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Predgovor

Pokretanje i upravljanje novim poslovanjem podrazumeva preuzimanje znacajnog
rizika i ulaganje velikog napora u prevazilazenju inertnosti protiv stvaranja neceg
novog. Kod stvaranja i razvoja novog poslovnog poduhvata, preduzetnik je sve-
stan ¢injenice da preuzima veliku odgovornost i rizik za razvoj i prezivljavanje
svog biznisa, ali je takode svestan da ¢e i uzivati u odgovarajuéim nagradama.
Da je preduzetnistvo jako vazno u savremenom poslovanju pokazuje ¢injenica o
sve veéem interesovanju potrosaca, poslovnih ljudi, drzavnih sluzbenika za pre-
duzetnistvo, sve brojnijim nauc¢nim istrazivanjima na ovu temu, sve veéem broju
akademskih predmeta na temu preduzetnistvo, vise od dva miliona preduzeca ko-
liko se osnuju svake godine u svetu, sve znacajnijoj propracenosti i fokusu od strane
medija, kao i ¢injenica da se sve viSe shvata da je ovo vazna tema kako za industri-
jski razvijene zemlje tako i za zemlje u razvoju, a nekad i nerazvijene—centralizovane
privredne sisteme.

Cesto se postavlja pitanje ko je taj §to je u centru paznje ove price, odnosno ko
je ta osoba koja je voljna da prihvati sav rizik i ulozi veliki napor da bi pokrenuo
preduzetnicki poduhvat. Ta osoba moze biti muskarac ili Zena, neko sa poreklom iz
viSe ili nize klase, tehnicar ili neko ko nema afiniteta ka tehnici, fakultetski obra-
zovana osoba ali i srednjoSkolska propalica. To moze biti menadzer, istrazivac,
lekar, inzenjer, trgovac, ucitelj, student, domacica, penzioner...To je osoba koja u
isto vreme moze veSto da ”zonglira” poslom, porodicom, prijateljima, i gradanskim
duznostima dok u isto vreme sreduje poslovne papire.

Kako bi se s§to bolje razumele ove osobe i sam proces stvaranja i razvoja novog
preduzetnickog poduhvata, sadrzina ove knjige je tako i koncipirana i podeljena u
deset poglavlja. Struktura knjige i nacin interpretacije materije uslovljeni su broj-
nim zahtevima koje je autor nastojao da zadovolji i uskladi u ovom radu. Osnovni
zahtev koji je autor nastojao da uvazi je uklapanje u nastavni program predmeta
Preduzetnistvo, kao i da se sadrzaj knjige uskladi sa planovima srodnih disciplina koji
se izucavaju na Tehnickom fakultetu u Boru. Drugi veoma znacajan cilj koji je autor
nastojao da ostvari je teznja da se $to vernije prikazu struktura i kompleksnost biznis
planova, prakti¢ni problemi u njihovoj izradi, raznolikost biznis planova, i druga
relevantna pitanja. Takode, zZelja autora je bila da ¢itaocima prenese svoje prakticno
iskustvo u izradi biznis planova, i tako im olakSa samostalnu izradu svojih biznis
planova. Zelja autora je bila i da se izlozene teorijske osnove §to vise konkretizuju
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kroz mnogobrojne primere i odgovarajuca prakti¢na reSenja.

Knjiga Preduzetnistvo u savremenim uslovima poslovanja ima karakter udz-
benicke literature. Prvenstveno je namenjena studentima menadzment usmerenja,
ali moze korisno posluziti i svima ostalima koji izucavaju problematiku preduzet-
nistva i upravljanja malim preduzetem. Takode, ova knjiga moze pomocéi pre-
duzetnicima, menadzerima, i drugim stru¢njacima iz prakse u pripremi detaljnog
i sveobuhvatnog biznis plana prilikom osnivanja novih preduzeca ili upravljanjem
rastom i razvojem postojeé¢ih preduzeca.

U oblikovanju konac¢nog teksta svojim detaljnim i promisljenim komentarima, save-
tima i sugestijama znatno su pomogli recenzenti prof. dr Radmilo Nikoli¢ i prof.
dr Dejan Rizni¢. Indirektan doprinos ovoj knjizi dali su studenti, poslovni ljudi,
preduzetnici, profesori, izdavacko osoblje koji su svojim komentarima, savetima i
idejama stimulisali autora da dublje pronikne u problematiku koja je predmet ove
knjige. Svima njima, a posebno prof. dr Radmilu Nikoli¢u, autor izrazava ve-
liku zahvalnost na doprinosu koji su dali sagledavanju potrebe za jednom ovakvom
knjigom i njenom kona¢nom uobli¢avanju. Autor ée biti zahvalan i svima onima
koji ubuduée svojim komentarima, savetima, primedbama i sugestijama doprinesu
poboljsanju ponudenog teksta.

Bor, 2014.

Autor
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Uvod

U skladu sa teorijom i praksom savremenog trziSnog privredivanja, svi trziSno orijen-
tisani privredni subjekti su upuceni i prinudeni da pazljivo i kontinuirano planiraju
svoj biznis. Kako bi se razumeo sam proces stvaranja i razvoja preduzetnickog po-
duhvata, i sve osobenosti koje ga prate, ova knjiga, Preduzetnistvo u savremenim
uslovima poslovanga, je podeljena u deset poglavlja, tako koncepcijski povezanih da
¢ine jedinstvenu celinu.

1. poglavlje — Preduzetnistvo - pojam i definisanje predstavlja preduzetnistvo
sa istorijskog i istrazivackog aspekta. Ukazano je na ulogu preduzetnistva kao me-
hanizma za stvaranje novih preduzetnickih poduhvata i onoga $to uti¢e na privredni
razvoj jedne zemlje. Prikazan je istorijski razvoj preduzetnistva i njegove bududée
perspektive, kao i §kole i teorije koje su doprinele njegovom razvoju. Takode, predsta-
vljeni su ucesnici preduzetnickog procesa i zablude koje prate pojam preduzetnistva.
Uradena je klasifikacija preduzetnistva i prikazani faktori koji utuc¢u na preduzetnicko
ponasanje.

2. poglavlje — Preduzetnik kao privredni subjekt predstavlja preduzetnika
kao lica koje sopstvenim ili pozajmljenim kapitalom pokrece i vodi samostalan biznis.
Najpre je definisan pojam, a zatim su predstavljene osnovne osobine, tipovi, pozicija,
karakteristike, sposobnosti i vestine preduzetnika. Takode, prikazan je preduzetnicki
potencijal i mitovi koji prate preduzetnika.

3. poglavlje — Organizovanje i razvrstavanje privrednih subjekata pred-
stavlja poglavlje u kome je prikazan zakonski okvir prelaska na trzisno privredivanje.
Prikazane su opste karakteristike privrednog drustva kao subjekta poslovne ekono-
mije, a zatim je izlozen nacin za njihovo eventualno povezivanje i razvrstavanje.

4. poglavlje — Kreativnost i inovativnost obraduje pojmove kao §to su: krea-
tivnost i kreativni proces, inovativnost i inivativni proces, koji predstavljaju glavne
faktore preduzetnistva jer idu u susret promenama i potrebama drustva. U posebnoj
celini su obradeni izvori inovativnih moguénosti.

5. poglavlje — Tim i timski rad ukazuje na svu potrebu i znacaj organizo-
vanja ljudi u timove i timski rad kao klju¢ni nacin rada na, danas, sve slozenijim i
sveobuhvatnijim poslovnim poduhvatima. Predstavljeno je kako se formira efikasan
tim, kakve su koristi rada takvog tima i njegove karakteristike, kljucne faze razvoja
tima, kako se vrsi izbor vode i ¢lanova tima, koje su uloge u timu i kako izabrati
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pravu veli¢inu tima. Obraden je pojam konformizam kao jedne od negativnih po-
java koja se moze javiti u periodu prilagodavanja ¢lanova tima. U posebnom delu su
prikazani konflikti i konfliktni proces, izvori konflikata, modeli i strategije za njihovo
reSavanje.

6. poglavlje — Izvori finansiranja preduzetnickog poduhvata usredsreduje se
na jedan od najtezih aspekata stvaranja i uspostavljanja biznisa. Nema preduzetnika
koga ne muci problem pribavljanja potrebnih nivéanih sredstava. U ovom poglavlju
su prikazani alternativni izvori finansiranja koji su podeljeni, prema vlasnistvu, u
dve grupe na sopstveni i pozajmljeni kapital.

7. poglavlje — Savremeno (biznis) poslovanje se bavi temama kao sto su: klasi-
fikacija organizacije prema rastu, zivotni ciklus organizacije po klasi¢noj i modernoj
teoriji, glavni uzroci neuspeha u radu ogranizacije. Posebna paznja je posvecena
kriterijumima koji su neophodni za ocenu i izbor biznisa.

8. poglavlje — Biznis plan definiSe pojam i znacaj biznis plana, glavne razloge za
pisanje, nemenu, svrhu, podelu biznis planova. Pojasnjava sadrzinu biznis planova i
nac¢in na koji se biznis plan najuspesnije realizuje u praksi.

9. poglavlje — Primeri koncipiranog i planiranog biznisa, kroz nekoliko
uradenih prakti¢nih primera, predstavlja metodologiju izrade koncepta biznis planova
i biznis planova.

10. poglavlje — Prilozi, kroz pet priloga, kao dopunski sadrzaj upotpunjuje celinu
ove knjige.



Glava 1

Preduzetnistvo — pojam i
definisanje

Re¢ ”preduzetnistvo” (na engleskom ”entrepreneurship”) potic¢e od francuskog gla-
gola "entreprendre”, $to znaci ¢initi, preuzeti, uraditi nesto, ustremiti se, navaljivati.
Preduzetnistvo, kao praksa, podrazumeva stvaranje novih ekonomskih organizacija
u cilju iskoriséavanja identifkovanih Sansi, radi sticanja pr iti) ili r u

cilju iskoris¢avanja identifkovanih Sansi, radi sticanja profita (dobiti) ili rasta
uslovima rizika i nesigurnosti.

Jednu od modernijih definicija preduzetnistva iznosi DZefri Timons (Jeffry A. Ti-
mmons), gde je po njemu preduzetnistvo sposobnost kreiranja i stvaranja vizije
prakti¢no ni iz ¢ega - kao ljudski kreativan ¢in i primenu energije za iniciranje i izgrad-
nju preduzeca ili organizacije [1]. Prema Timonsu preduzetnicka vizija podrazumeva
zelju za preuzimanje prorac¢unatih licnih i finansijskih rizika, takode, podrazumeva
preduzimanje svih moguéih napora radi smanjenja moguénosti propadanja.

1.1 Pojam preduzetnistva

Prilikom definisanja pojma preduzetnistvo javljaju se razli¢ite teorijske i prakticne
kontroverze. Istorijski posmatrano, mnogi autori su pokuSavali da definiSu pojam
preduzetnistva na jedinstven nacin. U literaturi se moze pronadi veliki broj razli-
¢itih definicija ovog pojma. Cesto se navodi da ima onoliko definicija koliko ima
i autora. Razli¢itost definicija ukazuje na ¢injenicu da jedna jedinstvena definicija
preduzetniStva uopste nije moguca, ili bi bila previse opsSirna ili neprecizna i besko-
risna. Razloge tome, pored ostalog, verovatno treba traziti u ¢injenici da jos uvek
ne postoji standardna, jedinstvena, opSte prihvacena i konvencionalna definicija pre-
duzetnistva.

Neki autori smatraju da je preduzetnistvo tradicionalno menadzerstvo [2]; inovaciona
aktivnost [3]; odlika ¢oveka koji investira [4]; optimalan izbor proizvodne funkcije
preduzeca [5], i sl. Dakle, sagledavanjem prethodnih misljenja, o¢igledno je da se
mora napraviti razlika izmedu termina ”preduzetnistvo” i termina ”preduzetnik”. U
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prvom slucaju se radi o organizacionoj vestini, a u drugom o licu koje sopstvenim
kapitalom zapocinje samostalan posao. Nekada se termini ”preduzetnistvo”, ”pre-
duzetnik” i ”privatnik” koriste kao sinonimi, §to je takode vrlo pogresno, jer svi pri-
vatnici nisu preduzetnici i nemaju organizacione vestine koje doprinose uve¢avanju
njihovog angazovanog kapitala. Samo ono lice koje ”organizuje neki posao sa ciljem
da prisvoji dobit, ali i snosi rizik tog posla” [6], koje stalno inovira, stvara Sanse,
izbegava rizike, uocava pretnje i trazi nove moguénosti, poseduje tu znacajnu orga-
nizacionu vestinu koja se naziva preduzetnistvo.

Cesto se preduzetnistvo izjednacava sa kreiranjem novog biznisa, menadzmentom
(upravljanjem) malog biznisa, samozaposljavanjem ili vlasnistvom. Nisu svi vlasnici
preduzeéa preduzetnici, kao Sto nisu sva mala preduzeéa preduzetnicka preduzeca.
Takode, preduzetnistvo ne podrazumeva samo kreiranje novog i/ili malog biznisa.
Mnoge velike kompanije i organizacije su preduzetnicke jer implementiraju elemente
preduzetnicke kulture i ponaSaju se na inovativan nacin.

Preduzetnistvo se moze definisati kao sposobnost da se na osnovu kreativne ¢oveko-
ve ekonomske delatnosti i ogranic¢enih proizvodnih ¢inioca formira odredena efikasna
privredna delatnost. Takode, preduzetnistvo se moze definisati i kao proces stvaranja
neceg novog ulaganjem neophodnog vremena i napora, uz pretpostavku prateéih
finansijskih, fizickih i drustvenih rizika, i prihvatanjem odgovaraju¢ih nagrada u
vidu novéanog i licnog zadovoljstva i nezavisnosti.

1.2 Istorijski razvoj i perspektive preduzetnistva

Pojavni oblici trzista se mogu pronadéi jo§ u ranoj istoriju ljudskog roda, sto posle-
di¢no vazi iza prve pojavne forme preduzetniStva. S tim u vezi, prve preduzetnike
u istoriji ¢ovecanstva c¢inili su oni ljudi koji su otpoceli sa svesnom proizvodnjom
viskova materijalnih dobara koji su bili namenjeni prodaji. Mnogo kasnije tome su
pridodate i odredene usluge za kojima se na trzistu pojavila potreba. Sa razvojem
trzista, u svim proteklim periodima ¢ovecanstva, razvijalo se i transformisalo pre-
duzetnistvo. I pored toga, sa teorijskim razmatranjem preduzetniStva otpocelo se
mnogo kasnije.

Koncept preduzetnistva je poznat jos od XII veka, i vezuje se za delatnost drzavnog
vladara koji preduzimaju velike infrastrukturne projekte (vojni objekti, putevi, mo-
stovi). Kasnije je preduzetnikom nazivana osoba koja nadgleda takve poslove. Ma-
sovna pojava postaje tek u XVII veku, kada dolazi do procvata razli¢itih oblika obrta
i trgovackih preduzeca koja se bave trgovinom raznovrsnih proizvoda. Raste znacaj
medunarodne a zatim i prekookenske trgovine. Specijalizacija u trgovini i odvajanje
bankarstva pojavljuje se tek u XVIII veku.

Sa pojavom industrijske revolucije, naglo je porasla vaznost preduzetnistva, ali sa
pocetkom masovne proizvodnje, uloga preduzetnistva opada. Razvoj preduzetnicke
delatnosti zamenjen je rastom i razvojem velikih industrijskih korporacija u kojima
se covek gubi kao osoba, a njegov liéni identitet poistovecuje se sa idejom kompanije



Preduzetnistvo — pojam i definisanje 5

[7]. To najbolje ilustruju tri faze pozicije i razvoja licnosti Henrija Forda (Henry Ford
1863-1947), americkog preduzetnika i osnivaca ”Ford Motor Company”, u periodu
od osnivanja malog, inovativnog, porodi¢nog preduzeéa do industrijskog giganta:

1. faza - Henri Ford je poznavao svakog svog radnika li¢cno

2. faza - njega su poznavali svi radnici

3. faza - ni on ni njegovi radnici se nisu vidali, niti poznavali.

Istovremeno, u tom razdoblju, u tadasnjim socijalistickim zemljama preduzetnistvo
je bilo potiskivano drzavno-planskom privredom u kojoj nije bilo mesta za razvoj
pojedinacnih preduzetnickih aktivnosti. Naglim razvojem informacione i komunika-
cione tehnologije, krajem XX veka, preduzetnistvo ponovno dobija na intezitetu i
postaje temeljna privredna aktivnost. Velika ekonomska tranzicija, promena kri-
tiénih proizvodnih resursa sa materijalnih na nematerijalne sa jedne strane, kao i
istovremena liberalizacija i privatizacija u postkomunistickim zemljama sa druge
strane, Sirom je otvorila vrata novom preduzetnickom uzletu [7].

Preduzetnistvo danas, na pocetku XXI veka, deluje u drukéijim uslovima u odnosu
na one u prethodnom veku, a pogotovo u XIX veku. Preduzetnicke perspektive se
ogledaju prvenstveno kroz specificne uslove koji vladaju na trzistu, i svode se na
sledece znacajne parametre [7]:

— Neizvesnost na ekonomskom planu od preduzetnika trazi izuzetnu ekonomsku
dinamiku, inovativnost i permanentno prilagodavanje.

— Faktor vreme veoma je bitan jer neizvesnost zahteva munjevito donosenje od-
luka, reagovanje i fleksibilnost, ali i adaptibilnost na temelju informacijskih tehnolo-
gkih promena.

— TrzZista su danas segmentirana, a dobra se proizvode za poznatog kupca sto
zahteva kompjuterski dizajn, elastican fabricki sistem, punu primenu elektronske
obrade podataka i sistema distribucije.

— Dizajgn, kvalitet i servisiranje prednosti su proizvodaca novih proizvoda koji
nastaju zahvaljujuéi vrhunskoj tehnologiji i kvalitetu. Svaka konkurentska proizvod-
nja mora udovoljiti tim zahtevima.

— Velika preduzeca se rekonstruisu i postaju fleksibilniji sistemi uz stvaranje novih
autonomnih preduzeca.

— Tradicionalne preduzetnicke strukture mestaju jer nisu u stanju odrzati utak-
micu sa vremenom i kvalitetom koje namecée duh novog vremena i savremena tehnologija.

— Ekonomija velikog obima u kontekstu savremenog preduzeca postupno se napusta
i zato dolazi do jacanja malih i srednjih preduzeca, povezanih u mrezu koja se oslanja
na veliku kooperaciju. Tu je informaticka tehnologija jedan od uslova za njihovu
poslovnu povezanost.

— Organizacija unutar nekog preduzecéa postaje sastavni dio kooperativnih mreZa,
pri ¢emu pojedina preduzeca svoje poslovne partnere smatraju poslovnim sarad-
nicima.

— Doba je procesa internacionalizacije. To znac¢i medupovezanost svih trzisnih
subjekata usmerenih prema svetskom trzistu, zbivanjima i stanju na njemu.

— Od zaposlenih se u preduzeéu sad zahteva inventivan i stvaralacki rad, Sto ima
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za direktnu posledicu povec¢anje kvaliteta, proizvodnosti i ekonomicnosti proizvodnje.

Globalnu ekonomiju XXI veka obelezavace snazan porast poslovanja i nadmetanje
velikog broja agilnih konkurenata. Na scenu stupaju nova mala fleksibilna i inova-
tivna preduzeta koja samostalno ili medusobno povezano nastupaju na trziste. U
takvom okruzenju multinacionalne kompanije postepeno gube dominantan polozaj.

1.3 Skole i teorije preduzetnistva

Od XVIII veka pocinje akademsko izucavanje preduzetnistva kao fenomena, koje
postaje predmet rasprava mnogih teoreticara i ekonomista. U daljem tekstu nave-
deni su pristupi za dve osnovne Skole ekonomske misli, klasi¢ne i neoklasicne, ali se
ukazuje i na moderni pristup u razvoju preduzetniStva. Za formiranje ove sekcije
koriséena je literatura [7, 8, 9, 10, 11].

1.3.1 Klasi¢éne Skole preduzetnistva

Pojam klasi¢ne ekonomije odnosi se na ekonomske misli do kraja XIX veka, a cesto
se jo$ naziva i politickom ekonomijom. Identifikuju se nekoliko pristupa podeljenih
prema zemlji porekla. U tipi¢ne predstavnike klasi¢ne skole preduzetnistva spadaju:

e Francuska skola

e Britanska skola

e Nemacka skola

e Austrijska skola

e Americka skola

Francuska Skola. Prvi predstavnik ove skole je Irski ekonomista koji je radio u
Francuskoj Risar Kantijon (Richard Cantillon 1680-1734). Ovaj Irsko-Francuski
ekonomiski teoreticar je zasluzan za uvodenje termina preduzetnik, a takode je razvio
i jednu od prvih teorija o preduzetnistvu. Prema Kantijonu, preduzetnik je spreman
da preuzme novcani rizik i da se upusti u akciju pravljenja profita [12]. Preduzetnik
se suoCava sa rizikom jer proizvod/uslugu kupuje po poznatoj a prodaje po nepo-
znatoj/neizvesnoj ceni koju ¢e tek naknadno formirati, i time obezbeduje trzisnu
razmenu. Osnovni postulat Kantijona je: "Preduzetnik je §pekulant”. Razlikuje tri
grupe ekonomskih subjekata (agenasa-pokretackih sila):

— vlasnici zemljista, koji su nezavisni;

— preduzetnici, koji su ukljuéeni u trziSnu razmenu gde preuzimaju rizik da bi
ostvarili zeljeni profit; i

— najamnict, koji se iskljucuju iz odlu¢ivanja i pogodbom ostvaruju primanja.
Uz trgovce kao preduzetnike, Kantijon ubraja i graditelje, zakupce zemlje, lekare,
advokate, slikare — naglasavajuéi aspekte rizika u njihovom poslu.

Jos jedan predstavnik francuske skole, Abe Nikola Bodo (Abbe Nicolas Baudeau
1730-1792) ide korak dalje u shvatanju fenomena preduzetnistva i smatra da pre-
duzetnik nije samo onaj koji preuzima rizik, nego i inovator koji svojim inovacijama
doprinosi smanjenju rizika i troskova i poveéanju profita.
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Takode, predstavnik francuske §kole Zan-Batist Sej (Jean-Baptiste Say 1767-1832),
francuski ekonomista i biznismen, kao najznacajniji teoreticar preduzetnistva u XIX
veku, smatrao je da uloga preduzetnika kombinuje faktore proizvodnje u proizvodni
organizam [13]. On razlikuje tri proizvodna faktora: sredstva, kapital, prirodne
resurse. Prema njemu preduzetnik je uskladitelj proizvodnog procesa. Takode, pre-
duzetnici su osobe koje stvaraju vrednost u ekonomiji tako $to preusmeravaju resurse
iz oblasti u kojima je produktivnost niska u oblasti u kojima postoji visoka stopa pri-
nosa i visoka produktivnost. Sej je pravio razliku izmedu kapitalista i preduzetnika,
ali nije smatrao rizik i neizvesnost glavnom funkcijom preduzetnika. On ne vidi
preduzetnika kao nosioca promena u ekonomiji. Poznatiji je viSe po svom ”zakonu
trzista” nego po definiciji preduzetnistva, ali ipak njegova teorija je osnov za dalji
razvoj teorija o preduzetnistvu.

Britanska skola. Predstavnici Britanske Skole su u ovom periodu veoma malo
doprineli razvoju ideje preduzetnistva. Oni preduzetnika tretiraju kao kapitalistu
koji racionalno posluje u cilju maksimizacije profita. Najistaknutiji predstavnici
ove skole su Adam Smit (Adam Smith 1723-1790) i Dejvid Rikardo (David Ricar-
do 1772-1823) koji su tretirali preduzetnika kao vlasnika kapitala. Poistovetili su
funkciju preduzetnika sa kapitalistom. Za Adama Smita karakteristike preduzetni-
cke aktivnosti su: marljivost i stedljivost; poslovne Spekulacije; poslovne inovacije.
Dejvid Rikardo je smatrao da je profit koji ostvaruje preduzetnik zapravo nagrada
za rizikovanje kapitala, a ne za vodenje preduzeca.

Nemacka skola. Najpoznatiji predstavnik nemacke skole je John Henrih Tanen
(Johann Heinrich von Thunen 1783-1850). Za njega preduzetnik preuzima rizik ali
i inovira. Preduzetnicki talenat smatra za redak resurs, a ostvareni profit kao na-
gradu za taj talenat. Odnosno, profit koji ostvari preduzetnik nagrada je za preuz-
imanje nepredvidivog rizika i uloge inovatora. Tanen pravi jasnu razliku izmedu
preduzetnika i menadzera.

Austrijska skola. Tvorac klasiéne austrijske skole je Karl Menger (Carl Menger
1840-1921) prema kome je osnovna funkcija preduzetnika da transformise odredena
dobra u druga dobra, operisuéi pri tome razli¢itim informacijama i ekonomskim
kalkulacijama [14]. Tokom procesa transformacije, preduzetnik se suocava sa neiz-
vesnos¢u, odnosno nepoznatim koli¢inama, i kvalitetom proizvedenih dobara. Prema
Mengeru, preuzimanje rizika nije osnovna funkcija preduzetnika. Smatra da je pre-
duzetnik neophodan element u procesu proizvodnje roba, isto kao Sto su kapital,
masine i ljudski rad neophodni za normalno funkcionisanje ovog procesa.

