je vremena potrebno diskonto-
vanim prilivima da pokriju inicijalnu investiciju. U konkretnom slucaju iznosi
1 godina i 85 dana. Ovaj period se moze oceniti zadovoljavaju¢im, a projekat
prihvatljivim.
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6.7.PRELOMNA TACKA RENTABILITETA

Obracun prelomne tacke rentabilnosti zasniva se na sacinjenim obra¢unima troskova
i njihovoj podeli na varijabilni deo koji je u funkciji obima proizvodnje i fiksni deo koji
ne zavisi od ovog obima. Treba napomenuti da se u poslednjem redu tabele ne nalazi
kapacitetna prelomna tacka rentabilnosti, jer vrednosna PTR nije stavljena u odnos sa
proizvodnjom pri punom kapacitetu, ve¢ sa planiranom prodajom. Razlog tome je $to
¢e nakon investicije ogranicavajuci faktor prodaje biti trziste i uces¢e u njemu, a ne
kapaciteti proizvodnje. Relevantne veli¢ine za izracunavanje prelomne tacke prikazane
su u narednim tabelama.

2024.
Troskovi sirovina 530.646,20
Varijabilni troskovi 530.646,20
Troskovi plata 93.312,00
Amortizacija 8.040,00
Troskovi energenata 1.034,40
Investiciono odrzavanje 1.292,00
Troskovi osiguranja 1.668,00
Troskovi marketinga 4.800,00
Troskovi platnog prometa 4.775,82
TroSkovi poreza 1.060,00
Ostali troskovi 9.120,00
Kamata 5.564,43
Fiksni troskovi 130.666,64
Ukupni rashodi 661.312,84
Ukupan prihod 955.163,16
Varijabilni troskovi 530.646,20
Kontribuciona dobit 424.516,96
Fiksni troskovi 130.666,64
Bruto dobitak 293.850,32
Stopa varijabilnog troska 55,56%
Stopa kontribucione dobiti 44,44%

Na osnovu podataka navedenih u prethodnoj tabeli moze se najpre izracunati vred-
nosna prelomna tacka rentabiliteta, a zatim i druge prelomne tacke rentabiliteta.
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Vrednosna prelomna tacka 293.999,96
Koli¢inska prelomna tacka 517,11
Kapacitetna prelomna tacka 30,78%
Kolic¢inska prelomna tacka “Basic” 129
Koli¢inska prelomna tacka “Office” 215
Koli¢inska prelomna tacka “Gamer” 86
Koli¢inska prelomna tacka “Deluxe” 86
Cenovna prelomna tacka “Basic” 325,08
Cenovna prelomna tacka “Office” 381,88
Cenovna prelomna tacka “Gamer” 440,57
Cenovna prelomna tacka “Deluxe” 478,96

Zbog bolje preglednosti, vrednost prelomne tacke je predstavljena i graficki.

1.200.000,00
1.000.000,00
500.000,00 _ /
prelomna tacka
600.000,00 rentabiliteta X
o /
o
o Aﬁ_;__B—/
200.000,00
—— = .
0,00 e . .
0,00% 25,00% 30,78% 100,00%

‘ —— Ukupan prihod —— Fiksni trosak —&— Varijahilni trogak

—— Ukupni trosak |

Na bazi analize prelomne tacke moze se zakljuciti da se prelomna tacka ostvaruje
na nivou od 30,78% korisc¢enja kapaciteta $to predstavlja ohrabrujuci podatak buduci
da umanjuje osetljivost projekta na nagle padove u prodaji.
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6.8. ANALIZA OSETLJIVOSTI

Analiza osetljivosti odnosi se na promenu prodajne cene proizvoda i cene sirovina
najznacajnijeg inputa.