Americka skola. Prema Fransisu Amasi Vokeru (Francis Amasa Walker 1840-
1897), predstavniku americke klasi¢ne skole preduzetniStva, uspesan preduzetnik
mora da poseduje moé¢ predvidanja, sposobnost organizovanja biznisa i izuzetne li-
derske osobine. Po njemu, preduzetnik vidi budué¢nost i kreator je bogatstva. Smatra
da je profit rezultat ulozenih vestina, sposobnosti i talenta odredenog preduzetnika,
a ostvareni profit predstavlja nagradu za njega.
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1.3.2 Neo—klasi¢cne sSkole preduzetnistva

Preduzetnik se pojavljuje kao izrazita figura tek u neoklasi¢noj teoriji ekonomije.
Njegova uloga, medutim, ogranicavala se na odlu¢ivanje o obimu proizvodnje i ceni
proizvoda, a dinamika konkurencije pobrinula se za ostalo. Uspon velikih kom-
panija prisilio je ekonomiste da modifikuju ekonomsku teoriju, iz Cega se izrodila
teorija oligopola (trzisna situacija u kojoj nekoliko prodavaca vlada ¢itavim trzistem
odredenim proizvodima), ali i ovde, uglavnom, preduzetnik jos uvek nije imao nekog
drugog posla, osim da izracunava cene i koli¢ine proizvoda.

Engleska neo-klasi¢na Skola. Glavni predstavnik ove skole Alfred Marsal (Alfred
Marshall 1842-1924), engleski ekonomista, smatrao je da razvoj biznisa zahteva nesto
viSe od "hodanja utabanim stazama”. Napravio je razliku izmedu onih preduzetnika
koji razvijaju nove i unapreduju metode poslovanja, koji ne mogu izbeéi preuzi-
manje rizika, i onih koji slede ve¢ zacrtane ”poslovne putanje” i ostvaruju funkciju
nadgledanja. Po njemu, biznis zahteva tehnicka znanja, znanja iz oblasti prodaje,
sposobnost predvidanja i identifikovanja poslovnih Sansi, liderske kapacitete, Zelju
za usavrSavanjem performansi poslovanja. Zakljucio je da vodenje profitabilnog pre-
duzeca sjedinjuje dva vazna elementa: organizovanje i primenu novih metoda i pre-
uzimanje rizika. Na formiranje njegovih stavova imala je jak uticaj teorija evolucije
Carls Darvin-a (Charles Darwin 1809-1882). Zato je verovao da nova mala preduzeéa
prezivljavaju, rastu i razvijaju se tokom procesa prirodne selekcije.

Rano—americka neo-klasi¢na skola. Predstavnik ove skole, DZon Klark (John
Bates Clark 1847-1938) je prvi izneo drugaciji stav u vezi preuzimanja rizika u pre-
duzetnickom procesu. Klark je smatrao da preuzimanje rizika nije preduzetnicka
aktivnost, ve¢ aktivnost vlasnika. Preduzetnika je posmatrao kao osnovnu polugu
koja treba da vrati ekonomiju u stanje ekvilibrijuma (ravnoteze).

Frenk Najt (Frank Hyneman Knight 1885-1972) americki ekonomista i jedan od os-
nivaca ¢ikaske ekonomske skole, razradio je dalje koncept rizika. Smatra se prvim
neoklasi¢nim ekonomistom koji je identifikovao tu specificnu preduzetnicku funkciju.
Razgranicio je prenosivi i neprenosivi rizik i predlozio je teoriju profita vezanu za
neprenosivi rizik, ekonomske promene i razlike u preduzetnickim sposobnostima.
Najt je preduzetnike smatrao za podskup menadzera [15]. Prema njemu, preduzet-
nistvo je neraskidivo vezano sa rizikom. Preduzetnik je osoba koja je spremna da
rizikuje svoju karijeru i finansijsku sigurnost zbog biznis ideje, ulazuéi svoje vreme i
kapital u neizvestan posao.

Austrijska neo-klasi¢na skola. Ludvig fon Mizes (Ludwig Heinrich Edler von
Mises 1881-1973), jedan od najznacajnijih predstavnika ove skole preduzetnistva, je
smatrao da u imaginarnoj konstrukciji ravnoteznog sistema niko nije preduzetnik.
Medutim, u dinamickoj stvarnosti svaki ucesnik je preduzetnik.

Jedan od najveéih ekonomskih mislilaca svih vremena, Jozef Sumpeter (Joseph Alo-
is Schumpeter, 1883-1950), predstavlja ujedno i jednu od najznacajnijih figura u
istoriji misli o preduzetnistvu. Za doprinos razvoju misli o preduzetniStvu, Sumpe-
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teru priznanje odaje i guru menadzmenta, Piter Draker (Peter Ferdinand Drucker
1909-2005).

Preduzetnistvo je, prema Sumpeteru, sposobnost koja, potpuno nezavisno od vlas-
nistva nad kapitalom, pretpostavlja inicijativu, autoritet, predvidanje i vodstvo.
Vise je stvar volje, nego intelekta. Ostao je poznat po pridavanju velike uloge pre-
duzetnicima, odnosno prvi je precizno opisao ulogu preduzetnika u ekonomiji.

Preduzetnik je za Sumpetera pokretaé tehnoloskih promena (inovacija). Razlikovao
je inovaciju u opstem smislu od preduzetnicke inovacije. Podvlacio je da preduzetnik
vrsi inovacije ne samo tako Sto koristi inovacije drugih, ve¢ i uvodenjem novih na¢ina
proizvodnje, novih proizvoda i novih oblika organizacije. Ove inovacije, tvrdio je,
zahtevaju jednako znanja i hrabrosti kao sam proces inovacije uopste. Takode je
tvrdio da preduzetnicke inovacije izazivaju talase ” kreativne (pozitivne) destrukcije”,
Pod pojmom ”kreativna destrukcija” Sumpeter podrazumeva proces industrijske
transformacije koji prati radikalna inovacija. Kreativna destrukcija je proces razbi-
janja postojece strukture kako bi se povetao njen kvalitet i efikasnost. Da bi se
stvorilo nesto novo, mora se ”unititi” ono §to veé¢ postoji. Znaci, po Sumpeteru,
glavni zadatak preduzetnika je da remeti ravnotezu, a ne da je uspostavlja. Njegova
osnovna teza jeste: ”Glavni zadatak preduzetnika je da rusi ekonomski ”status quo”
i to prvenstveno inovativnim aktivnostima”.

Borbu za postizanje monopola od strane preduzetnika smatrao je pozitivnom, jer oni
tada rade najbolje. Kreativna destrukcija je "motor” koji tera kapitalizam napred
a za upravljacem sedi preduzetnik. Tvrdio je da preduzetnik ne mora da bude neko
ko ulaze osnovni kapital ili pronalaza¢ novog proizvoda, nego osoba sa poslovnom
idejom. Sumpeterova knjiga ”Istorija ekonomske analize” [16] i danas je najvaznije
delo iz oblasti istorije ekonomske misli. U toj knjizi on baca Sirok i pouzdan pogled
na ideje i rad pojedinaca i skola ucenja o preduzetnistvu tokom vise od dva veka.
Ipak, neki od njegovih stavova su sporni: danas preovladuje misljenje da je Adam
Smit vazniji nego §to je Sumpeter verovao, a Leon Valras nesto manje vazan, a
Sumpeter mu je davao prvo mesto. Iako spada medu velike ekonomiste, jednom je
napravio veliku gresku. Upitao se 1942. godine: "Moze li kapitalizam da prezivi?
Ne. Ne verujem da moze”. Brinula ga je realna mogucénost da intelektualci odbace
kapitalizam i samim tim ga dovedu u opasnost, kao i rizik da presSiroka drzavna
intervencija ugrozi fine mehanizme preduzetnistva i inovacija. Nadu je polagao u
ekonomski uspeh kapitalizma, koji bi ponistio ove pretnje.

Ideje su inace tesko uhvatljive, ali u rukama preduzetnika one postaju, koliko moéne,
toliko i profitabilne. Za ekonomiste koji se fokusiraju na opipljive strane poslovanja,
kao sto su novac, masine ili zemlja, doprinos preduzetnika moze izgledati zagonetno.
Sumpeter se trudio da ovo razjasni: ”Sta su to preduzetnici ucinili? Oni nisu aku-
mulirali nikakvu robu, nisu kreirali nikakav originalan nacin proizvodnje, nego su
upotrebili postojeca sredstva proizvodnje na drugadiji nacin, prigodnije, ostvarivsi
veéu korist. Oni su sproveli nove kombinacije... A njihov profit, visak bez ikakve
obaveze, jeste preduzetnicki profit.”
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1.3.3 Savremeno ucenje o preduzetnistvu

Po savremenom shvatanju preduzetnistvo postaje cetvrti faktor proizvodnje, pored
tradicionalna tri rad, sredstva za rad i predmeti rada (prema nekim izvorima, npr.
kod autora [17], u tri faktora proizvodnje spadaju rad, zemlja i kapital). Pre-
duzetnistvo predstavlja specifican nacin razmisljanja i ponaSanja pojedinca, i nije
isklju¢ivo vezano za biznis. Sposobnost uoc¢avanja potencijalne Sanse je preduzetnicki
kvalitet broj jedan.

Izrael Kirzner (Israel Meir Kirzner 1930-7), predstavnik austrijske ekonomske skole i
student Ludviga fon Mizesa (Ludwig Heinrich Edler von Mises 1881-1973), je smatrao
da je suStina preduzetniStva u brzom reagovanju na profitne Sanse koje se ukazuju
na trzistu [18].

Prema Teodoru Sulcu (Theodore William Schultz 1902-1998), predstavniku ameri-
¢ke ekonomske skole i dobitniku Nobelove nagrade za ekonomiju, preduzetnistvo je
¢in realokacije resursa, a preduzetnicke sposobnosti nisu urodene, ve¢ se mogu steci.
Sugerise da se preduzetnicko ponasanje moze demonstrirati i u oblastima koje nisu
direktno vezane za biznis. PreduzetniStvo se ogleda u sposobnosti promene oblasti
delovanja kao odgovor na promene vrednosti rada.

Mark Keson (Mark Casson 1945-7), jedan od najuglednijih savremenih britanskih
ekonomista, smatra da je preduzetnik neko ko se specijalizovao za donosenje ” pravih”
odluka [19].

Dzefri Timons (Jeffry A. Timmons 1942-2008), profesor preduzetnistva na Babson
koledzu (Babson College) i Harvardskoj poslovnoj skoli (Harvard Business School),
vidi preduzetnistvo kao sposobnost da se neSto kreira i prakti¢no napravi ”ni iz
¢ega — iz nule”. To je osetaj za prepoznavanje Sanse tamo gde drugi vide ”haos,
kontradikciju, konfuziju”.

Vilijam Bajgreju (William D. Bygrave), jedan od vodeéih savremenih autoriteta u
oblasti preduzetnistva i profesor na Babson koledzu, smatra da je preduzetnik svaka
ona osoba koja zapocinje novi biznis [20]. Njegovo misljenje je da preduzetnik moze
da bude revolucionaran samo u retkim situacijama. Malo je poslova tj. firmi koje
mogu da iniciraju "talas” kreativne destrukeije (J. Shumpeter).

Hauard Stivenson (Howard H Stevenson), profesor poslovne administracije na Har-
vardskoj poslovnoj skoli (Harvard Business School) i jedan od najveéih autoriteta u
oblasti preduzetnistva na svetu. Hauard ima svoju definiciju koja je opsteprihvacena
na tom univeritetu, i Sire, koja glasi: Preduzetnistvo je nastojanje da se iskoristi
Sansa, bez obzira na resurse koji se trenutno poseduju” [21].

Preduzetnistvo je danas jedan od klju¢nih izvora privrednog rasta i razvoja. Do
1984. godine samo 300 univerziteta je nudilo Preduzetnistvo kao predmet, a 2009.
godine oko 2.000 univerziteta Sirom sveta.
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1.4 Definicija preduzetnistva

Razlicita gledista u razlic¢itim vremenskim razdobljima donela su i razlic¢ite teorijske
definicije preduzetnistva. Preduzetnistvo je mogucée definisati sa razli¢itih aspekata,
i zato se postojeCe definicije sagledavaju kroz sledece tri grupe definicija:

o Preduzetnistvo kao faktor proizvodnje (ekonomska definicija) - Preduzetnistvo je
cetvrti faktor proizvodnje, pored tradicionalna tri: rad, sredstva za rad i pred-
meti rada. Rad-Covek sa svojim kreativnim sposobnostima; Sredstva za rad (u
uzem i Sirem smislu)—traju vise proizvodnih ciklusa (amortizacija); Predmeti
rada—koriste se samo u jednom proizvodnom ciklusu (trose se u potpunosti).
U nekim literaturama, npr. u [17], autori navode da u tri tradicionalna faktora
proizvodnje spadaju: rad, zemlja i kapital.

o Preduzetnistvo kao karakteristika pojedinca - Preduzetnicki poduhvat je rezultat
urodenih (nasledenih) osobina koje pojedinac ima i koje ga izdvajaju od drugih
ljudi.

o Preduzetnistvo kao nacin ponasanja (razmisljanja) - Preduzetnistvo predstavlja
specifican nacin razmisljanja (ponasanja) pojedinca, i nije isklju¢ivo vezano za

biznis.

Definicije preduzetnistva pojedinih savremenih teoreticara koje se mogu pronaéi u
literaturi jesu:

e Preduzetnistvo predstavlja sposobnost da se iskoristi nova Sansa, $to ¢e dovesti do
"ispravke” trzista i vratiti ga ravnotezi. (Kirzner 1973)

e Preduzetnistvo je akt inovacije koja podrazumeva oplemenjivanje postoje¢ih resursa
novim kapacitetima koji stvaraju bogatstvo. (Drucker 1985)

e Preduzetnistvo je nastojanje da se iskoristi Sansa, bez obzira na resurse koji se
trenutno poseduju. (Stevenson 1985)

e Preduzetnistvo predstavlja stvaranje novog biznisa koji ne kopira postojeéi, veé
sadrzi neke elemente novine. (Rumelt 1987)

e Preduzetnistvo je nacin misljenja, rezonovanja i delovanja orjentisanih ka novim
Sansama i balansiranom liderstvu. (Timmons 1997)

e Preduzetnistvo je stvaranje novog preduzecéa. (Low i Mac Millan 1998)
e Preduzetnistvo je proces u kojem se stvaraju nove organizacije. (Gartner 1998)

o Preduzetnistvo je proces putem kojeg pojedinci i timovi stvaraju vrednost dovo-
denjem u vezu jedinstvenih inputa kako bi se iskoristile Sanse iz okruzenja.
(Morris 1998)
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Preduzetnistvo obuhvata organizaciono stvaranje i inovaciju koja se javlja u okviru
ili van postojece organizacije. (Sharma i Chrisman 1999)

Preduzetnistvo je sposobnost osobe da zapazi povoljnu priliku za posao, da prikupi
potreban kapital i da zapo¢ne posao preuzimajuéi rizik da nece uspeti, ali u
nadi da ¢e postié¢i uspeh.

Preduzetnistvo, ili ono $to zovemo ”alhemija” je sposobnost stvaranja necega ni
iz ¢ega. ” Alhemicari” su oni ljudi koji ni iz ¢ega stvaraju kompanije, osnivaju
organizacije, inoviraju, bez dozvole od bilo koga i bez ikakvog planiranja (Carls
Hendi-filozof i suosniva¢ Londonske poslovne skole).

Preduzetnistvo je na¢in razmisljanja, odnosno proces stvaranja i razvijanja eko-
nomskih aktivnosti kombinovanjem rizika, kreativnosti i/ili inovativnosti uz
pouzdanu upravljacku strukturu unutar nove ili postojeée organizacije [22].

(EU 2003)

1.5 Ucesnici preduzetnickog procesa

Preduzetnistvo kao teorijsku disciplinu treba dozivljavati kao sistem vrednosti, nac¢in
razmisljanja i kulturologki fenomen. PonaSanje preduzetnika, kao nosioca preduzet-
nice aktivnosti, se moze pratiti kroz tri faze:

1. Sposobnost da se uoci Sansa.

2. Spremnost na promenu stanja (na bolje). ”Ko reskira, taj profitira!”

3. Verovanje da je uspeh mogué. ”Iduée godine u ovo vreme bi¢emo milioneri!”

Sposobnost da se uoci Sansa je jedna od kljuénih stvari za uspeh preduzetnika. U
svakom problemu lezi potencijalna Sansa. Preduzetnik treba uvek da trazi oblasti u
kojima potrebe ljudi nisu zadovoljene ili su zadovoljene na neadekvatan nacin i da
u njima realizuje svoju biznis ideju. Suosniva¢ kompanije Soni (Sony), Akio Morita
(Akio Morita), je jednom prilikom, u vezi sposobnosti uo¢avanja Sansi, ispri¢ao pricu
o trgovcu koji je poslat na ostrvo u Pacifiku kako bi prodao cipele. Trgovac je odmah
po dolasku na ostrvo poslao faks svojoj kompaniji trazeéi premestaj na novo mesto,
jer urodenici sa ostrva nisu nosili cipele. Nakon toga, na ostrvo je dosao drugi
trgovac. Odmah je poslao faks kompaniji traze¢i ”"pojacanje”, jer je uocio veliko i
potpuno neiskoriséeno trziste. Tomas Edison (Thomas Alva Edison), ¢uveni americki
pronalazaé i preduzetnik je rekao: ” Veéina ljudi propusta Sansu zbog toga Sto je ona
obucena u radnicki kombinezon i podseta na svakodnevni posao.”

U vezi sa ve¢itim pitanjem, da li preduzetnicka ideja mora da bude revolucionarno
nova da bi neko bio preduzetnik, Hju MekLeod (Hugh MacLeod), konsultant i ilus-
trator, je izneo interesantan stav: ”Ideja ne mora da bude velika. Ona samo mora
da promeni svet.”

Jedno od pitanja koje se cesto postavlja je da li preduzetnik treba da radi ono Sto
voli. Tomas Stemberg (Thomas Stemberg), osniva¢ Stejplsa (Staplesa), kompanije
koja se bavi prodajom kancelarijske opreme, je bio jasan: ”Mislim da je koncept
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”slediti svoju strast” veoma glupa ideja. Ja sledim veliko trziste koje mi daje Sansu
da zadovoljim potrebe kupaca i zaradim novac.”

Preduzetnicki proces zahteva veéi broj ucesnika bez kojih nema efikasnog preduzet-
nistva [23].

Preduzetnici. To su pravna ili fizicka lica koja na razlicite nacine i u razlicite
kombinacije relevantnih faktora spajaju preduzetnicke ideje s neophodnim kapitalom,
organizuju preduzetnicki poduhvat, odnosno proizvodnju, pokusavajuéi da zadovolje
neku potrosacku potrebu, povrate ulozeni kapital i kontinuirano zaraduju Zzeljeni,
odnosno §to veéi profit, pri ¢emu li¢no preuzimaju sve rizike i odgovornost za buduce
ucinke (dobit ili gubitak) svoje preduzetnicke aktivnosti.

Inovatori. To su pravna ili fizicka lica koja poseduju znanja i/ili nadarenost za
smisljanje i osmisljavanje novih tehnoloskih reSenja, sirovina, materijala, postro-
jenja, pribora, aparata, alata, proizvoda, usluga i sl. kao i razli¢itih inovacija na
podruéju proizvodnje ili usluga. To su osobe koje obiéno nemaju ambicija (znanja,
nadarenosti, novca i sl.) da svoju inovaciju realizuju u sopstvenoj reziji, tako da
svoje patentirane ideje prodaju preduzetnicima koji preuzimaju sve trziSne rizike
(rizici realizacije njihovih zamisli-ideja), a pri tome i jedni i drugi dobro zaraduju.

Investitori. To su pravna ili fizicka lica koja svoj ili tudi kapital pokusSavaju pla-
sirati u razli¢ite novcane transakcije ili preduzetnicke poduhvate sa ciljem da ga
sto bolje oplode, pa ga pod razli¢itim uslovima pozajmljuju preduzetnicima ili na
druge nacine profitno angazuju. Naziv investitor kod nas se pogresno koristi kao
sinonim za preduzetnike - ulagace, a na Zapadu investitori su zapravo ”prodavci”
novea (kupci akcija, kreditne banke, berzanski meSetarirazliciti drzavni fondovi,
investicioni fondovi i ino-ucesnici na tzv. trzistu novca i kapitala).

Preduzetnicki agenti. To su pravna ili fizicka lica koja na razlicite nacine i raz-
licitim kanalima pokusavaju da efikasno spoje (posreduju) preduzetnike sa izvorima
ideja i/ili kapitala, pri tome im nude i mnostvo savetodavnih struénih usluga sa tim
u vezi, i tako pokuSavaju da zarade svoj deo profitnog kolaca.

Menadzeri. To su visoko edukovani stru¢njaci koje preduzetnici (posebno oni
koji odvajaju vlasnistvo od upravljanja) angazuju za razli¢ite struc¢ne poslove iz
podruéja marketinga (pracenje i istrazivanje trziSta, marketinski informacioni sis-
tem, razvoj proizvoda, politika cena, nabavka i prodaja, distribucija i logistika, ko-
municiranje s trzistem, promocija i sl.), iz podrué¢ja proizvodnje, humanih resursa,
racunovodstva, finansija, obrade i analize podataka, izvozno-uvoznih poslova, razvoja
strucno-izvrsnih ili upravljackih poslova.

Izvrsioci. To su specijalno edukovane osobe za pojedine izvrsne poslove u proizvod-
noj, trgovackoj ili usluznoj aktivnosti preduzeca koje preduzetnici, ili njihovi mena-
dzeri, stalno, povremeno ili na druge nacine angazuju kao zaposlene na razli¢itim
izvrsnim, odnosno sasvim konkretnim poslovima u proizvodnji, trgovini ili uslugama.

Drzava. Drzava na svim nivoima (drzava, grad, opstina, regija i sl.) upravne i
samoupravne administracije sa primerenom pravnom regulativom i razli¢itim merama
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drzavno-upravne i lokalne politike. Cilj Drzave, bilo globalno ili lokalno, je da napravi
stimulativan ambijent za razvoj preduzetnistva.

1.6 Zablude o preduzetnistvu

Sa prvim teorijskim razmatranjima preduzetnistva shvatilo se da je ono zapravo
kljuéni trzisni faktor i agens od ¢ije efektivnosti zavisi ukupan razvoj svake drustve-
ne zajednice. U tom kontekstu centralno mesto zauzima sam preduzetnik, kao lice
koje ulaze svoj kapital u odredenu trzisnu ponudu, sa osnovnim ciljem da time ostvari
i prisvoji odredeni profit. Medutim, i pored dana$njeg mnostva nau¢nih radova na
temu preduzetnistva, u teoriji a narocito u preduzetnickoj praksi jos postoje mnoge
zablude koje se odnose na shvatanje pojma preduzetnistvo [24].

- Prva zabluda u shvatanju preduzetnistva je u tome Sto se ono povezuje samo za
ulaganje u formiranje novog preduzeca. Pri tome se zaboravlja da se preduzece,
radi svog opstanka, stalno mora menjati i razvijati, pri ¢emu sve te promene za-
htevaju nova ulaganja. To predstavlja bitan sadrzaj preduzetnicke aktivnosti.

- Druga zabluda se odnosi na poistoveé¢ivanje preduzetniStva sa malim biznisom.
Takvu tvrdnju najociglednije demantuju brojna velika svetska preduzeéa go-
tovo iz svih oblasti poslovanja naftne i automobilske industrije, trgovine, infor-
macionih tehnologija, gradevinarstva, mode, sporta, i dr. Takva preduzeca su
sa profitom i od viSe stotina miliona dolara na godi$njem nivou, a nalaze se u
vlasnistvu pojedinaca. Zahvaljujuéi upravo koncentraciji velike sume kapitala
u liénom vlasnistvu, kao i svojim dokazanim preduzetnickim sposobnostima i
velikom iskustvu, oni su u moguénosti da ulazu znacajne sume novca upravo
u poslove koji su trzisno najatraktivniji. Cak se i u nasoj zemlji, u kojoj pre-
duzetnistvo tek pocinje da se razvija, kroz tekuéi proces privatizacije izdvojio
odredeni broj preduzetnika koji su postali vlasnici nekoliko velikih nasih fabri-
ka. Naravno, ovi krupni preduzetnici samostalno ne vode velike firme, ali u
njima u svim varijantama upravljaju.

- Treca zabluda se odnosi na odredivanje delovanja preduzetnistva samo u formi pri-
vatnog preduzeca. Preduzetnicki oblici delovanja prisutni su i u preduzeéima sa
svim drugim oblicima svojine (meSovitim, zadruznim, pa i drzavnim), jer su u
danasnjim uslovima sva ona zavisna od delovanja trzista, i shodno tome moraju
da pronalaze nacine opstanka na njemu. Taj opstanak uvek podrazumeva
pronalazenje novih prostora delovanja, za ¢ije osvajanje je potrebno stalno
ulagati dodatna sredstva.

- Cetvrta zabluda se odnosi na povezivanje preduzetnistva samo za privredna pre-
duzeéa. Preduzetnistvo deluje i u vanprivrednim sferama poslovanja, npr.
nauci, kulturi, prosveti, sportu, zdravstvu, informisanju, bankarstvu i dr. Po-
slednjih decenija, u svetu, pa i kod nas, je ¢ak znaCajno pojacan obim pre-
duzetnickih aktivnosti i obima ulaganja u razne vidove tzv. javnih delatnosti,
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posebno u oblasti informisanja, obrazovanja, zdravstva i sporta. Motivi takvog
delovanja nisu humanisticke i patriotske prirode, veé¢ se pre svega ispoljavaju
u uoCenoj moguénosti ostvarenja visoke stope profita. Upravo iz razloga da
takvim delovanjem ne bi dolazilo do ugrozavanja opstih druStvenih interesa,
pojedine od ovih delatnosti su u svom osnovnom obliku zakonom definisane
kao neprofitabilne, npr: oblast formalnog obrazovanja, zaposljavanja i sl. To
ne zna¢i da u njima nema preduzetnistva, ve¢ se i tu putem preduzetnickih
aktivnosti stvara visak vrednosti koji se vra¢a u unapredivanje rada konkretne
institucije, ustanove, udruzenja i sl.

1.7 Zakonski okvir preduzetnistva

Novim Zakonom o privrednim drustvima [25] preduzetnistvo je dvojako definisa-
no: neposredno i posredno. Neposredno odredenje pojma preduzetniStva je uradeno
uvodenjem institucije preduzetnika, kao fizickog lica koje u vidu zanimanja obavlja
delatnost radi ostvarivanja prihoda. Posredno odredenje je sadrzano u ustanovlja-
vanju privrednog drustva kao osnovne forme privrednog organizovanja i napustanja
ranijeg naziva preduzeca. Time je u ovoj oblasti izvrSeno usaglasavanje naSeg za-
konodavstva sa regulativom Evropske unije u kojoj privredno drustvo predstavlja
osnovni pravni subjekat koji je nosilac preduzetnicke delatnosti i preduzetnistva. To
potvrduje i definisanje privrednog drustva kao pravnog lica koje osnivaju pravna i/ili
fizicka lica radi obavljanja delatnosti u cilju sticanja dobiti.

Iz ovih definicija se jasno uocava da Zakon sve trziSne subjekte smatra preduzetni-
¢kim, Sto predstavlja znacajnu novinu u nasoj pravnoj praksi, a koja je ujedno priz-
navanje drustvene i pre svega ekonomske realnosti. Ovakav pristup je razumljiv jer je
u okolnostima tekucih ubrzanih tehnoloskih procesa i neminovnosti prilagodavanja
njima jedino preduzetnicki pristup poslovanju daje Sanse za osmisljavanje, kreiranje
i realizaciju novih trziSno atraktivnih proizvoda i usluga, i obezbeduje ostvarivanje
dobiti za realizaciju buduce prosirene reprodukcije.

Privredni subjekt je pravno ili fizicko lice koje obavlja delatnost proizvodnje i/ili
prometa robe i/ili vrSenja usluga na trzistu radi sticanja dobiti.

Zakon poznaje sledece privredne subjekte [26]:
1. Preduzetnik!
2. Privredno drustvo
2.1 Ortacko drustvo - 7o0.d.”
2.2 Komanditno drustvo - "k.d.”
2.3 Akcionarsko drustvo - 7a.d.”
2.4 Drustvo s ograni¢enom odgovornoséu - ”’d.o.0.”
3. Javno preduzecde
4. Zadruge
5. Ostali subjekti koji se, u skladu sa zakonom, registruju u Registar.

'0d 1. januara 2006. godine u Registar privrednih subjekata registruju se i preduzetnici.
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Privredni subjekat mora biti registrovan u registru privrednih subjekata, kod Agen-
cije za Privredne Registre (APR). Registar privrednih subjekata jeste jedinstvena,
centralna, javna, elektronska baza podataka o privrednim subjektima, formirana za
teritoriju Republike Srbije, u koju se podaci unose i ¢uvaju, u skladu sa zakonom
[26]. U Registar se registruju osnivanje, povezivanje i prestanak privrednog subjekta,
statusne promene i promene oblika organizovanja tog subjekta, podaci o privrednom
subjektu od znacaja za pravni promet, podaci u vezi sa ste¢ajnim postupkom, i dr.
podaci odredeni zakonom.

1.8 Klasifikacija preduzetnistva

Preduzetnicku funkciju obavljaju razlic¢iti subjekti u privrednim sistemima. U za-
visnosti od vrste kapitala i svojine njihovi efekti u preduzetnickom poslu nisu isti.
Preduzetnistvo nije samo cilj privrednih subjekata, zato Sto je to savremeni trend
razvoja, nego je to i sredstvo kojim se postize veca efikasnost.

U zavisnosti od primenjenih kriterijuma, postoji razlicita klasifikacija preduzetnistva.
Uobicajeno je klasifikacija na osnovu dva tipa kriterijuma za podelu preduzetnistva
[17, 27]:

— Prema opredeljujucoj ulozi privrednih subjekata u razvoju preduzetnistva.

— Prema mestu pojave preduzetnistva i faktorima okruzenja.

e Prema opredeljujuc¢oj ulozi privrednih subjekata u razvoju preduzetnistva, pre-
duzetnistvo moze biti:

— drzavno,

— kolektivno, i

— individualno.

Drzavno preduzetnistvo je oblik intenzivnog privrednog razvoja, koji najcesce
nastaje u nerazvijenim zemljama ili zemljama koje su radikalno promenile bitne os-
nove privrednog sistema, tako da je autoritet drzave u toj fazi razvoja, ne samo
potreban, nego i neophodan. Razli¢itim formama i modelima, putem srednjoro¢nih
planova ili usvajanjem razli¢itih strategija, drzava igra ulogu ” glavnog preduzetnika”
u korist svojih gradana. Takav oblik privrednog rasta sprovodi se kroz kontrolu
glavnih i velikih proizvodaca, kroz drzavna preduzeta, putem kojih drzava pod-
miruje i druge, neekonomske potrebe. Ovakav oblik preduzetniStva, u sustini, i
nije preduzetnistvo. Da bi se ocenio preduzetnicki poduhvat i utvrdila njegova pre-
duzetnicka dobit, uvek mora da postoji i drugi privredni subjekt, a ne samo subjekt
koji se analizira. Drzava nema konkurenciju, jer je po definiciji najjaci ekonomski i
politicki autoritet na sopstvenom prostoru, a sama sa sobom se ne moze uporedivati.
Svaki rezultat koji ona postigne je najbolji i najveéi. Sa druge strane, drzava je i
institucija javne vlasti. Kada obavljaju preduzetnicku delatnost, njeni organi nikada
ne zaboravljaju subjekte javne vlasti i njihov autoritet. U nedostatku ekonomskih
argumenata i ekonomskih kriterijuma, "potezu” se argumenti drzavnog autoriteta.
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Pravo, preduzetnicko trziste takve argumente ne priznaje.

Kolektivno preduzetnistvo se definise kao specifiéni tip preduzetnistva u uslovi-
ma drustvene svojine i nekompetitivne privrede. Cesto se ovaj tip preduzetnistva
naziva ”socijalnim preduzetnistvom”. Kolektivisticki sistemi, zasnovani na oblicima
svojine koji dominantno nisu privatnog karaktera, ne stvaraju Sansu za razvoj pre-
duzetnistva. Kada je re¢ o preduzetnistvu u kolektivistickom sistemu prvenstveno
se misli na preduzimljive privredne rukovodioce ¢lanove radnog kolektiva, koji pose-
duju radne i organizatorske sposobnosti za obavljanje ove uloge. Oni motive za svoju
preduzimljivost ne zasnivaju na savladjivanju rizika u sticanju dobiti, nego su vise
licnog karaktera i sluze sopstvenoj reklami, i bez imovinske su koristi.

Po zagovornicima ovog tipa, nema bitne razlike izmedu kapitalistickog i kolektivnog
preduzetnistva, a u nekim elementima, prednosti su na strani ovog drugog. Tu se
misli na ”ovladavanje radnika celinom procesa drustvene reprodukcije”, na samo-
upravljanje, drustvenu svojinu i svesnu i odgovornu poziciju direktora drustvenog
preduzeéa. Medutim, ni ovaj tip preduzetnistva nije preduzetnistvo u pravom smislu
te re¢i. Tome u prilog navodi se sledece:

— Preduzetnistvo podrazumeva odredeni tretman svih faktora proizvodnje, kao robe,
Sto se u kolektivistickom sistemu bitno razlikuje.

— Sistem odluc¢ivanja u kolektivistickom privredivanju je kompromis ekonomske po-
nude i moéi odlu¢ivanja grupa u kolektivu. Efikasno odlucivanje je preduslov pre-
duzetnistva, pa je malo verovatno da je radni kolektiv sastavljen u celini od kreativnih
preduzetnika.

— Interno deonicarstvo kao ”"dokaz” preduzetnickog karaktera kolektivisticke eko-
nomije i dalje zadrzava odnos jedna deonica—jedan glas, $to je bio osnovni princip
odlu¢ivanja u samoupravljanju. Dakle, ne postoji koncentracija odgovornosti za
donete odluke, a rizik donetih odluka se ravnomerno odnosi na sve ¢lanove kolektiva
i tice se najcesée pitanja licnih primanja.

Individualno preduzetnistvo. Nema preduzetnistva bez konkurentnosti i bez
privatne svojine. Zato drzavno i kolektivno preduzetnistvo i nisu preduzetnistvo u
pravom smislu te re¢i. Pravo preduzetnistvo je samo individualno preduzetnistvo.
Kada se govori o preduzetnistvu onda se misli na individualno preduzetnistvo, jer je
preduzetnistvo individualna sposobnost ljudi koja se moze povecéati obrazovanjem i
iskustvom, ali koja se ne moze ”instalirati” ljudima koji su nemo¢ni da u privrednom
okruzenju prepoznaju unosne poslove, otkriju rizike njihovog obavljanja i metode
pomocu kojih se najefikasnije ostvaruju.

Preduzetnik sam obavlja najveéi broj poslova, a vremenom postaje i menadzer ili
angazuje profesionalne menadzere koji, da bi ostvarili svoje poslovne zamisli, koriste
sve ve¢i broj pomoc¢nika. Rastom preduzeca, individualno preduzetnistvo prerasta u
sloZenije interesne oblike.

Preduzetnistvo nije samo inoviranje faktora proizvodnje, nego i stvaranje novih ideja
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u organizaciji i procesu proizvodnje u celini. Neki upravljacki timovi znaju koji je
biznis unosan i kako do tog biznisa dodi, ali isto tako znaju koji rizik taj poslovni
poduhvat nosi sa sobom, pa se nece tako lako odluciti za njega. To nisu preduzetnici,
ve¢ pripadnici menadzerskog sloja velikih korporacija. Za razliku od njih, odredeni
pojedinci preuzimaju inicijativu, pokazuju odgovornost, upravljaju rizikom i imaju
viziju i istrajnost da vide stvari okon¢anim. Oni su jedini u stanju da primene
koncepciju koja se svodi na postupak ”odbaci i stvaraj novo” (scarp and build), a
to su preduzetnici.

Moze se zakljuciti da je samo individualno preduzetnistvo pravo, a ostali oblici su
njegovi surogati. Drustvo, koje razvija slobodnu inicijativu ljudi, a posebno privredni
sistem koji favorizuje otvorenu trzisnu utakmicu, ima Sansu da ukljuéi preduzetnistvo
kao cetvrti faktor proizvodnje. Ostala, kvazipreduzetnicka drustva, sa ostacima re-
alsocijalisticke proslosti, takvu Sansu nemaju. Deklarativno zalaganje za razvoj pre-
duzetnistva neée dovesti do preduzetnicke ekonomije.

e Prema mestu pojave i faktorima okruzenja, preduzetnistvo moze biti:
— unutrasnje, i
— spoljno.

Unutrasnje preduzetnistvo ili interno preduzetnistvo je termin koji se koristi za
oznacavanje preduzetnickih aktivnosti zasnovanih na preduzetnickom inovativnom
duhu unutar veé¢ uspostavljenih organizacija. Medutim, s obzirom na to da kor-
poracije predstavljaju najznacajnije legalne oblike biznisa u razvijenom svetu, u
savremenoj literaturi sve je dominantniji termin korporativno preduzetnistvo.

Autori Sarma i Krisman (Pramodita Sharma and Sankaran James J. Chrisman)
definisu korporativno preduzetnistvo preko tri tipa fenomena koji se odvijaju unutar
korporacije [28]:

— Radanje novog biznisa unutar postojece organizacije, koji se oznacava kao kor-
porativni poduhvat;

— Transformacija postojeée organizacije kroz obnovu ili preoblikovanje klju¢nih
ideja na kojima je gradena;

— Inovacija.

Sliéno ovome, na bazi trenutnog stanja istrazivanja u ovoj oblasti, autori Kuratko i
Hodzits (Donald F. Kuratko and Richard M. Hodgetts) definisu korporativno pre-
duzetnistvo kao proces u kome pojedinac ili grupa pojedinaca u asocijaciji sa pos-
toje¢om organizacijom kreira novu organizaciju ili podstic¢e obnovu ili inovacije unu-
tar organizacije [29, 30]. Ovakva definicija podrazumeva sledeée elemente procesa:

— Strategijska obnova - uvodenje organizacione obnove koja ukljucuje glavne
strategijske i/ili strukturne promene;

— Inovacija - uvodenje neceg novog na trziste;

— Korporativni poduhvat - korporativni preduzetnic¢ki napor, koji vodi stvaranju
nove biznis organizacije unutar korporativne organizacije.



Preduzetnistvo — pojam i definisanje 19

Spoljno preduzetnistvo direktno uti¢e na ponasanje rukovodstva kompanije. Nai-
me, preduzetni§tvo podrazumeva da je svaki biznis kao organizovani poslovni sistem
smeSten u odredeno uze ili Sire okruzenje. Uocene i dostignute inovacijske i pre-
duzetnicke ideje iz okruzenja direktno podsti¢u interno preduzetnistvo i parolu ”kad
mogu drugi mozemo i mi”. Posredne (indirektne) koristi od eksternog preduzetnistva
su velike:

— stvara se preduzetnicki i takmicarski duh u preduzecu;

— uéi se na tudim uspesima i greSkama;

— istrazuju se moguénosti i Sanse;

— strategijom imitiranja mogu se posti¢i znacajni efekti bez velikih finansijskih
sredstava.

1.9 Faktori koji uticu na preduzetnistvo

I pored mnogobrojnih studija, istrazivanja i analiza i dalje ne postoji usaglaseno
misljenje zasto pojedini ljudi biraju samozaposljavanje, a neki rade za druge. Kao
faktore koji uti¢u na preduzetnicko ponasanje navode se obi¢no: licne karakteristike,
okolnosti zivotnog puta i faktori okruzenja, prikazano na Slici 1.1.

LICNE
KARAKTERISTIKE
SAZNANIJA

OKOLNOSTI POZELINOSTI NOVI

ZIVOTNOG PUTA I PODUHVAT
IZVODLITVOSTI
FAKTORI
OKRUZENJA

Slika 1.1: Faktori koji uti¢u na preduzetnistvo [31]

LICNE KARAKTERISTIKE. Jedno pitanje koje zaokruzuje preduzetnistvo je
da li preduzetnici imaju osobine li¢nosti i prethodno iskustvo koje ih izdvaja od os-
talih. Ako je tako, svesnost o takvim karakteristikama moze olaksati odredivanje koji
pojedinci imaju najbolje Sanse za uspesno lansiranje novih poduhvata. Jedan broj
studija upucéuje bas na ovo pitanje fokusirajuéi uglavnom li¢nost, iskustvo i druge
licne karakteristike koje bi mogle da objasne zasto neki ljudi postaju preduzetnici, a
drugi ne.

Psiholog David McClilend je tvrdio da preduzetnici teze da imaju veliku potrebu
za dostignuéem, tj. preuzimanje licne odgovornosti da bi se ostvarili zadati ci-
ljevi. Preduzetnici zaista imaju tu potrebu, ali ona ne istice preduzetnike, jer vi-
soku potrebu za dostignuéem mozemo pronaci i kod rukovodilaca, prodavaca, itd.
Verovatno da je visoka potreba za dostignué¢em vazan sastojak preduzetnickog us-
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peha, kao §to je korisna osobina i u drugim zanimanjima, koja ukljuc¢uju preuzimanje
licne odgovornosti da bi se ostvarila znac¢ajna dostignuéa [31].

Druga karakteristika koja je pronadena kod preduzetnika je unutrasnji skup kon-
trole, tj. to je teznja da se sopstvenim radom kontroliSe sudbina preduzetnika.
Osobe sa unutrasnjim skupom kontrole teze da se osecaju kako u velikoj meri kon-
trolisu svoju sudbinu kroz sopstveni trud. SugeriSe se da unutrasnji skup kontrole
moze da posluzi za izdvajanje uspesnih od neuspesnih preduzetnika.

Jedna karakteristika koja izdvaja preduzetnika od rukovodioca je visoka toleran-
cija nejasnodce. Velika tolerancija nejasnoce znaci da je pojedinac sposoban da nas-
tavi da radi efektivno ¢ak i kada su situacije visoko neizvesne. Posto preduzetnistvo
ukljuc¢uje pocetak novih poduhvata, tu je ¢esto ukljucen i veliki stepen nesigurnosti.

Istrazivanja porodi¢nog okruzenja u detinjstvu preduzetnika su razmatrala pitanja
kao sto su redosled rodenja deteta i zanimanje roditelja. Redosled rodenja deteta
je veoma bitna licna karakteristika. Jedinci i prvorodena deca imaju veée tenden-
cije ka preduzetnistvu usled poveéane paznje roditelja, sto dovodi do sticanja veceg
samopouzdanja koje moze da podstakne preduzetnistvo.

Sa druge strane, istrazivanja su pokazala da zanimange roditelja takode utice na
afinitet deteta ka preduzetnistvu. Rezultati istrazivanja su pokazali da preduzetnici
imaju oceve koji ve¢ imaju neki biznis. Oni ¢esto imaju i majke preduzetnike, ili ¢ak
oba roditelja preduzetnika.

Drugi fokus ispitivanja je bio nivo obrazovanja preduzetnika. lako stru¢na lite-
ratura tvrdi da su preduzetnici manje obrazovani od ostalih, novije studije sugerisu
da je suprotno verovanje ta¢no. Preduzetnici teze da su bolje obrazovani od pro-
seka populacije. Unutar preduzetnickih rangova postoji velika raznolikost stecenog
obrazovanja. Zene preduzetnici su posebno sklone ka sticanju diplome o visokom
obrazovanju.

Starost je jos jedna karakteristika pogodna za objasnjavanje preduzetnickih ak-
tivnosti. lako je doba izmedu 25 i 40 godina Cesto pominjano kao period kada
pojedinci najcesée postaju preduzetnici, taj raspon je po svemu sudeéi $iri, i to od
22 do 55 godina zivota. Pojedinci mogu postati preduzetnici i pre 22. godine, ali su
takvi slu¢ajevi manje moguéi zbog toga sto takvi pojedinci nemaju dovoljno obra-
zovanja, iskustva i finansijskih resursa da krenu u stvaranje novih poduhvata. Posle
55. godine, smanjena energija i fizicki problemi ometaju neke, ali sigurno ne sve,
potencijale preduzetnika [31].

Radno iskustvo je znacajan faktor u osnivanju novog preduzecéa. Nekoliko studija
pokazuje da je u novim poduhvatima bar jedan od osnivaca prethodno radio u istoj
privrednoj grani, kao §to je i novi posao. Stvaranje novih poduhvata postaje lakse
posle prvog posla, dajuéi znacaj principu koridora. Koridor princip tvrdi da proces
pocetka novog poduhvata pomaze preduzetnicima da sagledaju i druge moguénosti
koje nisu mogli da uvide ili iskoriste dok nisu zapoceli inicijalni poduhvat. Pojedinci
koji pocinju svoje preduzetnicke karijere u ranijem zivotnom dobu mogu bolje da
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iskoriste princip koridora zbog potencijalno duze preduzetnicke karijere [31].

OKOLNOSTI ZIVOTNOG PUTA. Nekoliko tipova okolnosti Zivotnog puta
povecava verovatnoéu da ¢e neki pojedinac postati preduzetnik [31].

Nezadovoljavajuée radno okruZenje se odnosi na okolnost u poslovnoj situaciji
pojedinca koje primoravaju tu osobu da razmislja o napustanju posla i zapoc¢injanju
novog poduhvata. Jedan uobicajen faktor je jako nezadovoljstvo ili samim radom
ili sa nekim drugim aspektima radnog okruzenja, kao Sto je neprimerena kontrola.
Drugi cest faktor je odbijanje nadredenih da priznaju vrednost inovativnih ideja.

Negativno iskustvo se odnosi na situacije koje ¢ine velike promene u stilu zivota
pojedinca. To moze biti: dobijanje otkaza, razvod braka, bolest ili smrt u porodici,
dostizanje srednjeg doba, emigriranje u neku drugu zemlju, itd.

Razvoj karijere u nepovolynim okolnosima u kojima se jedna osoba krece od
jedne aktivnosti karijere do druge, kao $to je zavrSavanje studija, zavrSetak vojnog
roka, zavrSetak velikog projekta, napustanje roditeljskog doma, i sl.

Ljudi od pozitivnog uticaja—mentori, menadzeri, investitori, profesori, potenci-
jalni partneri, su osobe koje podsti¢u pojedince da zapocnu sopstveni posao.

FAKTORI OKRUZENJA. Postoji izvestan broj faktora iz okruzenja koji stimu-
lisu ili destimuliSu preduzetnistvo. Mnogi od ovih faktora su zapravo osnovni zahtevi
neophodni za normalno obavljanje posla, kao §to su: adekvatno finansiranje, tehnicki
sposobna radna snaga, pristupacnost snabdevaca ili trzista, dostupnost zemljista i
infrastrukture, dostupnost transporta, itd. Drugi viSe indirektni faktori su: prisustvo
iskusnih preduzetnika, postojanje inkubatora, uticaj vlade, stav populacije i zivotnih
uslova, itd.

1.10 Teorija preduzetnistva

U literaturi je mogucée pronaci nekoliko teorija preduzetnistva koje ukazuju na oso-
bine preduzetnika i uslove za stvaranje preduzetnika. To su pre svih, 4 C teorija i
komparativne teorije preduzetnistva.

Teorija preduzetnistva koja se naziva 4 C moze se shvatiti kroz ¢etiri osnovna pojma
[32]. Pojmovi su engleske reci koje pocinju slovim C, a naziv teorija 4 C predstavlja
akronim tih reci.

1. Karakteristike (Characteristics),

2. Sposobnosti (Competencies),

3. Uslovi (Conditions),

4. Kontekst (Context).

Karakteristike se odnose na psiholoske osobine. Sposobnosti ukazuju na to da postoje
odredene vestine. Uslovi se odnose na povoljnosti u okruzenju (porodica, preduzede,
zajednica) kao i razvoj novih proizvoda, usluga i ideja. Kontekst su sile iz makro
okruzenja koje su veceg obima i koje, takode, mogu pogodovati preduzetnickim
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funkcijama. One su manje podlozne uticaju, ali se i one mogu oblikovati.

Ovi faktori mogu da imaju pozitivan i negativan uticaj na preduzetnistvo. Najbolja
je situacija kada svi oni imaju pozitivan predznak. Ako neki od njih ima negativni
predznak potrebno je delovati u pravcu njegovog menjanja.

Definisanje komparativnih teorija polazi od dva osnovna obelezja: licnosti preduzet-
nika (pasivno i aktivno reagovanje) i okruzenja (pasivno i aktivno menjanje). Na
osnovu ovih dimenzija moguée je generisati ¢etiri teorijska modela [32], kao $to je
prikazano na Slici 1.2.

OkruZenje
pasivno aktivno
Teorija o
pasivna posedovanju Teorija nuZnosti
« 0nog pravog »
Osoba
B o Teorija o
Kti Teorija o velikoj .
aklivna . i zdruZenom
li¢nosti )
delovanju

Slika 1.2: Komparativne teorije preduzetnistva [33]

U slucaju da je osoba pasivna i da deluje u pasivnom okruzenju radi se o teoriji pose-
dovanja "onog pravog”. Ta teorija govori o preduzetniku koji o¢igledno ima neku
osobinu koja mu omogucava da u nepovoljnim okolnostima stvori novi poduhvat.
Kada je osoba pasivna, a okruzenje aktivno, u pitanju je teorija nuznosti, gde se pre-
duzetnik viSe stvara, nego Sto poseduje preduzetnicke karakteristike koje su mu date
rodenjem. Teorija o velikoj licnosti apostrofira aktivnog preduzetnika koji je radio
na stvaranju novog poduhvata u pasivnom okruzenju. Ako su i osoba i okruzenje
aktivni radi se o zdruzenom delovanju gde preduzetnik aktivno okruzenje dozivljava
kao veoma poznatu sredinu u kojoj se odli¢no snalazi.



Glava 2

Preduzetnik kao privredni
subjekt

Piter Draker (Peter Ferdinand Drucker 1909-2005) opisao je preduzetnika na sledeéi
nacin: “Jedni su ekscentrici, drugi su konformisti; neki su debeli, a drugi su vitki;
jedni su zabrinuti, drugi opusteni; neki cesto piju, drugi su apstinenti; neki imaju
velicanstven Sarm i toplinu, a neki su poput ledene Stuke.”

Procenjuje se da samo 3-5% ljudi u svetu imaju talenat za preduzetnisto, bez obzira
na njihovo obrazovanje. Oni koji nemaju talenat, moraju da uce i da steknu do-
datna znanja, ali i oni sa talentom takode treba da uce. Intuicija, steceno znanje ili
diploma, prethodno radno iskustvo ili ljubav prema nekom poslu, mozda su dovoljni
za pokretanje posla, ali sigurno nisu dovoljni za uspesno vodenje biznisa.