AT % promene Interna stopa Neto sadasnja Diskontovani
parametra rentabilnosti vrednost period povracaja
Bazna vrednost 0% 30,09% 873,09 1godinai219 dana
Prodajne cene -5% 90,64% 1.200.625,16 1 godinai 169 dana
Prodajne cene -10% 59,84% 728.462,91 2 godina i 93 dana
Prodajne cene +5% 122,74% 1.697.638,06 1 godina i 25 dana
Prodajne cene +10% 138,72% 1.946.144,51 342 dana
Cene sirovina -5% 115,74% 1.587.239,86 1 godina i 49 dana
Cene sirovina -10% 124,75% 1.725.348,11 1 godina i 19 dana
Cene sirovina +5% 97,68% 1.311.023,37  1godinail29dana
Cene sirovina +10% 88,63% 1.172.915,12  1godinai 182 dana
- - o
PEZ:ZJ;‘::\:T:: ! 53//' 96,08% 1.283.490,11 1 godina i 137 dana
- 0
- - TRr
PEZ:ZJ:?;\i:E ! 12;’ ! 85,40% 1.117.848,61 1 godina 204 dana
- (J

Predstavljeni podaci ukazuju da je projekat osetljiv na pojedina¢ne promene
parametara, narocito na promenu cene, ali da ne postoji ozbiljniji rizici od promene
prodajnih cena i cena nabavke sirovina na ekonomsku isplativost investicije.
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RECNIK POJMOVA

Akcionarski plan za
zaposlene

Dvogodisniji ili trogodisnji plan prodaje preduzeca zaposlenima

Akcionarsko drustvo

Drustvo koje osniva jedno ili viSe fizickih/pravnih lica, akcionara, a osnovni
kapital drustva podeljen je na akcije

Akvizicija

Kupovina preduzeéa u celini, ili jednog njegovog dela

Akviziciono finansiranje

Finansiranje otkupa druge kompanije

Analiza politickog rizika

Pre ulaska na poslovno trziste druge zemlje, procena politickih usmerenja
i stabilnosti te zemlje

Autorsko pravo

Korpus zakona koji priznaju piscima, umetnicima i drugim stvaraocima
zastitu njihovih knjizevnih i umetnickih kreacija

Bezbednost i odgovornost
za proizvode

Preduzece snosi odgovornost da proizvodi moraju biti u skladu sa pravnim
propisima datim u Zakonu o opstoj bezbednosti proizvoda.

Biznis plan

Pisani dokument koji detaljno opisuje predlozeni novi poslovni poduhvat
i predvidene poslove rezultate

Brainstorming

Grupna metoda za dobijanje novih ideja i resenja

Detaljna procena

Proces vrednovanja investicije

Direktni izvoz

Podrazumeva koris¢enje nezavisnih distributera ili filijale kompanije u
inostranstvu za prodaju proizvoda

Dobrovoljna likvidacija

Preduzece prestaje da postoji, a pri tome je ustanju da izmiruje svoje
obaveze

Drustvene vestine

Sposobnost da se efikasno radi u grupi i da se na taj nacin postizu
maksimalni rezultati

Drustvo sa ogranicenom
odgovornoséu

Drustvo u kome jedan ili vise ¢lanova (fizickih i/ili pravnih lica) imaju udele
u osnovnom kapitalu

Drzavni fondovi za rizicni
kapital

Fond koji raspolaze sredstvima iz drzavnog budzeta, koja ulaze prvenstveno
u kompanije u mati¢noj drzavi

Due diligence

Procena sklapanja posla s komercijalnog, finansijskog i pravnog aspekta
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Faza ideje

Prva faza u procesu razvoja proizvoda

Faza inkubacije

Faza u kome preduzetnik uspostavlja sopstveni biznis uz kontinuiranu
podrsku inkubator centra

Faza koncepta

Druga faza u procesu razvoja proizvoda

Faza probnog lansiranja

Poslednja faza, pre komercijalizacije, u procesu planiranja i razvoja
proizvoda

Faza razvoja proizvoda

Treca faza u procesu razvoja proizvoda

Finansiranje

Podrazumeva sve moguce metode zadrzavanja novca koji se moze
primeniti umesto prikupljanja eksternog kapitala