2.1 Pojam preduzetnika

Kao sto preduzetnistvo (engl. ”entrepreneurship”) potic¢e od francuske rec¢i ”entre-
prendre”, Sto znaci ¢initi, preuzeti, uraditi nesto, i re¢ ”preduzetnik” (engl. "en-
trepreneur”) potice od iste reci i moze se u slobodnoj formi prevesti kao ¢initelj,
preduzima¢, pro¢i—-izmedu, preduzimac—izmedu. Termin prvi put upotrebljava fran-
cuski teoreticar Kantijon u svojoj raspravi o prirodi trgovine 1730 god. (objavljen
1755. god.) gde je kao preduteznike prikazao zakupce zemljista, trgovce, zanatlije,
gradevinare, slikare, lekare, advokate... naglasavajué¢i njihov rizik u poslovanju i
deledi ih pri tome na: preduzetnike sa sopstvenim radom i preduzetnike sa sopstvenim

kapitalom.

Preduzetnik je pravna forma organizovanja privrednih aktivnosti od strane jednog
fizickog lica, radi obavljanja delatnosti u cilju ostvarivanja prihoda. Takode, pre-
duzetnik je poslovno sposobno fizicko lice, nikako pravno lice, koje za svoje poslovne
obaveze odgovara celokupnom sopstvenom imovinom. Jedno fizicko lice moze biti
preduzetnik u vise organizovanih individualnih privrednih subjekata [34].

U srpskom jeziku termin preduzetnik prakti¢no oznacava dva razli¢ita pojma:

23
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— institucionalizovan preduzetnik, registrovan u skladu sa zakonom, koji je kao
takav privredni subjekt;

— preduzetnik u Sirem smislu - svako lice koje se bavi poslovnim aktivnostima.
Cak se u poslednje vreme, preduzetnikom smatra i neko ko je zaposlen u nekom
preduzecu, ali bez krute strukture. Ovakav preduzetnicki pristup je sve vise prisutan
u velikim kompanijama - zaposlenima se daje vec¢a sloboda i prostor za kreativnost
i samostalnije delovanje.

2.2 Istorijski razvoj i definicija preduzetnika

PreduzetniStvo je uvek imalo vaznu ulogu u razvijanju i prestrukturiranju trziSne
privredne, a bilo je presudno i u tzv. prelaznim razdobljima kada su nastajale civi-
lizacijske promene. Tim periodom se smatra npr. prelaz od agrarne na industrijsku
civilizaciju u XV i XVI veku, ili aktuelni prelaz iz industrijske u informaticku civiliza-
ciju, Sto vremenski participira sa prelazom iz komandne ekonomije u socijalno-trzisnu
ekonomiju u tzv. tranzicijskim zemljama, dok su najrazvijenije zemlje sveta vise ili
manje u taj svet ve¢ ukoracile.

Sam termin preduzetnik, kao i shvatanje preduzetnistva, imao je dugu i promenljivu
evoluciju. U srednjem veku, termin preduzetnik se odnosio na glumca i na osobu koja
nadgleda velike projekte. Od projektnog rukovodioca-preduzetnika se nije ocekivalo
da prihvati bilo koji rizik, nego samo da koristi obezbedeni materijal. Tokom XVII
veka, termin preduzetnik je nosio pojam rizika i koriséen je za pojedince koji su usli
u ugovorne aranzmane snabdevanja dobrima ili uslugama sa vladom, po fiksnoj ceni.
Zbog toga Sto je ugovorna cena bila fiksna, preduzetnik je mogao ostvariti korist od
bilo koje ekonomije proizvodnje, ali je takode morao da apsorbuje eventualne gubitke
— otuda nastaje osnov za rizik. U XVIII veku, termin preduzetnika je postavljen
u konotaciji pojedinaca kojima treba kapital kako bi obavljali svoje aktivnosti, i
tako je suprotstavljen obezbediva¢ima kapitala. Tokom XX veka ugledni ekonomista
Sumpeter, dodaje pojam inovacije rastucoj listi znacenja za preduzetnika, videéi
preduzetnika kao nekog ko proba nove kombinacije i neistrazene tehnologije.

Danas se moze osnovano tvrditi da nema konsenzusa oko definisanja termina ”pre-
duzetnik”, pa ¢ak ni oko pristupa definisanju. Slobodno se moze re¢i da definicija
ima koliko i autora. Neki primeri definicija preduzetnika mogu se naéi u sledecoj
literaturi [8, 17, 27, 33, 35, 36, 37].

o Preduzetnik je osoba koja pokusava da profitira rizikom i inicijativom. (Oxford
English Dictionary—2006.)

o Uopsteno posmatrano termin preduzetnik se primenjuje na nekoga ko us-
postavlja nov entitet za ponudu novog ili postojeéeg proizvoda ili usluge na novom
ili postojeéem trzistu, bilo da se radi o profitnom ili neprofitnom poduhvatu. (Wiki-
pedia—2006.)

o Preduzetnik je inovator koji donosi nove kombinacije u cilju uvodenja novih
dobara ili unapredenja postojeteg proizvoda, razvoja novih metoda proizvodnje, ot-



Preduzetnik kao privredni subjekt 25

varanja novih trzista i pronalazenja novih resursa, ili kreiranja novih formi organi-
zacije poslovanja. (Schumpeter 1948.)

o Preduzetnikova nagrada za preduzimanje inovativnih aktivnosti je meSavina
modi, prestiza i profita. (Baumol 1993.)

o Preduzetnici se sluze inovacijom da koriste ili stvaraju pogodnost za ostvare-
nje profita na trzistu. Oni to ¢ine premestanjem ekonomskih resursa iz oblasti nize
produktivnosti u oblast vise produktivnosti i viSeg dobitka, prihvatajuéi pri tome
visok stepen rizika i neizvesnosti. (Burns 2001.)

o Preduzetnici su one individue koje otkrivaju potrebe trzista i pokreé¢u nove
firme u cilju zadovoljenja ovih potreba. (Longenecker, Moore, Petty 2003.)

o Preduzetnici su ljudi koji kreiraju i razvijaju preduzeéa. (Dabson 2006.)

Definicija preduzetnika koja se moze pronaci u veéini domace literature glasi:

o Preduzetnik je, pre svega, poslovno kreativan, inovativan, dinamican covek,
spreman na rizik i maksimalne napore, sposoban da brzo uocava pojave, probleme i
mogunosti (prednosti, slabosti, Sanse i pretnje), da pronalazi uspesne poslovne ideje,
mesto na trzistu (trzisne "nise”), tehnologiju, proizvode, kapital, itd.

Za preduzetnika se kaze da nije dovoljno da bude dobar menadzer nego i dobar lider,
nije dovoljno da dobro obavlja zadatke, veé i da postavlja prave zadatke [23].

Analizom navedenih definicija mogu se izdvojiti sledeé¢i osnovni koncepti:
— Preduzetnik je nosilac rizika,;
— Preduzetnik je nosilac vlasnistva nad kapitalom;
— Preduzetnici su izuzetni pojedinci;
— Preduzetnici su lideri;
— Preduzetnici kreiraju ekonomski ekvilibrijum?!;
— Preduzetnici kreiraju ekonomski disekvilibrijum?;
— Preduzetnici su inovatori;
— Preduzetnici imaju poja¢anu budnost prema prilikama.

Koncept preduzetnistva ima Sirok raspon znacenja. U jednom kontekstu preduzetnik
je osoba vrhunskih sposobnosti i talenata, koja kréi put promenama, dakle, licnost
sa osobinama koje se mogu naéi u vrlo malom broju populacije. U drugom kontekstu
je definicija da su preduzetnici osobe koje hoce da rade za sebe.

2.3 Preduzetnik - nekad i sad

Do osamdesetih godina proslog veka preduzetnik je opisivan kao neka verzija ”ka-
uboja” koji upravlja svojim poslom kroz komercijalni rodeo bez pomoéi edukacije
bankara ili drugih eksperata [38]. Preduzetnici su tada bili videni kao osniva¢i malog

!Ekvilibrijum je oseéaj psihicke, ali i fizicke ravnoteze unutar Zivih biéa. Moze se odnositi
na fizicki i biologki balans, ali i na licno stanje, socijalne sisteme, ekonomsko stanje, reflektivni
ekvilibrijum u etici, i dr.

2Disekvilibrijum predstavlja stanje sistemske neravnoteze, odnosno stanje u kome se sistemi
priblizavaju stanju haosa.
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biznisa sa jakom nezavisnom prirodom i sklonos¢u dramatici. Oni su bili radani, a
ne stvarani.

Stvari su danas prilicno drugacije, profil opisanog preduzetnika se menja u novu
klasu profesionalnih preduzetnika koji se oslanjaju viSe na svoje znanje i intelektualne
sposobnosti koje poseduju, nego na samu intuiciju. Danas su preduzetnici obuceni
da koriste metode i postupke za analiziranje okruzenja. Preduzetnik uziva u osec¢aju
kontrole svoje vlastite ekonomske sudbine i moguénosti da radi za sebe, a ne za
druge. Novi preduzetnici stizu iz razli¢itih sredina, mnogi su napustili preduzece,
zbog njihovog smanjenja ili su bili primamljeni pitanjima boljeg statusa, velikih para
ili zelje za kontrolom vlastitog zivota. ”Biti u kontroli vlastite sudbine, biti vlastiti
Sef, poprima privla¢nost veéu nego ikad pre” [39].

Tabela 2.1: Profili preduzetnika nekada i sad [39]

PREDUZETNICI

NEKADA | DANAS
1. Osnivaci malih biznisa 1. Profesionalni preduzetnik
2. Sef 2. Lider
3. Sam tragac 3. Kreator mreze
4. Tajanstven 4. Otvoren
5. Samouveren 5. Radoznao, zeljan znanja
6. Intuitivan 6. Biznis plan
7. Ostro odlucivanje 7. Uskladenost
8. Muskarac vlasnik 8. Mesovito vlasnistvo

[ IDEJA | IZVRSENJE |

U 1982. god. 80% izvrsnih direktora | U 1992.god. 80% izvrsnih direktora
500 velikih preduzeca su verovali da | 500 velikih preduzeéa kazu da su

je njihov uspeh zasnovan na ideje za njihove kompanije bile
jedinstvenim idejama i idejama uobicajene, a da duguju svoj uspeh
sa pravom svojine. superiornom izvrsenju.

|| ZNANJE TRGOVINE | ZNANJE BIZNISA ||
Eastern, jednu od prvih avio linija Federal Expres, brzi isporucilac
u SAD, osnovao je pilot Eddie usluga aviona, razvijen je biznis
Rickenbacker. planom napisanim od Fred Smitha

dok je bio student na MBA

|| AUTOMATIZACIJA | INOVACIJA ||
Tehnologija omoguéava poslovnim Tehnologija dozvoljava ljudima da
automatima da rade ono $to su ¢ine stvari kao nikada pre.

ljudi uvek radili.

Danasnji uspesni preduzetnik, kako bi uvetao vlastite Sanse za uspehom i razumeo
preduzetnicku ulogu i Sansu, treba da pronade odgovore na sledeéa pitanja:

— Sta pretpostavlja jedna preduzetnicka karijera?

— Sta je razlika izmedu dobre prilike i dobre ideje?

— Da i je prilika koju razmatra prava za njega?
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— Koji su kontakti i mreze potrebni i kako da ih razvije?
— Koje finansijske izvore strategije i mehanizme treba da koristi?
— Koliki su minimalni resursi potrebni da se odrzi kontrola?

Osposobiti se za pronalazenje odgovora na ova pitanja moze omoguciti zaposljavanje
ili znac¢ajnu karijeru u firmama koje idu putevima preduzetnistva.

Bilo da je mlad ili poslovan ¢ovek sa dosta godina iskustva, da bi bio uspeSan pre-
duzetnik treba da nauci kako da pokrene svoju kreativnost i kreativnost drugih,
i kako da napravi razliku izmedu dobre ideje i ozbiljne povoljnosti. Najbitnije za
svakog preduzetnika je da nauci kako da postane samodovoljan i nezavistan i otkrije
Sta je to u preduzetnickom bi¢u Sto odrazava energiju i daje gorivo za ostvarenje
njegovih snova.

2.4 Osnovne osobine preduzetnika

Osobine koje opisuju pojedince i njihove karakteristike neophodne da bi bili poten-
cijalni preduzetnici su [32]:

1. Preuzimangje rizika. Preduzetnik je osoba koja preuzima rizike, tj. neko ko
se bavi novim biznisom koji se obavlja van utvrdenih organizacija.

2. Nezavisnost. Preduzetnik je nezavisna osoba koja ne voli da radi za druge.

3. Unutrasnji centar kontrole. Oni koji veruju da imaju veliki uticaj na ono
§to im se dogada, oznaceni su kao ljudi koji imaju unutrasnji centar kontrole. Oni
koji veruju da je ono §to im se dogada razultat sre¢e, oznaceni su kao ljudi koji imaju
spoljni centar kontrole. Ljudi koji kre¢u u nove poduhvate pre pripadaju onim koji
se orijentiSu iznutra, nego ljudima ¢ija se orijentacija odreduje spolja.

4. Ziveti od uzbudenja. Iako neke osobe teze ka mirnom zivotu, drugi su
okrenuti ka uzbudenju i akciji. Preduzetnici se uklapaju u ovu drugu kategoriju, jer
oni vole uzbudenja koje donose novo i razliito.

5. Samoinicijativa. Preduzetnici zapocinju stvari kada se na to odluce, ko-
ristedi vlastite ideje i energiju kao opravdanje.

6. Samopouzdanje. Preduzetnici imaju veliko samopouzdanje, snaznu veru
u to da novi proizvod, usluga, ideja ili pristup koji propagiraju ima korist. Ovo
samopouzdanje je neophodno jer drugi, uglavnom, ne podrzavaju nove ideje. Stoga,
potrebno je ne samo da veruje u novu ideju, veé¢ i da se ima dovoljno vere u sebe
kako bi se prevazislo neprijateljsko raspolozenje drugih i kritika.

7. Prilagodljivost. Preduzetnici moraju da budu prilagodljivi, jer se trziste i
sistemi menjaju. Biznis mora da se menja zajedno sa njima.

8. Upornost. Preduzetnici su osobe koje ne posustaju uprkos preprekama.

9. Dwosmislenost. Preduzetnici mogu da tolerisu dilemu izbora koja stoji
pred njima. Za neke osobe neke situacije su teske za razreSenje, opasne i psihologki
problematic¢ne. To nije sluc¢aj kada se radi o preduzetniku. Ne samo Sto neizvesnost
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ima manje uticaja na preduzetnika, nego $to su oni u stanju da je iskoriste i da je
preokrenu u svoju korist.

10. Obrasci prepoznavanja. Preduzetnici su sposobni da razlikuju sukobe
koriste¢i obrasce prepoznavanja. Oni su u stanju da vide kako se sve medusobno
uklapa, hvatajuéi u svoj vidokrug i celu ”"Sumu”, dok ostali ostaju da se bore sa
?drveéem”. Dakle, preduzetnici imaju Sirok pogled na problem i hvataju se u kostac
sa problemima.

11. Mala potreba za pomoé. Ovo je tesno povezano sa samopouzdanjem.
Preduzetnici su veoma samouvereni, ali ipak, ose¢aju malu potrebu za pomo¢ od
strane drugih.

12. Visoka tolerancija mejasnocée. Preduzetnik radi efikasno i u visoko
neizvesnim situacijama.

13. Preduzetnicka tradicija u porodici. U boljoj su poziciji potencijalni
preduzetnici koji imaju jednog ili oba roditelja koji se bave nekim preduzetnickim
poduhvatom.

14. Nivo obrazovanja. Sve se vise polaze paznje nivou obrazovanja. Paradigma
da su preduzetnici nedovoljno obrazovani se menja. Zene su posebno sklone za
sticanje visokog obrazovanja.

15. Starost. Po istrazivanjima, najbolje doba za obavljanje preduzetnickih
aktivnosti je izmedu 22-55 godina starosti.

16. Radno iskustvo. Vece Sanse za uspehom imaju potencijalni preduzetnici
koji su ve¢ radili u privrednim granama u kojima zele da pokrenu novi biznis.

17. Princip koridora. Mladi preduzetnici mogu bolje da iskoriste princip
koridora zbog potencijalno duze preduzetnicke aktivnosti.

18. ”0Ono pravo”. Ova fraza rezimira psiholoski pogled na preduzetnistvo.
Potrebno je imati odredene osobine da bi neko bio preduzetnik.

2.5 Tipovi preduzetnika

U literaturi se mogu pronadi sledeéi tipovi preduzetnika:

1. Preduzetnik koji samostalno radi.

2. Stvaralac tima — stvara veée preduzece, stvara veéi sistem proizvodnje.

3. Nezavisni inovator — tradicionalni inovator.

4. Multiplikator pristupa — neko ko kreira dobar poslovni pristup i stvara profit.

5. Eksploatator veli¢ine — smanjuje ukupne troskove proizvodnje, a narocito
fiksne troskove po jedinici proizvoda, a ujedno poveéava obim proizvodnje tj. ostva-
ruje tzv. ekonomiju obima.

6. Agregator kapitala — ulaze veliki kapital.

7. Stru¢énjak za kupovinu i prodaju preduzeta — uz ostvarenje profita na osnovu
visokih provizija.
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8. Konglomerator — kupovinom akcija u jednom preduzecu koristi za kupovinu
akcija u drugom.

9. Sposoban manipulator vrednosti — kada od par uzajamno povezanih poslova
stvori kombinaciju poslova veée vrednosti.

Sa novim tehnologijama i razvojem tehnike javlja se jos 4 tipa ”Tehnickih pre-
duzetnika”, i to:

1. Istraziva¢ — ukljucen je u procese razvoja na akademskom nivou.

2. Proizvodac¢ — ima radno iskustvo u neposrednoj proizvodnji i razvoju proizvoda.

3. Korisnik — ve¢ je imao perifernu ulogu u razvoju, radio je u marketingu ili
prodaji.

4. Oportunista — onaj koji u novim tehnologijama prepoznaje Sansu.

U praksi se pojavljuje jo§ jedan tip preduzetnika ”Serijski preduzetnik”, i to u dva
oblika:

1. Odbrambeni serijski preduzetnik — njihovi su poduhvati veé¢ otkupljeni. Ovaj
tip preduzenika nece teziti otvaranju novog preduzeca kada naidu finansijski problemi
veé Ce teziti da povrate svoje staro.

2. Oportunisticki serijski preduzetnik — ovaj tip preduzetnika Ce teziti razvoju
novog preduzeca, ¢ak potpuno drugacijeg biznisa od prethodnog. Njihova vodilja je
iskoris¢avanje Sansi koje se javlaju na trzistu.

2.6 Pozicija preduzetnika

Navodenje razlika izmedu pojmova ”preduzetnik” i "menadzer”, kao i preciziranje
njihovih aktivnosti, je predmet brojnih nesuglasica u stru¢nim krugovima, koji se
bave ovom problematikom. Jedna grupa teoreticara menadzmenta naglasava da je
jasno da preduzetnistvo nije isto §to i menadzment. Tako Nikolas Siropolis (Nicholas
C. Siropolis) kaze: ”Prvi zadatak menadzera je da postigne dobro funkcionisanje
preduzeca. Menadzer uzima dobijene resurse-ljude i novac, masine i materijal i
uskladuje ih u proizvodnji. Za razliku od toga, prvi zadatak preduzetnika je da
dovede do promene svrhe” [40].

Preduzetnici moraju da poseduju solidna menadzerska iskustva i biznis znanja pored
kreativnih sposobnosti. Polaze¢i od ovih indikatora, profesor preduzetnistva na Bab-
son koledzu (Babson College), Dzefri Timons (Jeffry A. Timmons), je napravio ra-
zliku izmedu inventora, promotera, menadzera i preduzetnika [1]. Dakle, odgovor
na pitanje ko je preduzetnik i kako je pozicioniran u odnosu na njegovu kreativnost
i inovativnost (prva promenljiva), i njegove struénosti i poznavanje posla (druga
promenljiva), moze se definisati matricom koja je prikazana na Slici 2.1.

Promoteri (organizatori, pokretaci), poseduju malo kreativnosti i inovativnosti, i
malo strucnosti i poznavanja posla. Promoteri su skloni strategiji ”instant obo-
gacivanja”, na osnovu ”jednog udarca”, odnosno jednog uspesno uradenog posla.
Nedostaju im veca kreativnost i ozbiljnija menadzerska znanja. Ne poseduju viziju
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koja se zasniva na dugorotnom ostvarenju poslovnog uspeha. Zbog svega navedenog,
promoteri nemaju analiticnost koja je potrebna za dublje razumevanje biznisa, kao
i konceptualne vestine neophodne da se biznis kojim se bave sagleda kao celina.

Struénost 1 poznavanje posla

Mala Velika
Velika INVENTOR PREDUZETNIK
Kreativnost
i
Inovativnost o
MENADZER
PROMOTER
Mala ADMINISTRATOR

Slika 2.1: Pozicija preduzetnika [41]

Da bi neko postao Inventor (pronalazac), potrebno je dosta kreativnosti i inova-
tivnosti, a malo strucnosti i poznavanja posla. Inventor se definiSe kao kreativni
genije. Kao rezultat takve kreativnosti, rada se veliki broj ideja. Medutim, mnoge
od tih ideja verovatno nikada nece biti komercijalizovane, jer njihov tvorac ima ne-
dostatak menadzerskih znanja koja su mu neophodna za realizaciju.

Za Menadzera—Administratora (upravnik, direktor) potrebno je posedovati malo kre-
ativnosti i inovativnosti, a puno stru¢nosti. Menadzeri poseduju veoma izrazena
menadZzment znanja i veStine, ali su manje poznati po svojim kreativnim i inova-
tivnim reSenjima. Njihov osnovni cilj je efektivnost i efikasnost. Na inovativnosti se
ne insistira, a u birokratskom okruzenju je ¢esto i nepozeljna.

Konacno, da bi neko bio Preduzetnik, potrebno je veoma mnogo kreativnosti, ino-
vativnosti, stru¢nosti i poznavanja posla. Preduzetnik je veoma sposoban menadzer
koji poseduje izuzetan nivo kreativnosti. Ove dve karakteristike mu omogucéavaju da
idejno kreira, koncipira i lansira odredeni biznis, ali i da njime efikasno upravlja.

2.7 Karakteristike preduzetnika

Pored svega mora da ima sklonost za imaginaciju—mastu. On mora da se otiskuje
iz stvarnog u nestvarno, iz moguceg u naizgled nemoguce, iz sadasnjeg u buduce. U
uslovima konkurencije mogu da pobede samo oni koji su ispred vremena, oni koji idu
u korak sa vremenom ve¢ kasne. Pobeduju samo oni koji idu u susret buduénosti,
koji vrse njenu anticipaciju.

Preduzetnik je poslovni ¢ovek koji u svom poslovnom delovanju naslucuje, rizikuje,
organizuje, racionalizuje i zaraduje. Preduzetnici naslu¢uju dolazec¢e vreme i prome-



Preduzetnik kao privredni subjekt 31

ne koje ono nosi sa sobom—nove ideje, nove programe, nove Sanse.

Preduzetnici preuzimaju kontrolisani rizik. Oni koji idu poznatim, proverenim i
uhodanim stazama mogu da zarade, ali skromnije iznose. Oni, osim izuzetaka, rede
gube i imaju konstantnu dobit—profit. Onaj preduzetnik koji rizikuje, moze i da
izgubi, ali ¢eS¢e dobija. Kada dobija, dobit je gotovo redovno veoma visoka.

Kada identifikuje i usvoji odredenu poslovnu ideju i ude u odredeni rizik, preduzetnik
nastoji da adekvatno organizuje svoje saradnike, da ih maksimalno zainteresuje, kako
bi se svi zajedno zalozili za ostvarenje te ideje.

U cilju ostvarenja svoje poslovne ideje preduzetnik vrsi odredene racionalizacije,
inovacije, adaptacije i sl. Za to mu je potrebna tzv. stvaralacka inicijativa. To ne
znaci da on mora da bude obavezno pronalazaé¢, inovator, odnosno racionalizator.
Bitno je da ne robuje nekoj staroj praksi, Semama i modelima. Zato preduzetnik
mora da bude kriti¢an u odnosu na postoje¢e stanje i otvoren za nove ideje, za
nova reSenja, za sve Sto je bolje. S tim u vezi, preduzetnik mora da ima smisla
za adaptacije, asocijacije, za prihvatanje i prenoSenje odredenih reSenja iz drugih
sredina u sopstvenu.

Pored navedenog, preduzetnik mora dobro da poznaje posao svoje firme: njen pro-
gram, njene ciljeve i zadatke, teskoce sa kojima se ona susrece, kao i sve ostalo Sto
je vezano za ostvarenje ciljeva organizacije. To istovremeno ne znaci da preduzetnik
treba da bude najbolji ekonomista, pravnik, tehnolog, programer itd. Za njega je
bitno da zna posao svakog svog saradnika i to do te mere da bi njihov rad mo-
gao da koordinira sa radom ostalih saradnika, radi kvalitetnog ostvarivanja ciljeva i
zadataka organizacije. Za preduzetnika je bitno da zna opste ciljeve i zadatke orga-
nizacije kako bi mogao da odvoji bitno od sporednog, vazno od manje vaznog. On
ne treba da se gubi u detaljima.