Finansiranje dugom

Obezbedenje pozajmljenih sredstava za preduzece

Finansiranje kapitalom

Obezbedenje sredstava u zamenu za udeo u vlasnistvu preduzeéa

Finansiranje u ranim
fazama

Jedan od prvih oblika finansiranja koji dobija odredena kompanija

Fokus grupe

Grupe pojedinaca koje pruzaju struktuirane informacije

Vrsta sporazuma u kome fransizer daje ekskluzivna prava fransizantu za

Fransiza lokalnu distribuciju proizvoda ili usluge, u zamenu za placanje naknade
pod uslovom pridrzavanja normiranih nacina poslovanja
Gazele Poduhvati sa veoma visokim rastom

Glavni partner

Strana koja vrsi sveukupnu koordinaciju u okviru partnerskog sporazuma

Greska prepustanja

Negativan rezultat delovanja preduzetnika

Greska propustanja

Negativan rezultat nedelovanja preduzetnika

Horizont povoljne $anse

Vremenski period raspoloziv za stvaranje novog poduhvata

Horizontalna integracija

Integracija dva preduzeca koja proizvode jedan ili viSe istih ili blisko
povezanih proizvoda na istom geografskom podrucju

Identifikacija Sanse

Proces kojim preduzetnik dolazi do Sanse za novi poduhvat
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Imovinska osnova za
zajmove

Opipljiva zalog, Cija je procenjena vrednost veca od vrednosti pozajmljenog
novca

Indirektni izvoz

U medunarodnom poslovanju podrazumeva stranog kupca na lokalnom
trzistu ili koriS¢enje preduzeca za upravljanje izvozom

Industrijski dizajn

Ukrasni ili estetski izgled nekog predmeta

Inicijalna javna ponuda

Prva javna registracija i prodaja akcija kompanije

Inkubacija biznisa

Proces interaktivnog razvoja koji ima za cilj podsticanje ljudi da zapocnu
sopstveni biznis i podrzavanje osnovanih preduzeca u razvoju inovativnih
proizvoda

Inovacija

Transformacija novih ideja u korisne proizvode ili usluge

Integracija diversifikacijom
aktivnosti

Integracija koja podrazumeva konsolidovanje dva preduzeda, cije su
aktivnosti bile sustinski nepovezane

Integracija na dole

Korak nazad (uzvodno) u lancu stvaranja vrednosti, prema sirovinama

Integracija na gore

Korak napred (nizvodno) u lancu stvaranja vrednosti, prema kupcima

Integracija prosirivanjem
linije proizvoda

Integracija u kojoj kompanija koja vrsi akviziciju i kompanija koja ¢e biti
kupljena imaju srodne proizvodne odnosno distributivne aktivnosti, ali
nemaju proizvode koji su u neposrednoj konkurenciji

Integracija prosirivanjem
trzista

Integracija dva preduzeca koja proizvode iste proizvode, ali ih prodaju na
geografski razlicitim trzisStima

Intelektualna svojina

Patenti, Zigovi, industrijski dizajn i autorska prava u posedu preduzetnika

Iterativna sinteza

Presek znanja i drustvene potrebe, u kome zapocinje proces razvoja
proizvoda

lzazovi nove organizacije

Negativne posledice nove organizacije

Izlazak na berzu

Nudenje i prodaja javnosti dela preduzeca od strane preduzetnika i drugih
vlasnika preduzeca

lzvoz

Prodaja i transport proizvoda koji su proizvedeni u jednoj drzavi kupcima
koji se nalaze u drugoj drzavi

Kljucni faktori uspeha

Zahtevi koje svako preduzeée mora da ispuni da bi opstalo u odredenoj
grani

Komanditno drustvo

Privredno drustvo sa najmanje dva ¢lana, od kojih najmanje jedno odgovara
neograniceno, a najmanje jedno odgovara ogranic¢eno za obaveze drustva
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Kompanija za preuzimanje

rizika

Glavna finansijska firma koja prodaje akcije javnosti

Konacno prihvatanje

Dokument koji prikazuje konacne uslove ugovora

Konceptualne vestine

Sposobnost da se firma vidi kao celina

Korporativno
preduzetnistvo

Razvoj preduzetnickog duha u postojecoj organizaciji

Kreativnost

Stvaranje novih ideja, nezavisno od njihove eventualne primenljivosti.