Za preduzetnika je bitno da bude ubeden u delotvornost svoje poslovne ideje, odnosno
u program za koji se zalaze, tj. da veruje u uspeh. To njegovo uverenje ga ¢ini
odlu¢nim i nepokolebljivim pred tesko¢ama koje iskrsavaju u toku realizacije usvo-
jenog programa. Sto god vreme vie odmice u realizaciji usvojenog programa, on
postaje sve odlué¢niji i uporniji, tako da ne priznaje stanje bez izlaza, bez perspe-
ktivnosti i sl. Preduzetnik zna da i iz najtezih situacija ima izlaza, samo ga treba
pronadi.

Naravno, realizacija odabrane poslovne ideje, po pravilu, ne moze se izvesti na precac,
panicno, ve¢ strpljivo i postupno. Zato je za preduzetnika veoma bitno da bude upo-
ran i smiren i da tu svoju mirnoéu ume da prenese na svoje saradnike u periodu
kada nastane stanje neizvesnosti i krize. To je toliko bitna osobina da neki pre-
duzetnika shvataju kao licnost koja je u stanju da kontroliSe one situacije, stvarne
ili potencijalne, u kojima se saradnici ose¢aju bespomocno.

Dobar preduzetnik mora da bude energi¢an, odnosno treba da bude snazna li¢nost
koja ¢ée moéi da pokrene sve oko sebe na ostvarenje pozitivnog programskog razvoja,
ali istovremeno da uspesno zaustavi eventualne negativne tendencije koje se budu
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ispoljile u funkcionisanju preduzecéa.

Takode, dobar preduzetnik mora biti hrabar. Ovde se misli na onu hrabrost koju
¢ovek mora da ispolji u odredenim periodima poslovanja, da ulazi u odredene poslovne
rizike, da nekada preduzima cak i odredene nepopularne mere. Ukoliko u tim
slucajevima ne pokaze dovoljno hrabrosti on po pravilu gubi autoritet, a Cesto se
ugrozava, i kohezija i stabilnost firme.

2.8 Preduzetnicki potencijal pojedinca

Uspesnost u samostalnom preduzetnistvu prvenstveno zavisi od tri bitna faktora:
e preduzetnicki potencijal pojedinca,
e kvalitet njegovog biznis plana, i
e efektivnost vodenja planiranog biznisa.

Kod preduzetnickog potencijala najvaznija je uskladenost psihickih i obrazovnih oso-
bina, sa zahtevima planiranja i vodenja malog biznisa. Pri tome treba spomenuti da
su pojedincu potrebne sledeée psihicke osobine:

— prilagodenost (smirenost, stabilnost, opustenost);

— drustvenost (otvorenost za nova poznanstva, energi¢nost, samouverenost);
— savesnost (temeljitost, odgovornost i ambicioznost);

— saglasnost (poverljivost, usluznost i kooperativnost); i

— intelektualna otvorenost (kreativnost i mastovitost).

Obrazovne osobine podrazumevaju stru¢nu spremu i obrazovanje ste¢eno tokom
skolovanja, a isto tako neprekidno sticanje novog znanja, kako bi se prevaziSao
stereotip da je obrazovanje steceno u Skoli dovoljno, jer je ucenje centralni resurs
XXI veka, a postati majstor u¢enja glavni izazov ovog veka.

Teoretski gledano, stepen uskladenosti psihic¢kih i obrazovnih osobina pojedinca sa
zahtevom planiranja i vodenja poslovnog poduhvata krece se od visoke do niske
uskladenosti. Visoka uskladenost podrazumeva uspesno bavljenje biznisom, a niska
uskladenost podrazumeva da se ne moze ostvariti uspesno bavljenje biznisom. Psihi-
cke osobine sluze za kvantitativno i kvalitativnho usmeravanje sopstvene radne ener-
gije prema obavljanju preduzetnickih funkcija i poslova. Obrazovne osobine pre-
duzetniku omogucéavaju da te funkcije realizuje na najbolji nacin.

Treba ista¢i da izmedu preduzetnickih psihic¢kih i obrazovnih osobina ne vlada na-
glasena skladnost. Naime, veé¢ina psihickih osobina preduzetnika je izraz nasleda
(genetike) 1 izvrSenog njihovog korigovanja preko ostvarenog obrazovno-vaspitnog
uticaja, pri ¢emu one imaju nezavisnu ulogu u odnosu na obrazovne osobine. U
tom kontekstu, odredene psihicke osobine direktno uti¢u na tempo i kvalitet pre-
duzetnickog obrazovanja. Zato se u nacelu moze konstatovati da u medusobnom
odnosu psihicke osobine imaju pretezno nezavisan, a obrazovne zavisan karakter.

Medutim, u samoj praksi, pri obavljanju svojih poslova i funkcija, preduzetnik inte-
gralno koristi svoj preduzetnicki potencijal, odnosno jednako koristi svoje psihicke



Preduzetnik kao privredni subjekt 33

i obrazovne osobine. Naravno, kvalitet tog jedinstva moze biti razli¢itog nivoa, Sto
posledi¢no utic¢e na preduzetnikovu uspesnost u odabiru, organizovanju i vodenju
biznisa.

Kada je re¢ o psihickim osobinama preduzetnika, izvrSena istrazivanja su ukazala na
mnoga neslaganja u dobijenim istrazivackim rezultatima. Veéina istrazivaca se jedino
slaze sa tim da uspeSan preduzetnik mora da ima normalne sposobnosti (narocito
intelektualne) i da raspolaze ozbiljnije nenarusenim zdravljem. Medutim, kada se
radi o osobinama li¢nosti, istrazivaci su do sada identifikovali razli¢ite strukture tih
osobina koje imaju uticaj na preduzetnikovu radnu uspesnost.

Danas su, u tom smislu, naro¢ito poznate preduzetnicke klasifikacije S.C. Harpera,
W.G. Dyera, J.A. Timmsona i drugih, medu kojima ima mnogo sli¢nosti, ali i nekih
manjih razlika. Detaljnijom analizom svih tih istrazivackih rezultata, moze se kon-
statovati da uspeSan preduzetnik, u odnosu na opsti prosek, treba da na viSem nivou
ima odredene psihicke osobine, koje su prikazane u Tabeli 2.2.

Tabela 2.2: Autotest za procenu liénih psihickih osobina preduzetnika [35]
| RELEVANTNE PSIHICKE OSOBINE OCENA (1-5) |

Uspesnost u resavanju problema
Spremnost na poslovno rizikovanje
Takmicarska nastrojenost
Akciona samouverenost
Prilagodljivost promenama
Drustvena komunikativnost
Realnost u oceni pojava
Orijentisanost ka buduénosti

9. Uocavanje poslovnih Sansi

10. Radna posveéenost

11. Sklonost ka poslovnoj saradnji
12. Otpornost na stresove

UKUPNO BODOVA: | |

O N 3| T ) | =

Psihicke osobine se mogu testiranjem ili autotestiranjem meriti, za sta se kao merilo
mogu koristiti ocene u rasponu od 1-5 bodova. U tom sluc¢aju konkretno lice moze
sakupiti najmanje 12, a najviSe 60 bodova. Empirijski rezultati ukazuju na to da, po
ovom testu, uspeSan preduzetnik minimalno treba da sakupi 40 bodova. Pri tome
je vazno napomenuti da se adekvatnim psihickim uvezbavanjem postignuti bodovni
skor u manjoj meri moze podizati (npr. do 10 bodova), Sto prakti¢no znaci da su
preduzetnicke psihicke osobine u veéini stvar nasleda. Naravno, sopstvene psihicke
osobine svaki potencijalni i aktivni preduzetnik treba detaljno da poznaje, jer mu
one moraju biti orijentacija pri konstatovanju da li je on za preduzetnistvo, kao i
koje od ovih osobina je neophodno da poboljsa vezbanjem.

Kada su u pitanju obrazovne osobine preduzetnika, one su u sustini izraz obra-
zovnih zahteva preduzetnickih funkcija i poslova. Takode, i ovo podruéje je bilo
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predmet mnogih svetskih istrazivanja, pri ¢emu su, u osnovi, dobijeni neuskladeni
rezultati. Medutim, pazljivijim proucavanjem svih tih rezultata dolazi se do za-
kljucka da uspesan preduzetnik mora da raspolaze znanjima iz odredenih oblasti
koje su prikazane u Tabeli 2.3.

Prilikom samovrednovanja potencijalni preduzetnik treba da poznaje prvih Sest obra-
zovnih osobina u informativnom, a preostalih Sest u operativnom obliku. Takode,
i obrazovne osobine preduzetnika se mogu testiranjem meriti, gde se kao merilo
mogu koristiti iste ocene od 1-5 bodova. I u ovom slucaju, konkretan preduzetnik
moze sakupiti od 12-60 bodova, a uspeSan preduzetnik mora minimalno da sakupi
40 bodova. Nasuprot teskoj izmenljivosti psihi¢kih osobina, obrazovne osobine se
uCenjem mogu maksimizirati. Sa nivoima svojih obrazovnih osobina svaki potenci-
jalni i aktivni preduzetnik treba da bude upoznat i da tezi da ih uc¢enjem digne na
Sto visi nivo.

Tabela 2.3 Autotest za procenu licnih obrazovnih osobina preduzetnika [35]
ADEKVATNE OBRAZOVNE OSOBINE | OCENA (1-5) |

poznavanje privrednog zakonodavstva
poznavanje privrednog sistema
poznavanje delovanja trzista
poznavanje trzisne konkurencije
poznavanje marketinskih tehnika
poznavanje poslovne ekonomike
poznavanje proizvodnih tehnologija
poznavanje usluznih tehnologija

. poznavanje organizacije biznisa

10. poznavanje ljudskog faktora

11. poznavanje poslovne informatike
12. poznavanje poslovne administracije

UKUPNO BODOVA; | I

O RN Y | R o) =

Zmaci, da bi preduzetnik bio uspesan, prema predlozenom testiranju, treba iz svakog
od ovih testova da sakupi viSe od 40 bodova. Izvesna tolerancija u tome je dozvoljena
prvenstveno kod obrazovnih osobina, jer se one, relativno brzo, mogu poboljSavati
ucCenjem.

Preduzetnicka aktivnost, kao ni bilo koja druga samostalna aktivnost, se ne moze
uspesno realizovati ukoliko njegov nosilac (preduzetnik) nema obrazlozen biznis (pos-
lovni) plan uspostavljanja i ostvarivanja te aktivnosti. Pri izradi biznis plana pre-
duzetniku mogu pomagati i drugi struénjaci, medutim, on i dalje ima vodeéu ulogu.
U odnosu na preduzetnicki potencijal pojedinca i kvalitet biznis plana, efektivnost
vodenja biznis plana ima zavisnu ulogu, obzirom na ¢injenicu da uspeh preduzetnika
prvenstveno zavisi od karakternih crta i stru¢nih kvalifikacija pojedinca i uspesno i
kvalitetno napravljenog biznis plana.
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2.9 Sposobnosti preduzetnika

Preduzetnikova posveéenost poslu. Preduzetnik je spreman na velika odricanja
i da zivi sa uspehom i neuspehom svog poslovanja. Oni koji zele da zaplove vodama
preduzetnickog poslovanja moraju na samom startu da znaju da je to veoma tezak
posao. "Medeni mesec” koji je vezan za pocetak realizacije odredene ideje u praksi,
veoma brzo biva zamenjen radnom nedeljom koja traje 60-80 radnih sati. To po
pravilu znaci potiskivanje porodice i prijatelja u drugi plan. Preduzetnik treba da
bude svestan ¢injenice da njegovo poslovanje nije sprint na 100m, veé¢ dugi i iscr-
pljujuéi maraton [36]. Vrlo je malo uspeha ”preko noéi”. Uspeh nije samo rezultat
posedovanja genijalne ideje ili identifikovanja odredenog nepopunjenog proizvoda na
trzistu. Poslovanje trazi pre svega strpljenje i istrajnost. Kao sto Marfi rece: ” Ako
je splavarenje na mirnim vodama vas stil, idite i radite u nekoj velikoj firmi, ali ako
je kanu na divljim vodama ono $to volite pokusajte sa preduzetnickom firmom” .

Nikada se sve ne moze drzati pod punom kontrolom, i nikada se sve ne moze pred-
videti, a nekada je ¢ak izuzetno potrebna sposobnost improvizacije. Ako bi koris-
tili boksersku terminologiju, preduzetnik mora da demonstrira spremnost da primi
udarac, da ga amortizuje, da stekne odredene pouke i da se tako organizuje da sledeci
put ostvari svoje planirane ciljeve.

Preduzetnik 1 preuzimanje rizika. Preduzetnik je svestan ¢injenice da pokre-
tanje poslovnog poduhvata i njegovo upravljanje podrazumeva elemente rizika, ali i
¢injenici da on upravlja tim rizikom. Sam preduzetnik odreduje nivo prihvatljivog
rizika i pokuSava da shvati Sta dobija, a Sta gubi ako rizikuje. Mnogi pristupi
kao kljuéni momenat u definisanju preduzetnistva isticu rizik. Zbog takvog stava
preduzetnici veoma oprezno ulaze u svoje poslovne aranzmane, preuzimajuéi samo
"kalkulisani” rizik. Mnogi preduzetnici isticu da oni nisu "kockari” i da u svom nas-
tupu pokusavaju sto je viSe moguce da eliminiSu elemente rizika. Drugim recima,
sustina prihvatanja rizika lezi u sposobnosti adekvatnog upravljanja rizikom.

Svako ima svoj sopstveni nivo tolerantnog rizika, koji zavisi od toga sta neko dobija
ili gubi u odredenoj situaciji. Cak i da rizik podrazumeva propast poslovanja, takav
krah moze biti veliko iskustvo, koje ¢e sutra mozda omoguditi veliki uspeh. U tom
kontekstu treba tumaciti i slede¢u devizu: ” Bolje je pokusati propasti, nego nikada
ne pokusati’. Price o najuspes$nijim preduzetnicima govore da su pre postizanja
svojih velikih poslovnih uspeha, oni imali ozbiljne promasaje i propuste. Ono sto ih
je na kraju ucinilo uspesnim je bilo "ucenje na greskama”. Tomas Edison (Thomas
Alva Edison 1847-1931) je potrosio deset godina, praveéi neprekidno greske, da bi na
kraju otkrio kako da napravi nikl-alkalnu bateriju. Kada su ga pitali zasto je pravio
toliko puno gresaka, Edison je odgovorio: ”Greske... o ¢emu vi to pricate? Danas
poznajem 25.000 nacina kako da napravim bateriju.”

Preduzetnik kao lider. ”Ako nesto krene naopako, ja sam kriv. Ako nesto ispadne
relativno dobro, onda je to maSa zasluga. Ako nesto ispadne mnogo dobro, onda je
to vasa zasluga.” /Beer Brajant (Paul William ”Bear” Bryant), legendarni ragbi
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trener/

Kljuéni element u preduzetnistvu je liderstvo. To je proces u kome jedna individua
utice na ponaSanje ljudi, usmeravajudéi ih na ostvarenje definisanih ciljeva preduzeca.
Lider pored toga mora imati razumevanja i kontrolisati ponaSanje saradnika u poslo-
vanju. On ima krajnji cilj da njegovi zaposleni ostvare svoje sopstvene zelje i ciljeve
kroz proces ostvarenja ciljeva preduzeca.

Kod izucavanja liderstva, najpre se naglasak stavljao na identifikovanje licnih karak-
teristika efikasnog lidera. Sredinom pedesetih godina XX veka ovaj koncept je
napusten i prihvacena je teorija ”liderskog procesa”. U osnovi ova teorija se bazira
na pretpostavci da se lider moze stvarati. On se ne rada — mozda je to kralj Artur za
okruglim stolom, sa ovéijim butom u jednoj ruci i Eskaliburom u drugoj, ili Dzordz
Vasington sa svojim ljudima na pramcu brodi¢a koji sece ledene talase reke Delaver,
ili Franklin Ruzvelt, Vinston Ceréil i Josif Staljin pred fotografskim aparatom malo
pre nego Sto su izdali posleratni svet; ili Mahatma Gandi i profil njegovog koscatog
lica sa naoCarima u mirnoj borbi za nezavisnost Indije.

Saga o liderima i njihova suStina oduvek je privlacila psihologe, akademike i is-
toricare. Da 1i su lideri, kao drevni kraljevi, deca bozanskog providenja? Ili se
zlatna kasika prenosi sa oca na sina? Ili lideri izrastaju iz svog vremena, a njihove
se osobine oblikuju kroz plime i oseke dogadanja koja ih okruzuju. Mada je opste
prisutno misljenje da veliki ljudi zaista stvaraju istoriju, istinitost ove pretpostavke,
kako smatra Dems mek Gregor Berns - nikada nije dokazana.

Verovanje da se lideri radaju je mit ili da ih odgajaju za takvu ulogu. Svako moze
biti lider i niko nije posebno predodreden za to, smatra Hauard Has u svojoj knjizi
”Lider u svakom od nas” [42]. Svejedno je gde kupujete garderobu, navodi on dalje,
i da li ste zavrsili poznate i jake Skole, Andover, Jejl ili Harvard, i ko vam je bio
otac. Predsednik Hari Truman, koga je Din Ejkson jednom nazvao "najveéim malim
covekom u istoriji”, bio je provincijski politi¢ar sa gimnazijom koji je voleo poker i
dobru casicu, i koji nije uspeo kao trgovac galanterijskom robom. Ipak u pravom
momentu je uskoCio u predsednicke pantalone Franklina Ruzvelta, kao da su nosili
isti broj. Tri meseca kasnije doneo je jednu od mozda najznacajnijih — i najbolnijih
odluka u istoriji — o bacanju atomske bombe na HiroSimu i Nagasaki.

U novije vreme, Margaret Tacer, sa svojim oksfordskim obrazovanjem, izgubila je
vlast kao premijer Veliki Britanije. Njen politicki naslednik bio je cetrdesetsed-
mogodisnji Dzon Mejdzor, covek sa nezavrSenom gimnazijom i iz skromne sredine.
Stidljivi decak, bez mnogo prijatelja, Mejdzor je odrastao u dvosobnom stanu u
siromasnom kraju Londona i napustio skolu u Sesnaestoj godini da bi izdrzavao
roditelje. Menjajuéi poslove, radio je kao pripravnik u ra¢unovodstvu i mesao beton
kao gradevinski radnik; devet meseci bio je na socijalnoj pomoc¢i. Mada nikada nije
stigao do fakulteta, u svet bankarstva i kona¢no, u lokalne politicke vode uplovio je
na munjevit nac¢in, $to ga je 1979. godine dovelo i do parlamenta.

Ljudi sa urodenom inteligencijom poseduju pravi kvalitet lidera. No, drugo je pitanje
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kako ih naterati da to uoce. Na zalost, mnogi odustanu od moguénosti da postanu
lideri pre nego Sto su cestito i pokusali, ¢ak i onda kad im trziSna kretanja idu na
ruku.

Vestina lidera je nesto sto se moze nauciti, ali je vrlo retko predvidena univerzitet-
skim programom u Skolama poslovanja. Za mnoge studente koncept liderske vestine
je enigma, kao pokusaj da se odgonetne Sta je znacio Ruzin pupoljak, poslednja
misteriozna re¢ koju je izgovorio Gradanin Kejn, pre nego sto je izdahnuo. Naravno,
mnogi studenti koji slusaju predavanja iz predmeta menadzment i/ili preduzetnistvo
nete postati lideri u svetu poslovanja, ali ¢e shvatiti sustinu ove vestine, na koji
nacin se ona stice i kako se razvija u praksi. Covek moze biti osposobljen, ali ne i
motivisan. Ne morate biti cudo od deteta. Veéina ljudi poseduje pravi kvalitet koji
bi im omoguéio da postanu lideri, ali to ¢ak i ne pokuSavaju nastavljajué¢i da veruju
u mitove. A Sto se ti¢e bestselera o tome kako postati uspeSan poslovan ¢ovek,
ved¢ina njih puna je smelih modernih fraza, koje vas uce zargonu, ali ne pravom
jeziku liderske vestine, odnosno prakticnom preduzetnistvu. Ima u njima dovoljno
nabrojanih elemenata koji ¢ine lidera, ali im nedostaje sustinska mudrost prakti¢nog
preduzetnistva. Jasno je da je nekoga tesko nauciti da bude preduzetnik, ukoliko su
preduzetnici definisani jedinstvenim setom karakteristika i osobina, osim ako on veé
ne poseduje trazene kljuéne karakteristike.

2.10 Vestine preduzetnika

7 dragom kamenu potrebna je ruka vestog majstota.”
/Kineska nar. poslovica/

Mnogi istraziva¢i naglaSavaju ”neuhvatljivost” ove problematike, kao i samog feno-
mena preduzetnistva. Norman Majer je definisao preduzetnicke vestine kao:

e Urodene sposobnosti ili dispozicija (sposobnosti koje se razvijaju bez speci-
jalnog uvezbavanja—treninga), i

e Sposobnosti velikih ostvarenja (sposobnosti koje se sticu praksom, tj. trenin-
gom i obukom).

U svom pristupu Norman Majer predstavlja sledeée jednacine:

VESTINA=DISPOZICIJA (urodene sposobnosti) x TRENING (vezba)

PERFORMANSE = VESTINA x SPOSOBNOST DA SE
DEMONSTRIRAJU VESTINE

Medutim, uradeni posao ne zavisi samo od vestine ili sposobnosti da se on uradi nego
i od motivacije za taj posao. Jasno je da su neuspesi preduzetnika rezultat slabih
dispozicija i/ili male uvezbanosti i/ili niske motivacije.
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Na ovakvim polaznim osnovama, moguce je postaviti model preduzetnickog uspeha,
koji uvazava elemente licnih karakteristika preduzetnika, preduzetnic¢ih vestina, ele-
mente poslovne strategije i odgovarajuéeg okruzenja (grana, industrija), kao sto je
prikazano na Slici 2.2.

POSLOVNA
STRATEGIJA
Licne Sposobnost u
| karakteristike d
PREDUZETNIK o5 X
<o e e
N Preduzetnicke praksi E
vestine \ Trening i demonstrira H
obuka
POSLOVNO
OKRUZENIJE |

Slika 2.2: Model preduzetnickog uspeha [43, 44]

U diskusiji stvaralackog resavanja problema, bilo da je vodi prakticar—preduzetnik,
koji vrsi generalizacije na osnovu sopstvenog iskustva ili neko drugi, uvek se naglasava
uska veza izmedu znanja i stvaralastva.

2.11 Karakteristike uspesSnog preduzetnika

Koncept 10D ¢uvenog teoreticara William D. Bygrave navodi deset karakteristika us-
pesnog preduzetnika. Na neki nacin ”prizemljuje” preduzetnika, pa se moze uc¢initi
da je preduzetnik, upravo onaj kojeg poznajemo iz komsiluka. On istice sledeéih
deset karakteristika uspesnog preduzetnika, tj. navodi deset reci koje poc¢inju slovom
D na engleskom jeziku koje opisuju te karakteristike (otuda i naziv koncepta).

1. Sklon je sanjarenju (Dream), jer ima preciznu viziju odredenog poslovanja u
buduénosti.

2. Uverljiv je (Decisiveness), jer odluke donosi brzo i to je klju¢ njegovog uspeha.

3. Tvorac (Doer), jer §to odluéi vrlo brzo i ostvari u praksi.

4. Odluc¢an je (Determination), jer retko odustaje pa ¢ak i kad se suoci s najtezim
problemom i reSen je da istraje do kraja.

5. Posvecen je (Dedication), u potpunosti poslovanju i po ceni Zrtvovanja pri-
jateljstva i odnosa u porodici.

6. Odan je (Devotion) poslovnim prijateljskim odnosima (poslovnim partnerima)
i spreman je pomodi.

7. Detaljan je (Details) jer ne dozvoljava da mu promakne ni najmanja sitnica.

8. Gospodar je sudbine (Destiny), jer bas sve drzi u svojim rukama.

9. Novac (Dollars) vidi samo kao sredstvo za poveéanje poslovnog poduhvata.
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10. Distributer je (Distribute), jer je spreman na delegiranje ovlaséenja kljuénim
saradnicima, ¢ak, pre nego ¢lanovima svoje porodice.

Uspesan preduzetnik se moze sagledati i kroz integraciju slede¢ih karakteristika, kao
§to je prikazano na Slici 2.3.
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Slika 2.3: Integracija karakteristika uspesnog preduzetnika [44]

1. Zelja za vodenjem posla. Sama odluka o bavljenju sopstvenim biznisom
potrazuveva i da postoji zelja za vodenjem posla. Ta zelja potice od preduzetnikovog
uverenja da ée njegovo preduzece pozitivno uticati na kvalitet njegovog zivota ali i
drugih ljudi.

2. Sposobnost traganja za novim Sansama. Jedna od osnovnih karakteristi-
ka preduzetnika je analiza trziSta i preferencija koje se na njemu iskazuju. Analizom
trzista preduzetnici sticu informacije o potrebama potrosaca koje nisu zadovoljene
ili nisu zadovoljene na adekvatan nacin ili oCekivani na¢in. Na osnovu navedenih
informacija preduzetnici pokre¢u inovativne poslovne aktivnosti kako bi se iskazane
potrebe potrosaca zadovoljile. U tom procesu preduzetnici zapravo iskazuju sposob-
nost traganja za novim Sansama.
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3. Fokusiranje na proizvod/kupca. Obicno proizilazi iz ¢injenice da su pre-
duzetnici uglavnom zanatlije u srcu, da znaju kakav proizvod /usluga njihovom kupcu
terba i da Zele da mu to i obezbede.