Licenca

Ugovor kojim se drugima daje pravo da koriste intelektualnu svojinu u
zamenu za naknadu za vlasnicka prava ili neku drugu naknadu

Licenciranje

Podrazumeva da se inostranom proizvodacu daje pravo koris¢enja
patenta, tehnologije, proizvodnog procesa ili proizvoda, za Sta ovaj placa
naknadu za koris¢enje

Mali patent

Resenje koje se odnosi na konstrukciju nekog proizvoda ili raspored
njegovih sastavnih delova

Manjinski udeo

Vrsta strane direktne investicije, gde preduzetnik ulaze kapital i time
ostvaruje poziciju manjinskog vlasnika u inostranom poslovnom poduhvatu

Medunarodno
preduzetnistvo

Proces vodenja poslovnih aktivnosti izvan drzavnih granica

Menadzerski otkup

Preduzetnik prodaje ili prenosi preduzeée samo lojalnim, klju¢nim
zaposlenima

Merdzeri

Spajanja dve ili vise kompanija u nov poslovni entitet, pri cemu samo
jedna od kompanija opstaje

MreZa moralne podrske

Pojedinci koji pruzaju psiholosku podrsku preduzetniku

Mreza profesionalne
podrske

Pojedinci koji preduzetniku pomazu u poslovnim aktivnostima

Nacelo analize

Shvatanje trenutnog nacina koris¢enja vremena i uvid u neefikasno i
neadekvatno koris¢enje vremena

Nacelo efikasnosti

Fokusiranje na najznacajnije probleme

Nacelo planiranja
prioriteta

Rangiranje zadataka prema vaznosti i raspodela vremena na zadatke u
skladu sa prioritetom

Nacelo ponovne analize

Periodi¢no razmatranje procesa upravljanja vr.emenom od strane
preduzetnika
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Nacelo timskog rada

Delegiranje prava i obaveza drugima i zahtevanje odgovornosti za obavljanje
zadataka koje obavlja preduzetnik

Nacelo Zelje

Prepoznavanje potrebe za promenom li¢nih stavova i navika u odnosu
na rasporedivanje vremena

Napredna inovacija

Inovacije koje formiraju platformu za razvoj buducih inovacija u
odredenoj oblasti

Neformalno trZiste
rizicnog kapitala

Oblasti trzista rizicnog kapitala koja se prevashodno sastoje od nevidljive
grupe bogatih ulagaca koji se nazivaju poslovnim andelima

Neizvesnost

Nemoguénost proracuna verovatnoce ishoda na objektivnoj osnovi

Neizvesnost tehnologije

Znacajne teskocée u pokusaju tacnog procenjivanja da li ¢e tehnologije
biti uspesna i da li ¢e se pojaviti druga tehnologija, koja ¢e je nadjacati

Neizvesnost traznje

Znacajne teskoce u pokusaju tacnog procenjivanja potencijalne veli¢ine
trzista, brzine rasta i kljucnih pravaca sirenja

Nesigurnost kupaca

Nesigurnost kako se proizvod koristi i da li ¢e funkcionisati u skladu sa
ocekivanjima kupaca

Nevlasnicki ugovori

Metoda kojom preduzetnik ulazi na trZiste i ostvaruje prodaju i profit, bez
direktnih investicija u smislu vlasni¢kog uloga na stranom trzistu

Obicna inovacija

Inovacije u vidu boljih proizvoda ili usluga ili ostvarivanja boljeg prolaza
na tristu

Ogranicen partner

Strana u partnerskom sporazumu, koja najcesce pribavlja sredstva i nema
visok stepen odgovornosti

Ortacko drustvo

Drustvo dva ili viSe ortaka, fizickih i/ili pravnih lica, koji su neograni¢eno
solidarno odgovorni svojom celokupnom imovinom za obaveze drustva