4. Izvrsna inteligencija. Sposobnost da se od ideje stvori odrziv posao je
preduzetnikova bitna odlika. Sustina izvrsne inteligencije je sposobnost da se misao,
kreativnost i imaginacija pretvore u konkretne rezultate.

5. Realno samopouzdanje. Put od pojave ideje pa do njegove realizacije je
obi¢no dug, i zahteva puno vremena i energije. Za odluku o realizaciji ideje potrebno
je postojanje realnog samopouzdanja. Postoje mnogi primeri, npr. Henri Ford je
krenuo od male radionice u formiranju kompanije koja je zabelezena kao firma sa
najveéim prilivom profita u preduzetnickoj istoriji.

6. Kreativnost. Uspesni preduzetnici su izuzetno visoko kreativne osobe.
Kreativnost se najvise iskazuje prilikom inovacija povezanih sa novim proizvodom.
Medutim, kreativnost se iskazuje i prilikom inovacija u nove sirovine, repromaterijale,
novu tehniku i tehnologiju, novu organizaciju, nova trzista, i dr.

7. Fleksibilnost. Analizirajuéi okruzenje i novonastalu situaciju preduzetnik
shvata svu potrebu za fleksibilnim prilagodavanjem svog organizacionog sistema
novonastalim okolnostima. Preduzeca kao organizacioni sistemi koja se ne ponasaju
fleksibilno i ne prilagodavaju svoje poslovanje promenama u okruzenju povecavaju
stepen entropije u njemu dovodeéi u pitanje ¢ak i njegov opstanak.

8. Komunikativnost. Tokom svog rada preduzetnici neprekidno komunici-
raju sa svojim podredenima, nadredenima, menadZerima, kupcima, dobavlja¢ima i
drugim licima sa kojima se sre¢u u poslovanju. Komunikacija je obi¢no wviseciljna
(veliki broj ucesnika) i multimedijalna, jer se koriste razliciti mediji u komunikaciji
(telefon, telefaks, internet, drustvene mreze)

9. Optimizam. Ukoliko neko sa puno optimizma reSava probleme sa kojima
se srece tokom realizacije svoje poslovne ideje (biznisa) gotovo je sigurno da pozi-
tivni rezultati nece izostati. Ukoliko preduzetnik sa pesimizmom gleda na realizaciju
nekog biznisa velika je verovatnoca da on nece biti realizovan sa pozitivnim finan-
sijskim efektima. Generalno, optimizam povecava verovatnocu uspeha, a pesimizam
smanjuje.

10. Prihvatange rizika. U odnosu na ”nepreduzetnike” preduzetnici su spremni
da prihvate ve¢u dozu rizika. Naravno to se nikako ne shvata kao spremnost pre-
duzetnika na kocku, veé¢ spremnost da se verujudi u svoje poslovne odluke preduzetnik
upusti u rizik koji je veteg stepena nego sto bi recimo prihvatio menadzer.

11. Upornost. Preduzetnici su osobe koje iskazuju visok stepen upornosti. To
su osobe koje sebi postavljaju odreden cilj i uporno se kreé¢u ka njemu. Realizacija
veCine projekata zahteva obi¢no duzi vremenski period tako da je ova karakteris-
tika izuzetno znacajna za preduzetnika. Moguénost neuspeha je vrlo izrazena jer se
uglavnom radi o novim i neizvesnim preduzetnickim poduhvatima.
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2.12 Mitovi o preduzetnicima

Dobre strane preduzetnistva, koje predstavljaju pokretace preduzetnika, samo su
jedna i to primamljiva strana slike preduzetnickog poduhvata. Postoji i ona druga,
koja se ogleda kroz neizvesnost prihoda, rizik gubitka ulozenih sredstava, nizi kvalitet
zivota, noSenje kompletne odgovornosti, visok nivo stresa...Osim toga, u realnosti
i primamljiva strana preduzetnistva ¢esto se iskazuje samo kao niz pogresnih opste-
prihvacenih predstava, koje se nazivaju mitovima o preduzetnicima.

1. Preduzetnik se rada. Ovaj mit proistice iz pogresnog verovanja u posto-
janje preduzetnicke genetske predisponiranosti, odnosno iz verovanja u postojanje
preduzetnickog gena, koji opredeljuje mogucénost pojedinca da se uspeSno ogleda
u preduzetnickom procesu. Stotine istrazivanja psiholoskog i socioloskog karaktera
nedvosmisleno ukazuju da takav gen ne postoji i da se preduzetnici genetski ne
razlikuju od ostalih ljudi. Dakle, niko nije "roden” da bude preduzetnik i gene-
ralno posmatrano svi imaju potencijal da to postanu. Ipak za profil preduzetnika
uobicajeno se vezuje odredeni skup karakternih osobina. Ove osobine nisu a priori
ogranicavajuci faktor jer se razvijaju tokom vremena i evoluiraju od personalnog ka
socijalnom kontekstu. Naime, iako se ljudi radaju sa razli¢itim talentima, njihov
zivot je uslovljen okruzenjem. Tako studije pokazuju da deca sa preduzetnickom
porodi¢nom pozadinom c¢eSée postaju preduzetnici. Slicno tome, ljudi koji licno
poznaju nekog preduzetnika dva puta su ¢esS¢e ukljuceni u startovanje novih firmi
u odnosu na one koji nemaju preduzetnicki model ugledanja. Pored toga, bogatija
porodica moze obezbediti pojedincu bolje obrazovanje, fondove za inicijalna ulaganja
u preduzetnicki poduhvat i povoljnu mrezu kontakata. Opisani uticaj okruzenja
jeste povoljan, ali ne i opredeljujuéi faktor. Naime, mnogi preduzetnici poticu iz
nerazvijenih zemalja, siromasnih porodica, nemaju vrhunsko obrazovanje, novac, ili
kontakte. Oni su ipak ostvarili uspesne poduhvate zahvaljujuéi svojoj sposobnosti
da uce, snalazljivosti i velikoj posvecenosti ideji o uspehu.

2. Preduzetnistvo se ne moze nauéiti. Preduzetnistvo je u sustini i stav po-
jedinca i proces. Istrazivanja pokazuju da se kod pojedinca veéina baznih vrednosti,
licnost, pogled na svet i odnos prema sebi formiraju tokom godina stasavanja. Neki
stavovi su produkt odredenih iskustava. Neka iskustva mogu uticati na izgradnju
samopouzdanja, rast nivoa aspiracija i oblikovanja odredenih ciljeva. Samopouzdanje
moze direktno uticati na stavove pojedinca prema riziku i njegovu sposobnost reali-
zacije cilja. Medutim, ljudi mogu biti obeshrabrivani od strane drugih da se ukljuce
u preduzetnicki poduhvat, ali stav da se bude preduzetnik ne moze se nauciti vise
nego Sto se moze nauciti da se bude moralan. To, medutim, ne znac¢i da ¢ée neko
imati hrabrosti da bude preduzetnik ili ¢e imati moralnu ¢vrstinu da deluje moralno u
sluc¢aju izazova. Iako se stav ne moze nauciti, moze se nauciti proces preduzetnistva.
Zapocinjanje novog poduhvata podrazumeva niz koraka. Ti koraci su predmet veé¢ine
udzbenika iz preduzetnistva i podrazumevaju odredene tehnike i alate, koji se mogu
nauciti. Uceéi ove korake ljudi sasvim verovatno smanjuju pocetni strah od rizika
zapocinjanja preduzetnickog poduhvata. Kada shvate da postoji trzisna prilika, da
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imaju potrebne veStine i da mogu da obezbede potrebne resurse, onda se i njihov
stav o startovanju poduhvata moze promeniti. Pored toga, preduzetnicke perfor-
manse podrazumevaju niz preduzetnickih i biznis vestina, koje se mogu izgradivati
procesom formalnog i neformalnog ucenja.

3. Preduzetnik je svoj sopstveni gazda. Mnogi ljudi zapoc¢inju biznis sa idejom
da e biti svoje gazde. I kada imaju svoj biznis i titulu direktora, ipak nece biti
svoje gazde. U poslovanju ima mnogo ”gazdi” od kojih preduzetnici na neki nacin i
u odredenoj meri zavise, kao sto su dobavljaci, kupci, drzava.

Naime, ukoliko u poziciji zaposlenog ima problema sa sugestijama nadredenog me-
nadzera Sta da ¢ini i kako da unapredi svoje performanse, verovatno ¢e imati jos
viSe problema u poziciji preduzetnika da prihvati sugestije kupca da nesto ¢ini na
drugaciji nac¢in. Nema vecéeg gazde od kupaca/klijenata. Kupac ne mora biti uvek
u pravu, ali preduzetnik se neminovno mora suociti sa njegovim sugestijama, kon-
struktivnim kriticizmom i primedbama. U stvari, od njega se otekuje da nade nacin
za prikupljanje sugestija i da pokaze zahvalnost na njima. Bez odgovora na trzisne
zahteve nema mogucénosti za vodenje zapocetog biznisa. U ostalom, pored kupaca
preduzetnik ima i druge ”"gazde” u vidu lokalnih i drzavnih institucija zaduzenih za
donosenje odluka o placanju taksi, poreza i doprinosa i drugih uslova poslovanja,
za finansijsku kontrolu poslovanja, za inspekciju firme sa aspekta zastite zivotne
sredine, sigurnosti na radu, i sl.

4. Veéina poduhvata propada. Cesto se citira podatak da 90% novih poduhvata
propada u toku prve godine postojanja. Ova statistika nije ispravna. Prihvatljiva
je, u stvari, tvrdnja da vecina firmi koje se osnuju ove godine mozda nece egzistirati
posle pet godina. Neke od njih propadaju, neke se prodaju, neke osnivaéi gase, jer
ne zadovoljavaju njihova ocekivanja, a neke prosto nestanu. Znaci, svakako postoji
rizik, ali on varira zavisno od tipa poduhvata, iskustva preduzetnika i preduzetnickog
tima, na¢ina na koji se poduhvat finansira i niza ostalih faktora. Vise od osamsto
hiljada preduzetnickih firmi se otvara godisnje u USA. Veliki procenat ovih firmi
osnivaju oni koji to ¢ine prvi put i oni koji su ve¢ pokusavali i nisu uspeli. Njihov
nedostatak sposobnosti, ili nedovoljni resursi koje su obezbedili stavlja ih u poziciju
gde je neuspeh skoro neizbezan, naime, oni su osudeni na propadanje, pre nego
§to su i zapoceli svoje poduhvate. Ovakva grupacija iskrivljuje statistiku o stepenu
neuspeha preduzetnika.

5. Uvek mogu zapoceti moj sopstveni biznis. Smenjivanje sa odredenog
radnog mesta ili otpusStanje sa posla spada medu najloSije razloge za pokretanje
preduzetnickog poduhvata. Polazeéi od pogresnih razloga, ovakvi "nevoljni” pre-
duzetnici retko imaju sve ono Sto podrazumeva uspesan poduhvat. Ukoliko su
otpusteni, to moze biti zbog nemanja volje ili nemoguénosti da se ispune zahtevi
radnog mesta, Sto je samo po sebi u nesaglasnosti sa profilom preduzetnika. Ukoliko
su degradirani, to znaci da nisu ni opazili da se to priprema. Takav nedostatak per-
cepcije nosi sa sobom opasnost da svojim preduzetnickim poduhvatom ”promase”
promene na trziStu. Razlika izmedu pojedinaca koji stvarno zZele da budu pre-
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duzetnici i "nevoljnih” preduzetnika moze se opisati slikovito preko razlika izmedu
dve grupacije pojedinaca koji redovno dzogiraju. Prva grupa dzogira da bi bila u
formi i to ¢ini najveéi deo svog zivota. Druga grupa pocinje da dzogira jer joj to
predstavlja neki nac¢in bezanja od problema i trazenja nacina da se stvari dovedu u
red.

6. Uspeh u korporaciji garantuje uspesnog preduzetnika. Biti uspeSan
kao profesionalac nije garancija za uspesnost u sferi preduzetnistva. Preduzetnistvo
zahteva drugacije kvalitete, veStine i resurse. Za razliku od poslovanja korporacije
preduzetnistvo ima karakter zonglerskog ¢ina. Naucnici tvrde da najbolji Zongleri
mogu Zonglirati sa maksimalno Sest objekata simultano. Zongleri koji pokusavaju da
odrze viSe od Sest objekata u vazduhu mogu doziveti mentalni krah. Od preduzetnika
se ocekuje da istovremeno ima kontrolu nad brojnim faktorima razli¢ite prirode i on
u start-up fazi podseéa na zonglera koji pokusava da zonglira sa dvadeset objekata
istovremeno. Takvim izazovima se ne podvrgavaju uspesni korporativni profesionalci
u bilo kojoj oblasti poslovanja.

7. Kratko radno vreme. Smatra se da vlasniStvo nad sopstvenim biznisom
preduzetnika oslobada uobicajene trke sa vremenom i brige oko radnog vremena i
obezbeduje mu mogucénost koriSéenja slobodnog vremena, bez potrebe da se nekom
pravda za to. Istina je da neki preduzetnici organizuju poslovanje svojih firmi tako
da se ne zahteva njihovo stalno prisustvo. Medutim, veéina preduzetnika izlozena je
slededim izazovima:

— Zaposleni se ne pojavljuju redovno na poslu i nema ko da ih zameni osim
preduzctnika. Veéina malih preduzetnika radi sve poslove.

— Neki poslovi zahtevaju veoma specifiéna i licencirana znanja i vestine, Sto za-
poslene ¢ini ekstremno skupim. Kada biznis ne obezbeduje dovoljno finansijskih
mogucénosti za njihovo placanje, ove zadatke mora obavljati vlasnik.

— Preduzetnik neminovno trosi znatno vreme na neizbezne aktivnosti, kao §to
je komuniciranje sa potencijalnim klijentima, komercijalni poslovi i komunikacija sa
strukovnim asocijacijama.

8. Preduzetnici su kockari. Uobicajeno je misljenje da preduzetnici preuzi-
maju (pre)veliki rizik, sto ih ¢ini slicnim kockarima. Istina je da je najveéi broj
preduzetnika sklon umerenom i proracunatom riziku, sto je karakteristika i drugih
ljudi. Postavlja se pitanje Sta je osnova za formiranje ove pogresne slike o pre-
duzetnicima. Prvo, treba imati u vidu da preduzetnici imaju posao koji je manje
struktuiran, Sto ih stavlja u poziciju da se suocavaju sa puno viSe nesigurnosti, vise
neizvesnih moguénosti nego §to je to slucaj sa ljudima koji imaju tradicionalna za-
nimanja. Drugo, preduzetnici imaju jaku potrebu za uspehom i oni biraju veoma
izazovne ciljeve, pa se njihovo ponasanje u tom smislu predstavlja kao preuzimanje
prevelikog rizika, ravnog kockarskom.

9. Preduzetnici su mladi i energi¢ni. Misljenje o potrebi da preduzetnik bude
mlad i energican proistice iz uverenja da su ove karakteristike bitne pri donosenju
odluke investitora da podrzi preduzetnicki poduhvat. U praksi investitori sliku o
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snazi preduzetnika komponuju na osnovu nekoliko kriterijuma: iskustvo preduzetnika
u oblasti u kojoj se predlaze poduhvat, vestine i moguénosti koje podrzavaju uspeh
poduhvata, solidna reputacija, dokumentovana istorija uspeha (reference) i strast
preduzetnika u odnosu na ideju. Prva cetiri od pet pobrojanih kvaliteta ocigledno
pre favorizuju starije nego mlade prcduzetnike. Zbog toga je razumljivo Sto statisticki
podaci pokazuju da prosecni preduzetnik ima izmedu 35 i 45 godina i ima deset i
vise godina radnog iskustva u veéim firmama. Ovakvoj statistici doprinosi i pojava
karakteristicna za razvijene zapadne zemlje, posebno USA, u kojima se mnogi ljudi
odlu¢uju na preduzetnistvo kao alternativu penzionisanju. Tako podaci pokazuju da
u USA 32% ranije penzionisanih ljudi otvaraju svoj biznis.

10. Preduzetnici uzivaju u javnom eksponiranju. Ubedljiva veéina pre-
duzetnika ne privla¢i paznju javnosti - oni je ¢ak izbegavaju. Paznja javnosti us-
merena je ka veoma malom broju ¢uvenih preduzetnika, kao sto su Bil Gejts (”Mi-
crosoft”), Stiven Dzobs (”Apple”) i Majkl Del ("Dell”, Inc), koji verovatno uzivaju
u prisutnosti na medijima. Medutim, malo je ljudi koji se mogu setiti imena takode
velikih preduzetnika, osnivaca svetski poznatih firmi kao sto su ”Google”, ”Nokia”
ili ?GAP?”, ¢ije usluge i proizvode svakodnevno koristimo.

Google Inc. je americka javna korporacija, specijalizovana za Internet pretragu i reklami-
ranje na Internetu. Sediste je u mestu Mauntin Vju (Mountain View), Kalifornija. Google
su osnovali Lari Pejdz (Larry Page) i Sergej Brin (Sergey Brin) dok su bili studenti na Uni-
verzitetu u Stenfordu (Stanford University). Google je osnovan kao privatna preduzetnicka
kompanija 1998. godine.

Nokia Corporation je finsko preduzece za telekomunikaciju koje je osnovao Knut Frederik
Idstam (Knut Fredrik Idestam) u Tempereu 1865. godine. Kasnije je premestena u mesto
Nokija (Nokia), koje lezi na obalama reke Nokijanvirta. Tom mestu kompanija duguje naziv
koji i danas upotrebljava. Nokia Groop je osnovana 1966. godine spajanjem triju industrija.
Danas je najveli svetski proizvoda¢ mobilnih telefona sa sedistem u mestu Espo (Espoo)
blizu Helsinkoja (Helsinki).

The GAP, Inc. je americki lanac prodavnica odevnih predmeta i pribora sa sedistem u
San Francisku (San Francisco), Kalifornija. Osnivaéi su Donald Fiser (Donald G. Fisher) i
Doris Fiser (Doris F. Fisher) 1969. godine.

2.13 Neki uspesni preduzetnici

Primer 1. Sredinom pedesetih godina proslog veka dr An Vang (dr An Wang 1920—
1990), kineski amerikanac, prvi je osmislio kompjutersku obradu teksta. U to vreme
je bio tek usamljeni preduzetnik bez ugleda i kapitala. Verovatno nije ni sanjao da
¢e njegov izum iz temelja uzdrmati sluzbenicko poslovanje, njemu doneti bogatstvo
i slavu, a tada osnovano preduzeée ”Wang Laboratories” popeti na visoko mesto
svetske rang liste u informacionoj industriji. Ono §to je uradio bilo je generisanje
nove kombinacije iz gotovih kockica znanja, §to je dovelo do stvaranja nove industrije
i nove pismenosti.

Bez obzira kako definisali problem, koliko naucili o problemskoj situaciji i koliko
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hipoteza generisali, ¢esto nismo u stanju odmah da dodemo do dobrog resenja. Ma
koliko se trudili, ne mozemo uéi u dusu problema i ne mozemo ga shvatiti. Tada
valja privremeno odustati od svesnog bavljenja problemom i pozabaviti se drugim
stvarima, ostavljajué¢i podsvesnom da dalje na njemu radi. Ovakav pristup nije za
odbacivanje, ¢ak ni onda kad smo odabrali neko resenje kao najbolje. Pricekamo li
neko vreme da se oduSevljenje nadenim reSenjem slegne, ostavljajuéi problem i dalje
otvorenim, mozda ¢e nam kasnije, iznenada, sinuti neka bolja ideja.

Inkubacija je vazna faza u procesu kreativnog resavanja problema. Slikovito je
mozemo uporediti sa stanjem izmedu zaceca i rodenja. Ponekad traje samo sekund
ili minut, ponekad ¢e se protegnuti na dane, nedelje, pa i ¢itave godine. Sve to za-
visi od plodnosti uma onoga ko reSava problem. Smatra se da je inkubacija vezana
za nase podsvesno, koje funkcioniSe po drugacijim principima od svesnog. Za raz-
liku od racionalnog, logickog, analitickog i kritickog razmisljanja koje vlada carstvom
svesnog, podsvesno je slobodnije da povezuje ideje na neobic¢an i neocekivan, ponekad
i bizaran nacin.

Primer 2. Za ovaj primer je vezan i engleski pojam ”Serendipity”, koji je gotovo
sretnog slucajnog otkrivanja. Proizasao je iz mastovite price o dvojici istrazivaca koji
su, u potrazi za nekom drugom zemljom, nehotice stigli u bogati i zanimljiv Serendip
(sasvim nalik na Kolumbov put u Indiju koji se zavrsio otkricem Amerike). Zato
serendipitetom nazivamo proces istrazivanja pri kojem, trazeéi nesto, pronalazimo
nesto drugo sto nismo trazili, ali sto se pokazuje kao vredno i dostojno nalazenja.

Skotski mikrobiolog Aleksandar Fleming (Alexander Fleming 1881-1955) zaboravio
je na stolu laboratorije neku bakterijsku kulturu koju je proucavao. Kako je frizider
u kojem su se takvi uzorci drzali bio zakljucan, ¢istacica je kulturu ostavila preko
noc¢i pored otvorenog prozora. Na uzorak je pala plesan i unistila bakterije, a Fle-
ming je tako sasvim slu¢ajno doSao u priliku da otkrije nacelo iz kojega je proizasao
penicilin, najvazniji lek-antibiotik proslog veka.

Serendipitet se dogada samo znatizeljnom i istrazivackom duhu. Da je Fleming bio
pedantniji, ali ne kreativni istraziva¢, on bi verovatno propustio priliku koju mu je
slucaj poklonio. Savestan i disciplinovan on bi uzorak ostavio tamo gde treba te se
ne bi izlozio riziku da mu ga neSto pokvari. A kad bi se ve¢ dogodila nevolja, mozda
bi, sa gadenjem na licu, bacio upropaséeni uzorak, umesto da ga znatizeljan, Sto se
zapravo dogodilo, stavi pod mikroskop i dalje istrazuje.

Serendipitet i aha-efekat nisu dogadaji i situacije koji padaju s neba. Nikad resenje
nece sinuti onome ko ga ne trazi, niti ¢e slucaj pokloniti novu ideju onome ko nije
spreman da je prepozna i upotrebi. Kompjuterski hakeri najbolje poznaju ovaj
fenomen. Igrajuéi se neistrazenim i neobi¢nim funkcijama racunara, Cesto su naisli
na mogucénost koju uopste nisu trazili, a koja se zatim pokazala kljuénom za reSavanje
nekog problema.

Primer 3. Kliv Sinklar (Sir Clive Marles Sinclair 1940-?) dobio je od engleske
kraljice lordovsku titulu 1983. godine. Bio je to vrhunac karijere koja se pokazala
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izuzetno inventivnom, ali poslovno ne uvek dovoljno uspesnom.

Godine 1962. osnovao je svoje prvo preduzece ”Sinclair Radionics Ltd 7, koje je pro-
davalo pojacala za sastavljanje preko postanskih narudzbenica. Uskoro je postao
muziku naglo rastao. Godine 1972. lansirao je na trziste jeftini dzepni kalkula-
tor i ubrzo postao vodeéi proizvoda¢ profesionalne elektronike u Velikoj Britaniji.
Kako su ga uvek viSe zanimale inovacije nego prodaja, poceo je da proizvodi digi-
talne satove i prve prave dzepne televizore na svetu. Ovi projekti nisu se pokazali
komercijalno uspesnim, pa je njegova firma dosla na rub bankrota i bila otkupljena
od Vladinog odbora za preduzete. Godine 1979. osnovao je novo preduzece ” Sinclair
svega osamnaest meseci prodao je preko milion komada. Sledio je ne manje uspesni
Spektrum, a zatim mnogo kvalitetniji QL. Osokoljen uspehom ovih projekata, Sin-
klar je stvorio novu verziju minijaturnog televizora, takozvani Micro Vision.

Sredinom osamdesetih godina ”kola” su mu ponovo posla nizbrdo. Njegovo kom-
pjutersko poslovanje dozivljavalo je prigovore kupaca zbog spore isporuke i slabog
kvaliteta. Sinklar je na to odgovorio novom inovacijom, C5 elektricnim triciklom,
vozilom koje je trebalo iz temelja da izmeni gradski transport. Ova savremena
prikolica nije imala rikverc, postizala je brzinu od oko 24 km na sat, koristila je
pedale za voznju na jacoj uzbrdici i sluzila za prevoz jedne osobe. Ipak, vozilo je bilo
jeftino, ekoloski privla¢no i Sarmantno dizajnirano. Sinklar je verovao u svoj novi
izum, ali trziSte ga nije prihvatilo. U prva tri meseca prodato je svega osam hiljada
komada, a loSa procena trziSta prouzrokovala je ogromne gubitke.

”Ljudi su mnogo manje skloni promenama nego Sto sam zamisljao”, tuzno je priznao
u novinskom intervjuu, kada se pokazalo da ¢e ga projekat elektricnog automobila
opet odvesti u bankrot. Ipak, poslovno je nekako preziveo i 1987. godine osno-
reklamnoj kampanji nazvan prvim potpuno prenosivim i apsolutno delatnim li¢nim
kompjuterom.

Kliv Sinklar je svoje inovacije temeljio na jednostavnom principu. Istrazivao je Sta
bi ljudi zZeleli da imaju, ali ne mogu sebi da priuste, a zatim bi pokusavao da razvije
i ponudi takav proizvod uz $to nizu cenu. Kad bi za poslovni uspeh bili dovoljni
talenat i inventivnost, Sinklar bi bio jedan od najbogatijih pojedinaca na svetu. No,
¢esto su od kvaliteta ideje i proizvoda vazniji marketing i prodajna sluzba. Sinklar
je uvek voleo da radi sa malim timovima entuzijasta i brilijjantnih mladih umova koji
su bili voljni da razraduju njegove ideje bez odmora i bez ograni¢enja. Nikad nije
vodio ra¢una o kvalitetu menadzmenta svojih preduzeca i bio je silno nestrpljiv da
vidi nove proizvode §to pre na trzistu. Cesto bi obeéao javnosti nesto $to posle nije
bio u stanju da ispuni, pa je postepeno gubio kredibilitet i ozbiljnost, toliko vazne
za dobrog poslovnog coveka.

Primer 4. Viliam Henri Gejts 111 (William Henry Gates 111 1955-7), poznatiji kao
Bil Gejts, trenutno najbogatiji ¢ovek na svetu i tvorac najrasSirenijeg operativnog



Preduzetnik kao privredni subjekt 47

sistema - Windows. Osnovnu i srednju Skolu zavrsio je u Sijetlu, a Harvardski uni-
verzitet napustio je na prvoj godini. Veé¢ sa dvanaest godina, jo§ dok su kompjuteri
bili veli¢ine sobe i dok su samo naucnici radili na njima, napisao je svoj prvi pro-
gram. Svoj slede¢i program napravio je u srednjoj Skoli, u saradnji sa prijateljem
Polom Alenom (Paul Gardner Allen 1953-7), sa kojim je nekoliko godina kasnije os-
novao kompaniju ” Traf-0-Data”. U tom periodu upoznao je i Stiva Balmera (Steven
Anthony Ballmer 1956-7), kasnije dobrog prijatelja, ¢oveka koji je danas predsed-
nik ”Microsofta”. Kada Bil Gejts govori o kompjuterima, o tehnologiji, o poslovnoj
strategiji, ili o svojoj viziji o buduénosti, ¢oveka zaprepasti koli¢ina informacija koje
on ima u glavi i lako¢om kojom Seta po njima i donosi razne zakljucke. Bil Gejts
je zaista najuspesniji medu najuspesnijima, on je i Tesla i Edison, ali Ford i Njuz
Huvar naseg doba. Biti na ¢elu za njega znaci gledati napred, istezati vrat sto vise
u nepoznato. On predvida probleme i pitanja koja ¢e mu postaviti na sastancima, i
pretpostavlja odgovore ljudi koji ga okruzuju.

Sve do 1981. godine, Pol Alen i Bil Gejts radili su softver za tadasnje lidere u
kompjuterskoj industriji. Revolucionaran korak u razvoju softvera desio se kada ih je
IBM unajmio da naprave operativni sistem za prvi personalni racunar. Njih dvojica
kupili su sistem QDOS (Quick and Dirty Operating System) od druge kompanije i
na osnovu njega napravili MS-DOS, koji su po licenci prodali IBM-u. Bududi da je
IBM osvojio ogromno trziSte, nova firma - ”Microsoft” dobijala je ogroman prihod
zahvaljujuéi svojoj licenci i time sticala sredstva za dalji razvoj. Sledeéi korak bio
je razvoj Worda i Excela. Vrlo brzo razvijena je prva verzija Windows operativnog
sistema, koji je prodat u vise od milion primeraka. Ve¢ 1995. godine, Windows 95
napravio je pravi bum, obzirom na to da je prodat u vise od sedam miliona kopija, i
to samo u toku prvih Sest nedelja od publikovanja. Tada je ve¢ bilo jasno da je Bil
Gejts postao milijarder.

Neki od poznatih servisa ili proizvoda ”Microsofta” namenjenih Intemetu su: Hot-
mail, MSN, Microsoft Network, Intemet Explorer i slicno. Jo§ od 1995. godine pa
do danas, Bil Gejts i njegova kompanija suoCavaju se sa nizom tuzbi zbog stvaranja
monopola. Sudenja jo§ uvek traju i veliko je pitanje hoce li kompanija ostati jedin-
stvena.
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Glava 3

Organizovanje i razvrstavanje
privrednih subjekata

Osnovni nosioci privrednih aktivnosti u poslovnoj ekonomiji jesu privredni subjek-
ti. Njihovo organizovanje i funkcionisanje ureduje drzava, u skladu sa osnovnim
postavkama privrednog, odnosno drustveno-ekonomskog sistema. Privredni subjekti
su osnovne Celije privrednog sistema, kao slozenog poslovnog sistema. U tom smislu,
privredni subjekti ostvaruju odredene aktivnosti i izvrSavaju postavljene ciljeve u
skladu sa postavljenim zadacima i ciljevima privrednog sistema, kao celine. Skup
svih privrednih subjekata privredivanja (preduzetnici, privredna drustva, javna pre-
duzecéa) koji egzistiraju na prostoru jedne drzave, ¢ine privredu te zemlje.

Privredni subjekti se osnivaju zbog bavljenja nekom korisnom delatnoséu. Poslovne
delatnosti mogu biti: proizvodnja, promet (trgovina) i vrsenje usluga na trzistu.
Jos prilikom osnivanja se odreduje delatnost privrednog subjekta koju ée obavljati
tokom svog poslovanja. Drustvo (drzava) je zainteresovano za normalno funkci-
onisanje poslovne aktivnosti subjekata privredivanja. Na taj nacin se omogucuje
podmirenje odredenih potreba drustva.

Svoje poslovanje, putem trzista, privredni subjekti stalno usmeravaju i prilagodavaju
potrebama potrosaca, odnosno drustva. Na taj nacin se zadovoljavaju interesi uze
i §ire drustvene zajednice-makroekonomije. Svojim poslovanjem privredni subjekti
ostvaruju odredene rezultate: obim proizvodnje, prometa i usluga, kao i ukupan
prihod i dobit. Dobit predstavlja osnovni motiv i cilj poslovanja svakog privrednog
subjekta. Dobit predstavlja razliku izmedu ukupnih prihoda i ukupnih rashoda, koji
se ostvari u toku poslovanja. U tom smislu teznja svakog privrednog subjekta treba
da bude usmerena na ostvarenje $to povoljnijeg odnosa izmedu prihoda i rashoda i
boljeg finansijskog rezultata. Ostvarena dobit je preduslov prosirene reprodukcije,
veceg standarda zaposlenih, a preko izdvajanja u vidu javnih rashoda i povoljnijeg
drustvenog standarda. Drugim rec¢ima, porast dobiti dovodi do opsteg poboljSanja
odnosno do blagostanja ljudi.

Privredni subjekti (PD, JP) su pravna lica. Pravni status sti¢u upisom u Registar
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privrednih subjekata kod nadlezne institucije (Agencija za privredne registre-APR).
Pravna obelezja privrednih subjekata su [49, 50]:

— firma, poslovno ime pod kojim posluje;

— sediSte, mesto u kome se obavlja poslovna aktivnost;

— delatnost, predmet poslovanja;

— tekudi racun, institucija preko koje se obavljaju nov¢ani tokovi;

— imovina, pravo svojine na pokretnim i nepokretnim stvarima, nov¢ana sredstva,
hartije od vrednosti, i druga imovinska prava;

— radni kolektiv, opsta akta, poslovne knjige i dr.

U svom poslovanju privredni subjekti stupaju u razne imovinsko-pravne odnose,
preuzimajudi prava, obaveze i odgovornosti koje iz toga proizilaze. Privredni subjekti
uzivaju punu pravnu samostalnost, s tim $to su u obavezi da se pridrzavaju vazec¢ih
propisa, dobrih poslovnih obicaja i poslovnog morala.

Pored pravne, privredni subjekti uzivaju i ekonomsku samostalnost. Ekonomsku
samostalnost se ogleda u raspolaganju odredenim sredstvima neophodnim za oba-
vljanje delatnosti i pravo na samostalnost u privredivanju koje se ispoljava kroz
pravo izbora predmeta poslovanja, vodenja poslovne politike, stupanju u poslovne
aranzmane sa drugim subjektima, i dr. Ekonomska samostalnost privrednih sub-
jekata odnosi se i na raspodelu i raspolaganju ostvarenog ukupnog prihoda i do-
biti, u skladu sa propisima i u zavisnosti od svojih potreba. Osnovni ekonomski
princip (ostvarivanje maksimalnog rezultata uz minimalna ulaganja) se upravo os-
tvaruje kroz ekonomsku samostalnost privrednih subjekata. To znaci da ekonomska
samostalnost omoguéava da se efikasno koriste raspolozivi resursi i ostvari zeljena
ekonomija poslovanja.

Za formiranje sekcija 3.1-3.5, i njihovih podsekcija, koriséena je slededa literatura
(25, 26, 46, 47, 48, 49, 50, 51].
3.1 Zakonski okvir prelaska na trziSno privredivanje

Zakon o preduzeéima, iz 1996. godine [45], u osnovi afirmise trzisni model privrediva-
nja privrednih subjekata. Osnovni oblici privrednih subjekata, prema ovom zakonu

su:
— Privredno drustvo,
- drustvo lica: ortacko drustvo i komanditno drustvo
- drustvo kapitala: akcionarsko drustvo i drustvo s ograni¢enom odgovorno-
Scu.

— Drustveno preduzece.
— Javno preduzece.

Privredno drustvo postaje osnovni oblik organizovanja privrede. Ono svoje poslo-
vanje zasniva na privatnoj svojini i dobiti, kao osnovnom motivu privredivanja. Or-
ganizuje se kao drustvo lica i drustvo kapitala (kompanije i korporacije). Drustvo
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lica se osniva u obliku ortackog i komanditnog drustva, a drustvo kapitala u obliku
akcionarskog drustva (AD) i drustva sa ograni¢enom odgovornoséu (DOO).

Drustveno preduzece je oblik organizovanja privrede koji je ostao iz ranijeg peri-
oda. Opravdanje za postojanje ovog privrednog subjekta se pronalazi u ¢injenici da
je u periodu donosSenja ovog zakona veliki broj drustvenih preduzeca, raspolozivog
drustvenog kapitala i broja zaposlenih u njima, bilo prisutno u nasoj privredi. Ovaj
oblik je trebalo da bude privremenog karaktera i da se u sto kra¢em periodu priva-
tizuje u neke oblike drustva kapitala ili u javna preduzeéa (ukoliko drzava to smatra
opravdanim).

Javno preduzece je oblik organizovanja drzavnog sektora. Rec¢ je o preduzeéu koje
organizuje drzava, ona njime upravlja i odlu¢uje o svim bitnim pitanjima iz njegovog
egzistiranja.

Preduzeca organizovana prema odredbama Zakona o preduzeéima mogu se dalje
povezivati putem kapitala ili ugovora. To su takozvana povezana preduzeca. Zakon
o preduze¢ima predvida sledece oblike povezanih preduzeca:

— Mati¢no i zavisno preduzeée (meSoviti holding, koncern),

— Preduzede sa uzajamnim uceséem, i

— Holding.

U cilju unapredenja poslovanja i razvoja a ne sticanja dobiti, dva ili vise preduzeca
ili preduzetnika mogu osnivati poslovna udruZenja. Poslovno udruzenje ima status
pravnog lica i stupa u pravni promet u svoje ime i za svoj racun i u ime i za racun
svojih ¢lanova.

Takode, preduzece i preduzetnici na osnovu ugovora mogu da se povezuju i u druge
oblike: konzorcijum, fransizing, zajednica privrednih drustava, poslovna unija, pos-
lovni sistem, itd.

Krajem 2004. godine Republika Srbija je donela Zakon o privrednim drustvima [46].
Njime se zamenjuje raniji Zakon o preduzeé¢ima, donet 1996. godine, sem u delu koji
se odnosi na javna i drustvena preduzec¢a. Prema Zakon o privrednim drustvima,
privredna drustva se osnivaju radi obavljanja neke delatnosti u cilju sticanja dobiti.
Predvidene su ¢etiri osnovne pravne forme privrednog drustva:

— ortacko drustvo,

— komanditno drustvo,

— drustvo s ograni¢enom odgovornoséu, i

— akcionarsko (zatvoreno i otvoreno) drustvo.

Svoje poslovanje privredno drustvo zasniva sredstvima u privatnoj svojini. Fizicka
i pravna lica udruzuju sredstva i, pri tom, obrazuju neke od oblika drustva. Za
svaku pravnu formu Zakon detaljno predvida na¢in osnivanja, upravljanja drustvom,
raspodelu dobiti i snosSenja rizika, prestanak rada, itd. Takode, drustva mogu da se
povezuju u Sire oblike organizovanja kao Sto su: koncern, holding i grupa drustava.
Pored privrednih drustava, kao oblici organizovanja privrede i dalje su prisutna javna
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preduzeca. Njih organizuje drzava, odnosno jedinice lokalne samouprave, u skladu
sa odgovarajué¢im zakonskim propisima koji ureduju ovu oblast.

Novi Zakona o privrednim drustvima stupio je na snagu 04.06.2011. godine [25], a
primenjuje se od 01.02.2012. godine. Osnovni razlozi za njegovo donoSenje su:

o Otklanjanje prisutnih tesko¢a u primeni prethodnog Zakona, pre svega, u delu
korporativnog upravljanja, zastite vlasnickih prava u pravnom prometu, kao i zas-
tupanje interesa razli¢itih grupa unutar privredna drustva.

o Uskladivanje Zakona o privrednim drustvima sa zakonima koji su doneti nakon
usvajanja prethodnog Zakona, u prvom redu, sa Zakonom o trzistu hartija od vred-
nosti i drugih finansijskih instrumenata, odnosno sa Zakonom o trzistu kapitala.

Zakon o privrednim drustvima predstavlja jedan od najvaznijih sistemskih zakona.
On ureduje pravnu osnovu za razvoj privrednog sistema u nasoj zemlji. Njegovim
donosenjem obezbeduje se:

— Uredenje ove oblasti u skladu sa zakonodavstvom (direktivama) Evropske unije.

— Prilagodavanje zakonskih reSenja objektivnim okolnostima u kojima posluju
privredna drustva, uz otklanjanje uocenih nepreciznosti i slabosti ranijeg Zakona.

— Novi pristup upravljanja drustvom, slobodnim izborom jednodomnog i dvo-
domnog sistema upravljanja.

— Veca zastita prava manjinskih akcionara.

— Potpunija zastita poverilaca.

— Povec¢ana odgovornost direktora.

— Drustvena odgovornost ¢lanova i akcionara drustva, itd.

Prema Zakonu, privredno drustvo je pravno lice koje obavlja delatnost u cilju sticanja
dobiti. To svojstvo ono stice registracijom kod nadlezne institucije. Osnovna obelezja
privredna drustva su:

e Privredna drustva osnivaju osnivaci. U toj ulozi mogu da se nadu sva fizicka
i pravna lica. Pod odredenim uslovima, utvrdenim Zakonom, kao osniva¢i mogu da
se jave 1 strana pravna i fizicka lica.

e Osnivanje privrednog drustva se vrsi na osnovu osnivackog akta. On moze biti
u formi ugovora, ako se radi o viSe osnivaca, ili odluka, kada drustvo osniva samo
jedan osnivac.

e Prilikom osnivanja privrednog drustva osnivaci obezbeduju potrebna sredstva
za pocetak rada (osnivacki kapital). Visina osnivackog kapitala ureduje se osnivackim
aktom, i moze biti u novcu, materijalnom obliku, u obliku prava, kao i radu i
izvrSenim uslugama, u skladu sa Zakonom.

e U okviru privrednog drustva, zavisno od pravne forme, mogu se obrazovati or-
gani upravljanja. Zakon predvidja dva sistema upravljanja: jednodomni i dvodomni.
Kod jednodomnog organi upravljanja su skupstina i direktor, a dvodomnog skupstina,
nadzorni odbor i direktor.

e Pored osnivackog akta, odnosi u drustvu mogu da se dalje ureduju ugovo-
rom (kod ortackog i komanditnog drustva i drustva sa ogracenom odgovornoséu) i
statutom kod akcionarskog drustva.
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Zakon o privrednim drustvima predvida ¢etiri pravne forme privrednog drustva:

1. ortacko drustvo

2. komanditno drustvo

3. drustvo s ograni¢enom odgovornoséu

4. akcionarsko drustvo.
Pored toga, ovim Zakonom uredeno je i poslovanje preduzetnika, kao privrednog
subjekta.

3.2 Preduzetnik

Zakon o privrednim drustvima, prvi put, detaljno definiSe pravni polozaj preduzetni-
ka, pocev od osnivanja, preko funkcionisanja i statusnih promena, do prestanka rada.
Time je prestao da vazi raniji Zakon o privatnim preduzetnicima. Prema Zakonu,
preduzetnik je poslovno sposobno fizicko lice koje obavlja delatnost u cilju ostvarivanja
prihoda © koji je kao takav registrovan u skladu sa Zakonom o registraciji.

Za obaveze nastale obavljanjem svoje delatnosti preduzetnik odgovara celokupnom
svojom imovinom, a u tu imovinu ulazi i imovina koju stice obavljanjem delatnosti.
Potrebno je napomenuti da nastale obaveze preduzetnika ne prestaju ni nakon nje-
govog brisanja iz registra.

Svoju delatnost preduzetnik obavlja pod poslovnim imenom, koje sadrzi ime i pre-
zime preduzetnika, opis pretezne delatnosti, oznaku ”preduzetnik” ili ”"pr”, sediste
i adresu. Mesto iz koga se upravlja poslovanjem, prestavlja sediSte preduzetnika.
Svoju delatnost preduzetnik moze obavljati i izvan sedista, u skladu sa Zakonom
(izdvojeno mesto).

Takode, preduzetnik moze da obavlja sve delatnosti koje nisu zakonom zabranjene,
za koje ispunjava propisane uslove, ukljuc¢ujuéi i stare i umetnicke zanate i poslove
domace radinosti.

Preduzetnik moze prestati sa obavljanjem delatnosti dobrovoljno, odjavom, ili po sili
zakona. On gubi svojstvo preduzetnika brisanjem iz registra privrednih subjekata.
Po sili zakona preduzetnik prestaje sa radom u sledeé¢im sluc¢ajevima:

— smréu ili trajnim gubitkom poslovne sposobnosti;

— istekom vremena, ako je obavljanje delatnosti registrovano na odredeno vreme;

— ako je poslovni ra¢un u blokadi duze od dve godine;

— ako je pravosnaznom presudom utvrdena niStavnost registracije preduzetnika;

— ako mu je pravosnaznom presudom, izvrsnom odlukom nadleznog organa ili
suda casti komore u koju je uClanjen izreCena mera zabrane obavljanja delatnosti;

— u slucaju prestanka vazenja odobrenja, saglasnosti i drugog akta nadleznog
organa koji je zakonom propisan kao uslov za registraciju;

— u drugim slu¢ajevima propisanim zakonom.

Zakon omogucéava preduzetniku da moze doneti odluku o nastavku obavljanja delat-
nosti u formi privrednog drustva. Pri tome, preduzetnik odnosno fizicko lice ostaje
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odgovorno celokupnom svojom imovinom za obaveze nastale u vezi obavljanja de-
latnosti u svojstvu preduzetnika.

3.3 Privredna drustva

Zakon o privrednim drustvima, kao S$to je ve¢ istaknuto, sadrzao je pravne forme
uredene ranijim zakonom — ortacko drustvo, komanditno drustvo, drustvo s ogra-
nicenom odgovornoséu i akcionarsko drustvo. U poslovnom imenu pravne forme se
mogu oznacavati svojim skaracenicama, i to: "0.d.” za ortacko drustvo, "k.d.” za
komanditno drustvo, ”d.o.0.” za drustvo sa ograni¢enom odgovornoséu i "a.d.” za
akcionarsko drustvo.

3.3.1 Ortacko drustvo

Ortacko drustvo predstavlja drustvo dva ili viSe ortaka koji su neogranic¢eno soli-
darni celokupnom svojom imovinom za obaveze drustva. Ugovor o osnivanju, kao
osnivacki akt, obavezno sadrzi: podatke o osnivac¢ima (ortacima), poslovno ime,
sediste drustva, delatnost, vrste i vrednosti uloga svakog ortaka, kao i druge elemente
od bitnog znacaja za drustvo i ortaka.

Ukoliko ugovorom o osnivanju drustva nije drugacije regulisano, ortaci u drustvu
unose uloge jednake vrednosti. Ulozi mogu biti u novéanom i nenovéanom obliku:
stvari, prava, rad i izvrSene usluge.

Poslovodenje drustvom obavljaju svi ortaci, ali to pravo moze biti preneto na jednog
ili vise ortaka.

Ostvarena dobit drustva rasporeduje se izmedu ortaka na jednake delove, ako ugo-
vorom o osnivanju nije drugacije uredeno.

Ortacko drustvo prestaje sa radom u slucaju:
— likvidacije drustva;
— istekom vremena na koje je osnovano;
— odlukom ortaka;
— sudske odluke;
— otvaranjem stecaja nad ortakom ako je pravno lice;

— ako je u drustvu ostao samo jedan ortak, a u roku od tri meseca od dana kada
je u drustvu ostao samo jedan ortak drustvu ne pristupi novi ortak;

— nastupanje bilo kojeg drugog razloga odredenog ugovorom o osnivanju;
— zakljuenjem stecaja;

— statusne promene.

Brisanjem iz registra okoncava se poslovna aktivnost drustva.
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3.3.2 Komanditno drustvo

Komanditno drustvo je privredno drustvo koje ima najmanje dva ¢lana, od kojih naj-
manje jedan za obaveze drustva odgovara neogranic¢eno solidarno (komplementar), a
najmanje jedan odgovara ograniceno do visine svog neupla¢enog, odnosno neunetog
uloga (komanditor).

Ugovor o osnivanju komanditnog drustva sadrzi sve one elemente kao i kod osnivanja
ortackog drustva. Ulozi osnivaca drustva ureduju se osnivackim aktom (ugovorom),
i mogu biti u novéanom i nenovcéanom obliku kao i kod ortackog drustva.

Komplementari i komanditori ucestvuju u deobi dobiti i pokri¢u gubitka drustva
srazmerno svojim udelima, ako osnivackim aktom nije drugacije uredeno.

Poslovodenje drustvom je u nadleznosti komplementara. Komanditori ne mogu
voditi poslove drustva niti ga zastupati.

Komanditno drustvo prestaje sa radom pod istim okolnostima kao i ortacko drustvo.

3.3.3 Drustvo s ogranicenom odgovornoséu

Drustvo s ograni¢enom odgovornoscu je drustvo u kome jedan ili vise ¢lanova drustva
imaju udele u osnovnom kapitalu drustva, s tim da c¢lanovi drustva ne odgovaraju
za obaveze drustva, osim u slu¢ajevima predvidenim zakonom.

Osnivackim akt je u formi odluke ili ugovora, u zavisnosti od broja osnivaca, kao $to
je prikazano na Slici 3.1.

Osnivacki akt
Jedan osnivaé Vise osnivaca
A Y
Pravno Fizicko Ugovor
lice lice 0 osnivanju
Odluka Odluka
nadleznog poslovno
organa sposobnog
osnivaca lica

Slika 3.1: Osnivacki akt

Osnivackim aktom se ureduju najvaznija pitanja iz poslovanja drustva kao sto su:
— li¢éno ime i prebivaliste, odnosno poslovno ime i sediste ¢lanova drustva;
— poslovno ime i sediste drustva;
— pretezna delatnost;
— ukupan iznos osnovnog kapitala;
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— iznos novcanog uloga, odnosno novcanu vrednost i opis nenovcéanog uloga
svakog ¢lana drustva;

— vreme uplate, odnosno unosenje uloga u osnovni kapital drustva;

—udeo svakog ¢lana drustva u ukupnom osnovnom kapitalu izrazen u procentima;

— organi drustva i njihova nadleznost.

Minimalni osnovni kapital drustva iznosi 100 dinara, i on se odlukom skupstine moze
povecati, odnosno smanjiti, ali ne ispod minimalnog iznosa.

Svoj udeo u drustvu, ¢lan drustva sti¢e srazmerno vrednosti njegovog uloga u ukup-
nom osnovnom kapitalu. Udeli nemaju svojstvo hartije od vrednosti, pa se ne mogu
sticati, niti se njime moze raspolagati upué¢ivanjem javne ponude. Po osnovu udela
¢lan drustva ima pravo glasa u skupstini, ucesée u dobiti drustva, ucesée u likvida-
cionom ostatku, kao i druga prava predvidena zakonom.

Nezavisno od broja ¢lanova - osnivaca drustva sa ograni¢enom odgovornoséu, Novi
Zakon o privrednim drustvima krajnje precizno je dao osniva¢ima moguénost da se
u osnivackom aktu, u zavisnosti od svojih potreba, opredele da li ée upravljane biti
organizovano kao jednodomno ili dvodomno. Ovaj nacin upravljanja i moguénost
izbora sistema upravljanja u firmi je u skladu sa evropskim zakonodavstvom, gde se
takode primenjuje ova opcija izbora. Kod jednodomnog upravljanja organi drustva
su: skupstina i jedan ili viSe direktora, dok kod dvodomnog skupstina, nadzorni
odbor i jedan ili vise direktora, kao Sto je prikazano na Slici 3.2.

Upravljanje u
DOO

I Jednodomno I I Dvodomno I
\ Y

| Skupstina | | Skupstina |
v __ Y

Jedan ili vise | Nadzorni odbor |
direktora *

Jedan ili vise
direktora

Slika 3.2: Organi upravljanja kod DOO

Skupstina je najvisi organ i ¢ine je svi ¢lanovim drustva. Ona odlucuje o najvazni-
jim pitanjima vezanim za poslovanje drustva. Pored toga drustvo ima jednog ili vise
direktora. Direktor vodi poslovanje drustva i odgovoran je za njegov zakoniti rad.