Osnivacka kompanija

Poslovni poduhvat koji nastaje na osnovu istraZivanja i razvoja

Otkup pomocu finansijske
poluge

Preduzetnik (ili bilo koja grupa akcionara) koristi pozajmljena novcana
sredstva za gotovinski otkup postojeéeg poslovnog poduhvata

Parametri Sanse

Prepreke stvaranju i razvoja novog proizvoda

Participativni stil
menadZmenta

Menadzer ukljucuje zaposlene u proces odlucivanja

Partnerstva u istraZivanju
i razvoju

Novac se dodeljuje odredenom preduzecu za razvoj tehnologije, Sto
obuhvata poreske olaksice

Patent

Iskljucivo pravo priznato za pronalazak - proizvod ili postupak koji obezbeduje
nov nacin da se nesto uradi ili nudi novo tehnicko resenje problema
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Penetraciona strategija

Strategija rasta podsticanjem postojecih kupaca da kupuju vise postojecih
proizvoda preduzeca

Percipirana pozZeljnost

Stepen procenjene poZeljnosti ili nepoZeljnosti potencijalnih rezultata
preduzetnistva

Platni bilans

Razlika izmedu vrednosti uvoza i izvoza neke zemlje u datom periodu

Podrska razvoju
preduzetnistva

Stvaranje uslova kojima se podrzava preduzetnicko okruzenje, osnivanje
i razvoj preduzeca i neguje preduzetnistvo

Poduhvat visokog
potencijala

Poduhvat sa visokim potencijalom rasta, uz veliko interesovanje
investitora

Poslovna etika

Proucavanje poslovne prakse kroz prizmu ljudskih vrednosti

Poslovni andeli

Nevidljive grupe bogatih ulagaca na trzistu kapitala

Poslovni inkubator

Sredstvo za podsticanje privrednog razvoja osmisljen sa ciljem da ubrza
rast i uspeh preduzetnickih firmi kroz ¢itav niz usluga poslovne podrske

Postinkubacija

Faza u kojoj se stvaraju preduslovi za izlazak preduzeca “stanara” iz
inkubator centra

Prava intelektualne
svojine

Vlasnicka prava koja dopustaju stvaraocu, ili vlasniku patenta, Ziga ili
autorskog prava da ima koristi od svog rada ili investicije

Predinkubacija

Faza prijema ili ulaska preduzetnika sa prihvatljivom biznis idejom u
poslovni inkubator

Prednosti nove
organizacije

Pozitivne posledice nove organizacije

Preduzece Zivotnog stila

Poslovni poduhvat koje najées¢e postize umeren rast zbog prirode
poslovanja, ciljeva preduzetnika i ogranicenog ulaganja u IR

Preduzetnici - kreatori
organizacija

Pojedinci koji nastoje da od male naprave veliku firmu saradujudi sa
ljudima, Sireci na taj nacin svoj uticaj i mo¢

Preduzetnici - tehnicari

Pojedinci sa naglasenom tehni¢kom orijentacijom koji oboZavaju pronalaske
i ideje o novim proizvodima

Preduzetnici - ugovaraci
poslova

Pojedinci koji uZivaju u izazovima procesa ugovaranja, pregovaranja i
sklapanja novih poslovnih aranZmana

Preduzetnicka kultura

Preduzetnicki orijentisano okruzenje odredene organizacije

Preduzetnicka strategija
ulaska na trziste

Skup odluka, akcija i reakcija koje prvo stvaraju, a kasnije i koriste ulazak
na trziste
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Preduzetnicke namere

Faktori motivacije koji uticu na ponasanje i koji ukazuju koliko je neko
spreman da ulozi u ostvarenje cilja

Preduzetnicki resurs

Sposobnost prikupljanja i uskladivanja resursa u skup koji je vredan, redak
i koji se ne moze kopirati

Preduzetnik

Osoba koja rizikuje, u nameri da zapocne nesto novo

Preduzetnik kao inovator

Osoba koja razvija nesto jedinstveno

Preduzetnik kao pravno
lice

Poslovno sposobno fizicko lice koje obavlja delatnost u cilju ostvarivanja
prihoda i koje je registrovano u skladu sa zakonom

Preduzetnistvo

Proces stvaranja neceg novog, pod pretpostavkom rizika i nagrade

Preliminarni izbor

Inicijalno ocenjivanje ugovora

Privatna ponuda

Formalizovan nacin prikupljanja sredstava od privatnih investitora

Privatna preduzeca za
rizicni kapital

Tip preduzetnickog kapitala sa generalnim i ograni¢enim partnerima

PrivrZzenost top
menadimenta

Podrska rukovodilaca korporativnom preduzetnistvu

Problemska analiza

Metoda dobijanja novih ideja i reSenja, na osnovu fokusiranja na
probleme

Procena privlacnosti
ulaska

Verovanje preduzetnika u mogucnost postizanja uspeha

Proces evolucije proizvoda

Proces razvoja inovacije i njenog plasmana na trzistu (komercijalizacije)

Proces preduzetnistva

Proces rada na plasiranju novih proizvoda na postojeca trzista, postojecih
proizvoda na nova trzista ili stvaranje nove organizacije

Projekat kljuc u ruke

Nacin medunarodnog poslovanja, u kome strani preduzetnik daje
proizvodnu tehnologiju ili infrastrukturu, koju predaje lokalnim vlasnicima

Pronalazac

Pojedinac koji stvara nesto po prvi put, sa velikom inspiracijom i motivacijom
sopstvenim radom i idejama

Raspon trZista

Izbor kupaca kojima ce preduzetnik plasirati proizvod ili uslugu, kao i
nacina na koji ¢e to obavljati

Razvojno finansiranje

Finansiranje u cilju brzog prosirenja poslovanja

Preduzetnistvo
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Resursi

Celokupan ulaz u poslovni proces stvaranja vrednosti

Rizi¢ni dogadaj

Aktivnost ili dogadaj, koji mogu ostaviti negativne posledice po poslovanje
preduzeca

Rizi¢ni kapital

Deo vlasnickog kapitala pod stru¢nom upravom koji se formira iz sredstava
bogatih partnera

Rizik

Mogucnost ostvarenja nepredvidenih i nezeljenih posledica

Samopouzdanje
preduzetnika

Uverenje da se moZe postupiti kompetentno i uspesno u procesu osnivanja
poduhvata

Sindikat potpisnika

Grupa preduzeca koja su ukljucena u prodaju akcija javnosti

Sinergija

Kvalitativan uticaj na novo preduzece, koji poti¢e iz komplementarnih
faktora preduzeca koje ucestvuju u zajednickom poduhvatu

Socijalni preduzetnik

Osoba koja pokreée i vodi preduzece koje nudi inovativna reSenja za
najaktuelnije drustvene probleme

Socijalno preduzece

Preduzece koje posluje sa ciljem ostvarivanja pozitivnih efekata na drustvo,
lokalnu zajednicu i prirodnu sredinu

Standardni bankarski
zajam

Standardni nacini na koje banke pozajmljuju novac preduzeéima

Stecaj

Postupak koji se moZe sprovesti kao bankrotstvo ili reorganizacija nad
stecajnim duznikom (pravnim licem) koji je nesposoban za placanje

Strategija ,,i ja“

Kopiranje postojecih proizvoda, uz pokusaj da se ostvari prednost kroz
manje modifikacije

Strategija diversifikacije

Strategija rasta prodajom novog proizvoda na novom trzistu

Strategija oponasanja

Preslikavanje prakse drugih preduzeca, bez obzira da li su u pitanju
preduzeca na trzistu na koje se ulazi ili u srodnim granama

Strategija razvoja
proizvoda

Strategija rasta putem razvoja proizvoda podrazumeva razvoj i prodaju
novih proizvodima ljudima koji kupuju postojece proizvode

Strategija razvoja trzista

Strategija rasta prodajom postojeceg proizvoda preduzeca novim
grupama kupaca

Strategija Sirokog raspona

Portfolio pristup u resavanju nesigurnosti u vezi sa privlac¢nosti razlicitih
trzisnih segmenata

Strategija uskog raspona

Preduzetnik nudi manju paletu proizvoda malom broju kupaca, da bi se
zadovoljila odredena potreba
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Strateska alijansa

Pravni sporazum izmedu dva ili viSe preduzeca o deljenju pristupa njihovim
tehnologijama, pravima ili drugim sredstvima

Sudska likvidacija

Gasenje insolventnog preduzeca koje sprovodi sud

Tehnicke vestine

Poznavanje tehnologije proizvoda/usluge, organizacione vestine i tehnicke
vestine u uZzem smislu

Tehnoloska inovacija

Inovacije koje nude tehnoloski napredak u oblasti proizvoda, odnosno
trzista

Tradicionalna kultura

Klima i sistem nagradivanja koji favorizuje konzervativan nacin odlucivanja

Tradicionalni menadzeri

MenadZeri u organizaciji motivisani prevashodno unapredenjem i
uobicajenim korporativnim nagradama

Transfer tehnologije

Prenos tehnologije koja je razvijena u laboratorijama u nove proizvode
za trziste

Troskovi prelaska

Troskovi koje kupci snose pri prestanku kupovine kod postojec¢eg dobavljaca
i prelaska kod drugog

Trzista rizicnog kapitala

Trzista koja omogucavaju finansiranje dugom i kapitalom za finansijski
neizvesne poduhvate

Ugovor

Sporazum u zakonskoj formi, izmedu dve ili viSe strana, koji ostaje na
snazi do ispunjenja odredenih uslova

Ugovori o upravljanju

Ugovori o upravljanju su nevlasnicka metoda medunarodnog poslovanja,
na osnovu koje preduzetnik ugovara isporuku svojih upravljackih tehnika
i vestina stranoj kompaniji, kupcu upravljackih usluga

Ugovorna struktura

Uslovi transakcije izmedu preduzetnika i izvora finansiranja

Ulazak na trziste

Plasman novog proizvoda na novo ili postojece trziste ili plasman postojeceg
proizvoda na novo trziste ili stvaranje nove organizacije

Upravljanje viemenom

Proces poboljsavanja produktivnosti pojedinca efikasnijim koris¢enjem
vremena

Uzori

Pojedinci koji uti¢u na preduzetnic¢ku odluku i stil karijere preduzetnika

Vedinski udeo

Kupovina preko 50 procenata vlasniStva u stranom preduzecu

Velicina uloga

Veli¢ina gubitka koja moZe da nastane ako dode do rizicnog dogadaja

Verovatnoca rizika

Verovatnoca pojavljivanja odredenog rizika
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Vertikalna integracija

Integracija dva ili vise preduzeca u sukcesivnim fazama proizvodnje, koje
Cesto podrazumevaju vezu kupac-dobavljac

Vodoravna integracija

Javlja se na istom nivou lanca stvaranja vrednosti, a podrazumeva drugi
(ali komplementaran) lanac dodate vrednosti

Vreme za delovanje

Vremenski period kad postoje povoljni uslovi da preduzetnik iskoristi novi
proizvod ili da ude na novo trziSte sa postojeéim proizvodom

Vremenska prednost

Vremenski period u kojem pokretac posluje sa ograni¢enom konkurencijom

Zajednicki poduhvat

Zaseban poslovni entitet u koji investiraju dve ili viSe kompanija

Znanje o tehnologiji

Posedovanje informacija, tehnologije, umeéa i vestina koje omogucavaju
uvid u nacine na koje se moze stvoriti novo znanje

Znanje o trZiStu

Informacije, tehnologija, umeda i vestine koje preduzetniku omogucavaju
da shvati trziste i kupce na njemu

Zig

Znak razlikovanja kojim se identifikuju izvesne robe ili usluge kao one koje
je proizvela ili obezbedila odredena osoba ili preduzece

Zivotni ciklus proizvoda

Faze kroz koje prolazi svaki proizvod: od uvodenja na trziste
(komercijalizacija), do njegovog povlacenja sa trzista (umiranje)
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