Kada je upravljanje drustvom dvodomno ono pored skupstine i direktora ima i nad-
zorni odbor, koji kontroliSe rad direktora. Njega bira skupstina drustva.

Drustvo s ograni¢enom odgovornoséu prestaje sa radom brisanjem iz registra privred-
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nih subjekata, zbog sprovedenog postupka likvidacije, ste¢aja u skladu sa zakonom
o stecaju, kao i statusnih promena koje imaju za posledicu prestanak drustva.

3.3.4 Akcionarsko drustvo

jednog ili vise akcionara koji ne odgovaraju za obaveze drustva, sem u slucajevima
predvidenim zakonom. Za obaveze, drustvo odgovara celokupnom svojom imovinom.

Pored osnivackog akta (odluka, ugovor) odredena pitanja ureduju se statutom drustva,
kao sto su:

— poslovno ime i sediste drustva;

— delatnost poslovanja;

— visina upisanog i upla¢enog osnovnog kapitala;

— bitni elementi izdatih akcija svake vrste i klase u skladu sa zakonom kojim se
ureduje trziste kapitala;

— vrste i klase akcija i drugih hartija od vrednosti koje je drustvo ovlaséeno da
izda;

— posebni uslovi za prenos akcije;

— postupak sazivanja skupstine;

—organi drustva i njihov delokrug, broj njihovih ¢lanova, blize uredivanje nac¢ina
imenovanja i opoziv tih ¢lanova, kao i nac¢in odluc¢ivanja tih organa;

— druga pitanja u vezi poslovanja drustva.

Akcije su hartije od vrednosti koje emituje akcionarsko drustvo od kojih proizilaze
odredena imovinska i vlasnicka prava. Najbitnije imovinsko pravo je pravo na udeo
pri raspodeli dobitka — pravo na dividendu. Najbitnije vlasnicko pravo je pravo na
upravljanje drustvom (kod obi¢nih akcija). Prava su srazmerna broju akcija koje
akcionar poseduje. Ostala prava koja proizilaze od akcija su: pravo prece kupovine,
pravo na informacije, pravo na ucestvovanje u likvidacionoj masi.

Akcionarsko drustvo izdaje akcije u dematerijalizovanoj formi i glase na ime. Ranije
su akcije Stampane u papirnatom obliku, imale su svoj oblik i izgled sa jasnim oz-
nakama da su u pitanju akcije kao hartije od vrednosti. Imale su svoj plast i kupon,
da bi poslednjih godina dobile novi oblik saglasno razvoju informatike. Plast ak-
cije i kuponski deo predstavljaju osnovnu akcionarsku ispravu kojom se potvrduju
prava koje akcija nosi. Plast kao deo akcije sadrzi sledece elemente: oznaku da je to
akcija, vrstu akcije, nominalni iznos na koji glasi akcija, naziv i sediste izdavaoca—
emitenta, serijski broj akcije sa potpisom ovlaséenog lica kompanije koja je izdala
akciju. Kuponski deo akcije sadrzi kupon za isplatu dividendi. Kupon sadrzi i po-
datke koji se odnose na godinu u kojoj se isplac¢uje dividenda, naziv emitenta, serijski
broj i dr. Danas umesto akcija u papirnom obliku - firma moze izdati potvrdu koja
sadrzi podatke koji su sadrzani na plastu akcije. Razvoj informatike doveo je to
toga da se danas akcije sve manje Stampaju u papirnom obliku veé se registruju kao
elektronski zapisi u kompjuterskim evidencijama. U stvari akcije se sada registruju u
nematerijalnom obliku, kao elektronski zapis. Pored imena i prezimena vlasnika ak-
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cija i njegovog mati¢nog broja u Centralnom registru za hartije od vrednosti se nalazi
samo broj akcija odredene firme koju to lice poseduje, i svakako sa odgovarajuéim
osobinama koje karakterisu tu akciju a koje su oznacene saglasno standardima koji
se primenjuju za akcije. Mora se znati da bez obzira o kojem se obliku akcija radi,
one uvek predstavljaju pisanu potvrdu (certifikat) koji daje pravo njihovom vlasniku
da upravlja sa akcionarskim drustvom i da ostvaruje prinos koji akcije donose.

Akcije se nalaze u Centralnom registru hartija od vrednosti i sada ne poseduju
vizuelni oblik i nemaju fizicki izgled. Vlasnik akcija moze samo posedovati potvrdu
izdatu od strane firme-emitenta, na kojoj pored imena i prezimena mora posto-
jati i upisan broj akcija koje neko lice poseduje. U svakoj nacionalnoj drzavi se
nalazi odredena ustanova koja je zaduzena da se brine i ¢uva hartije od vrednosti
njihovih zakonitih imalaca. U nasSoj zemlji je to Centralni registar hartija od vred-
nosti, ustanova koja je jedina zaduzena za registraciju i ¢uvanje podataka o za-
konitim imaocima hartija od vrednosti. Rad Centralnog registra odvija se saglasno
propisanim pravilima i Zakonskom regulativom.

Akcionarsko drustvo moze izdavati akcije sa ili bez nominalne vrednosti. Nominalna
vrednost jedne akcije ne moze biti niza od 100 dinara.

Akcije mogu biti obi¢ne i preferencijalne (prioritetne). Osnovna razlika izmedu njih
je u tome §to obicne akcije daju osnovna prava, dok prioritetne akcije ne daju pravo
na upravljanje ali zato imaju prednost kod isplate dividendi.

Obicne akcije imaocu daju pravo: uceséa i glasanja na skupstini, isplate dividendi,
ucesca u raspodeli likvidacionog ostatka ili stecajne mase, preceg sticanja obi¢nih
akcija i drugih finansijskih instrumenata zamenljivih za obi¢ne akcije, druga prava
utvrdena zakonom i statutom drustva.

Preferencijalne (prioritetne) akcije daju imaocu jedno ili vise povlaséenih prava i
to: pravo na dividendu u unapred utvrdenom novcanom iznosu ili procentu od njene
nominalne vrednosti, koja se isplacuje prioritetno u odnosu na imaoce obi¢nih akcija,
da participira u dividendi koja pripada imaocima obi¢nih akcija (participativna pre-
ferencijalna akcija), prvenstvo naplate iz likvidacionog ostatka ili stecajne mase,
moguénost pretvaranja ovih akcija u obicne akcije ili u drugu klasu preferencijalnih
akcija, prodaja akcija akcionarskom drustvu, itd.

Minimalni osnovni kapital akcionarskog drustva iznosi 3.000.000 dinara. On se tokom
poslovanja moze uvecati, odnosno smanjiti.

Prilikom osnivanja akcionarskog dru vstva, osniva¢/i u zavisnosti od svojih potreba
odlu¢uju da li ¢e upravljanje drustvom biti jednodomno ili dvodomno. Kod jedno-
domnog upravljanja organi drustva su: skupstina; i jedan ili vise direktora, odnosno
odbor direktora. Odnosno, jednodomno upravljanje zna¢i da drustvo ima jednog ili
vise direktora. Ukoliko AD sa jednodomnim upravljanjem ima tri ili vise direktora,
oni formiraju odbor direktora koji ima i svog predsednika. Kod dvodomnog upravlja-
nja organi drustva su: skupstina; nadzorni odbor; i jedan ili viSe izvrsnih direktora,
odnosno izvrsni odbor. Odnosno, ukoliko AD sa dvodomnim upravanjem ima tri
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ili viSe izvrSna direktora, oni formiraju izvrsni odbor koji ima i svog predsednika.
Upravljanje drutvom je prikazano na Slici 3.3.

Upravljanje u
AD

| Jednodomno | | Dvodomno |
Y A

| Skupstina | | Skupstina |
Y Y

Jedan ili vise | Nadzomi odbor |
direktora &

{Obor diecktons) Jedan ili vise

direktora
(Izvr3ni odbor)

Slika 3.3: Organi upravljanja kod AD

Skupstina odluc¢uje o svim bitnim pitanjima iz poslovanja drustva. Direktor ruko-
vodi poslovanjem drustva i odgovoran je za njegov rad. Drustvo moze imati jednog
ili viSe direktora. Oni mogu biti izvrsni i neizvrsni. Nadzorni odbor bira skupstina
i njegov delokrug je ureden zakonom i statutom drustva.

Drustvo prestaje sa radom brisanjem iz registra privrednih subjekata, po istom os-
novu kao i drustvo s ograni¢enom odgovornoscu.

3.3.5 Povezivanje privredna drustva

Privredna drustva organizovana prema Zakonu o privrednim drustvima mogu dalje
da se povezuju u Sire oblike. Povezivanje drustva moze biti putem:
—uceséa u osnovnom kapitalu ili ortackim udelima (drustva povezana kapitalom);
— ugovora (drustva povezana ugovorom); i
— kapitala i ugovora (mesovito povezana drustva).

U tom smislu, povezivanjem drustva formiraju se sledeéi oblici:
— grupa drustva (koncern);
— holding; i
— drustva sa uzajamnim uceSéem u kapitalu.

Kod grupe drustva, kontrolno drustvo pored upravljanja zavisnim drustvom obavlja
i druge poslove. Cine je kontrolno drustvo i jedno ili vise kontrolisanih drustava
kojima upravlja kontrolno drustvo, ili kontrolno drustvo i jedno ili vise kontrolisanih
drustava koja su zakljucila ugovor o kontroli i upravljanju, kao i drustva koja nisu u
medusobno zavisnom polozaju, a kojim se upravlja na jedinstveni nacin.
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Drustvo koje kontrolise jedno ili vise drustva i koje za iskljuc¢ivu delatnost ima up-
ravljanje i finansiranje tih drustava, naziva se holding.

Drustva sa uzajamnim uceSéem u kapitalu su drustva od kojih svako od tih drustava
poseduje znacajno ucesée u kapitalu drugog drustva.

3.3.6 Poslovna udruzenja

Dva ili viSe privredna drustva ili preduzetnika u cilju unapredenja poslovanja i
razvoja, a ne sticanja dobiti, mogu osnovati poslovno udruzenje.

Poslovno udruzenje ima status pravnog lica i istupa u pravnom prometu u svoje ime
i za svoj racun i u ime i za ra¢un svojih ¢lanova.

Ugovorom o osnivanju poslovnog udruzenja ureduje se: poslovno ime, sediSte i
maticéni broj ¢lanova udruzenja, poslovno ime i sediste poslovnog udruzenja, cilj os-
nivanja, delatnost, organi upravljanja i njihova nadleznost, vreme trajanja poslovnog
udruzenja, obaveze ¢lanova, pristupanje, istupanje i iskljuc¢enje ¢lanova, i dr.

Za svoje obaveze poslovno udruzenje odgovara celokupnom svojom imovinom, a
¢lanovi u skladu sa osnivackim aktom.

Poslovno udruzenje ne moze promeniti pravnu formu u neku od formi privrednih
drustava.

3.4 Javno preduzece

Za obavljanje poslova od opsteg interesa, drzava, jedinice lokalne samouprave i au-
tonomne pokrajine osnivaju javna preduzeca [47]. Pri tome, delatnost od opsteg
interesa moze da obavlja i privredno drustvo i preduzetnik, kada im nadlezni organ
poveri obavljanje te delatnosti.

Pod delatnostima od opsteg interesa podrazumevaju se delatnosti od strateskog
znacaja za drzavu, jedinice lokalne samouprave i pokrajine, kao §to su: proizvodnja,
prenos i distribucija elektriéne energije; proizvodnja i prerada uglja; istrazivanje,
proizvodnja, prerada i distribucija nafte i prirodnog i te¢nog gasa; promet nafte
i naftnih derivata; zeleznicki, poStanski i vazdusni saobracaj; telekomunikacije; iz-
davanje sluzbenog glasila Republike Srbije; izdavanje udzbenika; upravljanje nuk-
learnim objektima; proizvodnja, promet i prevoz naoruzanja i vojne opreme; upra-
vljanja otpadom; informisanje; koris¢enje, upravljanje, zastita i unapredenje dobara
od opsteg interesa (vode, putevi, mineralne sirovine, Sume, plovne reke, jezera, obale,
banje, divlja¢, zasti¢ena podrucja); kao i komunalne delatnosti.

Drzavni kapital javnih preduzeca podeljen je na akcije i udele odredene nominalne
vrednosti. Njega ¢ine novcana sredstva ulozena od strane drzave i pravo koriséenje
nad sredstvima i pravima koja su u drzavnoj svojini.

Odluku o osnivanju javnog preduzec¢a na nivou drzave donosi Vlada, a kod jedinice
lokalne samouprave i pokrajine tu ulogu ima Skupstina. Osnivacki akt sadrzi: naziv
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i sediSte osnivaca, poslovno ime i sediste javnog preduzeca, delatnost, prava, obaveze
i odgovornosti osnivaca prema javnom preduzecu i javnog preduzeca prema osnivacu,
utvrdivanje i rasporedivanje dobiti i snoSenje rizika, zastupanje javnog preduzeca,
iznos osnovnog kapitala, kao i opis vrste i vrednosti nenovéanog uloga, organi javnog
preduzeca, imovina koja se ne moze otuditi, odnosno imovina za ¢ije je raspolaganje
potrebna saglasnost osnivaca, zaStita zivotne sredine, ostala pitanja od znacaja za
obavljanje delatnosti javnog preduzeca.

Ciljevi osnivanja javnog preduzeta su: obezbedenje trajnog obavljanja delatnosti
od opsteg interesa i urednog zadovoljavanja potreba korisnika proizvoda i usluga,
razvoj i unapredenje obavljanja delatnosti od opsSteg interesa, obezbedenje tehnicko-
tehnoloskog i ekonomskog jedinstva sistema i uskladenosti njegovog razvoja, sticanje
dobiti, ostvarenje drugih zakonom predvidenih interesa.

Javno preduzece za obaveze odgovara svojom celokupnom raspolozivom imovinom.

Organi javnog preduzec¢a su: upravni odbor-organ upravljanja; direktor-organ pos-
lovodenja; i nadzorni odbor-organ nadzora, kao Sto je prikazano na Slici 3.4.

Upravljanje u
JP

.

| Upravni odbor |
v
| Nadzorni odbor |

Y

| Direktor |

Slika 3.4: Organi upravljanja u JP

Upravni odbor i direktor ¢ine upravu preduzec¢a. Kao organ upravljanja, upravni od-
bor: utvrduje poslovnu politiku, donosi dugoroé¢ni i srednjoro¢ni plan rada i razvoja
i godisnji program poslovanja, donosi statut, odlu¢uje o smanjenju i povecanju os-
novnog kapitala, odluc¢uje o osnivanju zavisnog drustva kapitala, usvaja izveStaj o
poslovanju i godisnji obracun, odlucuje o izdavanju, prodaji i kupovini akcija, kao i
prodaji udela u javnom preduzeéu ili kupovini udela u drugom preduzeéu, odnosno
privrednom drustvu, vrsi i druge poslove utvrdene osnivackim aktom i statutom.
Predsednika i ¢lanove upravnog odbora imenuje i razreSava osnivac.

Direktor javnog preduzeca, koga imenuje osniva¢: predstavlja i zastupa preduzece,
organizuje i rukovodi procesom rada i poslovanjem privredna drustva, odgovara za
zakonitost rada preduzeca, predlaze program rada i plan razvoja i preduzima mere
za njegovo sprovodenje, podnosi finansijske izvestaje, izvestaj o poslovanju i godisnji
obracun, izvrsava odluke upravnog odbora, vrsi i druge poslove predvidjene zakonom,
osnivackim aktom i statutom.

Nadzorni odbor vrsi nadzor nad poslovanjem javnog preduzeéa i svoj izveStaj o
izvrSenom nadzoru dostavlja osnivacu i upravnom odboru.
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3.5 Razvrstavanje privrednih subjekata

Privredna drustva mogu da se razli¢ito posmatraju, sagledavaju i razvrstavaju. U
zavisnosti od kriterijuma klasifikacije postoje vise vrsta privrednih drustava. Obic¢no
se koriste opste prihvac¢ene podele privrednih drustava prema:

e velicini;

e nameni proizvoda;

e ulozi u procesu reprodukcije;

e privrednim oblastima i granama, itd.

3.5.1 Privredna drustva prema velicini

Veli¢ina je bitna karakteristika privrednih drustava. Ona umnogome predodreduje
njegov status, polozaj, kao i ekonomski i organizacioni aspekt poslovanja.

Teskoce koje se javljaju kod ove podele ogledaju se u izboru i primeni odgovarajuéih
kriterijuma za razvrstavanje privrednih drustava. U literaturi se moze naci veliki broj
pokazatelja koji na svoj na¢in odreduju veli¢inu privredna drustva. Prema novom
Zakonu o ra¢unovodstvu [48], razvrstavanje privredna drustva po veli¢ini izvrSeno je
na osnovu tri kriterijuma, i to:

1. broja zaposlenih;

2. ostvarenog ukupnog prihoda; i

3. vrednosti imovine.

Pored starih kategorija malog, srednjeg i velikog pravnog lica, novim Zakonom o
racunovodstvu, uvedena je jo§ jedna kategorija - mirko privredni subjekti. Znagci,
polazeéi od navedenih kriterijuma, sva privredna drustva se dele na mikro, mala,
srednja i velika.

o U mikro privredna drustva razvrstavaju se ona pravna lica koja ne prelaze dva od
slede¢ih kriterijumas:

1. prosecan broj zaposlenih (na bazi casova rada) 10 radnika;

2. poslovni prihod 700.000 EUR u dinarskoj protivvrednosti;

3. prosecna vrednost poslovne imovine (izracunata kao aritmeticka sredina vred-
nosti na pocetku i na kraju poslovne godine) 350.000 EUR u dinarskoj protivvred-
nosti.

Ostale karakteristike mikro privrednih drustava su:

— veoma mali obim poslovanja;

— poseduju veoma visok stepen fleksibilnosti u poslovanju;

— obavljaju poslove koji su nerentabilni za mala, srednja i velika drustva;

— prosta organizaciona struktura;

o U mala privredna drustva razvrstavaju se ona pravna lica koja prelaze dva kri-
terijuma koja se odnose za mikro privredna drustva, ali ne prelaze dva od slede¢ih
kriterijuma:

1. prosecan broj zaposlenih (na bazi ¢asova rada) 50 radnika;

2. poslovni prihod 8.800.000 EUR u dinarskoj protivvrednosti;
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3. prosecna vrednost poslovne imovine (izracunata kao aritmeticka sredina vred-
nosti na pocetku i na kraju poslovne godine) 4.400.000 EUR u dinarskoj protivvred-
nosti.

Ostale karakteristike malih privrednih drustava su:

— mali obim poslovanja;

— poseduju visok stepen fleksibilnosti u poslovanju;

— obavljaju poslove koji su nerentabilni za srednja i velika privredna drustva;

— uglavnom su radno-intenzivnog karaktera, tj. sa znatnim udelom radne snage;

— uproséena organizaciona struktura, jednostavna organizacija rada, mali udeo
administracije, i dr.

e U srednja privredna drustva razvrstavaju se ona pravna lica koja prelaze dva
kriterijuma koja se odnose za mala privredna drustva, ali ne prelaze dva od slede¢ih
kriterijuma:

1. prosecan broj zaposlenih (na bazi ¢asova rada) 250 radnika;

2. poslovni prihod 35.000.000 EUR u dinarskoj protivvrednosti;

3. prosecna vrednost poslovne imovine (izracunata kao aritmeticka sredina vred-
nosti na pocetku i na kraju poslovne godine) 17.500.000 EUR u dinarskoj protivvred-
nosti.

Ostale karakteristike srednjih privrednih drustava su:

— veci obim poslovnih aktivnosti u odnosu na mala privredna drustva;

— visi nivo tehnic¢ke opremljenosti;

— solidna primena nauke i tehnike u poslovanju;

— vedi nivo fleksibilnosti nego velika privredna drustva;

— relativno razvijena podela rada;

— u organizacionoj strukturi privrednih drustava zastupljene su osnovne poslovne
funkcije.

e U velika privredna drustva razvrstavaju se pravna lica koja prelaze dva kriterijuma
koja se odnose za srednja privredna drustva. To znaci da je:

1. prosecan broj zaposlenih (na bazi ¢asova rada) je veéi od 250 radnika;

2. poslovni prihod je veéi od 35.000.000 EUR u dinarskoj protivvrednosti;

3. prosecna vrednost poslovne imovine (izracunata kao aritmeticka sredina vred-
nosti na pocetku i na kraju poslovne godine) je veéa od 17.500.000 EUR u dinarskoj
protivvrednosti.

Ostale karakteristike velikih privrednih drustava su:

— veliki obim poslovanja

— primena savremene nauke i tehnologije u poslovanju;

- raspolazu modernom tehnikom (robotizacija, automatizacija, informaciona teh-
nologija);

— mada nisu fleksibilna, uspesno odrzavaju ekonomsku i poslovnu stabilnost na
duzi rok;

— proizvodnja je uglavnom specijalizovana;

— zastupljena je savremena organizacija rada uz Sirok spektar poslovnih funkcija;

— kao poslovni sistemi obi¢no su nosioci razvoja $irih podruéja (regiona).
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Nezavisno od ispunjenosti kriterijuma, banke i druge finansijske organizacije, drustva
za osiguranje, davaoci finansijskog lizinga, dobrovoljni penzioni fondovi, investicioni
fondovi, berzansko-brokerske i druge sli¢ne organizacije smatraju se velikim pravnim
licima, dok su preduzetnici mikro pravna lica, u smislu Zakona o racunovodstvu.

3.5.2 Privredna drustva prema nameni proizvoda

U zavisnosti od namene proizvedenih dobara, privredna drustva se dele na:
— privredna drustva koja proizvode sredstva za proizvodnju, i
— privredna drustva koja proizvode potrosna dobra.

Prvoj grupi, pripadaju privredna drustva koja proizvode predmete namenjene daljoj
proizvodnji, tj. reprodukciji, a drugoj grupi, privredna drustva ¢iji proizvodi sluze
krajnjoj, finalnoj potrosnji.

Moze se izvrsiti podela privrednih drustava i na:
— ekstrativna, i
— preradivacka.

Delatnost ekstrativnih privrednih drustava je eksploatacija sirovina, a preradivackih
njihova dalja prerada i finalizacija.

3.5.3 Privredna drustva prema funkciji u procesu reprodukcije

Prema funkciji koju imaju u procesu drustvene reprodukcije privredna drustva se
razvrstavaju u tri grupe, na:

— Proizvodna;

— Trgovinska (prometna); i

— Usluzna.

Poslovna preokupacija proizvodnih privrednih drustava je proizvodnja materijalnih
dobara. Tokom tehnoloskog procesa trose se sirovine, materijali i drugi inputi, me-
njaju njihova fizicka, hemijska i druga svojstva i stvaraju upotrebne vrednosti radi
podmirenja potreba korisnika. Proizvodnja je nuznost i uslov opstanka ljudskog
drustva. Njome se bavi veliki broj privrednih drustava razvrstanih u vise privrednih
oblasti i grana.

Trgovinska privredna drustva obavljaju prometne aktivnosti, odnosno poslove rob-
nog prometa. Ona u izvesnom smislu predstavljaju sponu izmedu proizvodnje i
potrosnje, uskladujuéi odredene suprotnosti izmedu ove dve faze procesa drustvene
reprodukcije. Trgovinska privredna drustva svoju poslovnu aktivnost obavljaju na
trzistu.

Osnovna delatnost usluznih privrednih drustava je pruzanje raznovrsnih usluga, i
mogu biti proizvodnog i neproizvodnog karaktera.

Privredna drustva razvrstana prema funkciji koju imaju u procesu reprodukcije
prikazana su na Slici 3.5.
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PRIVREDNA DRUSTVA
PREMA FUNKCIJI U
PROCESU REPRODUKCIJE

| PROIZVODNA ] TRGOVINSKA ] USLUZNA
PRIVREDNA DRUSTVA PRIVREDNA DRUSTVA PRIVREDNA DRUSTVA
| | Privredna drustva u oblasti - Trgovinska privredna || Turisticko-ugostiteljska
industrije i rudarstva druftva na veliko privredna drustva
L Poljoprivredna - Trgovinska privredna - Privredna drustva
privredna drustva druitva na malo za finansijske usluge
| | Privredna drustva u oblasti - Trgovinska privredna - Osiguravajuca
§umarstva drustva na veliko 1 malo privredna drustva
Vodoprivredna - Spoljno-trgovinska || Privredna drus$tva u oblasti
privredna drustva privredna drustva usluznog zanatstva
L Gradevinska Trgovinska privredna . Ostala usluzna
privredna drustva — drustva za pruzanje usluga privredna drustva
u robnom prometu
L Saobracajna
privredna drustva
| |Privredno drustvo u oblasti
proizvodnog zanatstva

Slika 3.5: Privredna drustava prema funkciji u procesu reprodukeije [50]

Proizvodna privredna drustva

Proizvodna privredna drustva prisutna su u mnogim oblastima privrede. Egzistiraju
u razli¢itim oblicima u pogledu organizovanja, svojinskih odnosa i veli¢ine.

Industrija i rudarstvo ¢ine vitalnu privrednu oblast svake zemlje. Aktivnosti privred-
nih subjekata su usmerene na eksploataciji minerala, kao i preradu sirovina biljnog,
zivotinjskog, mineralnog i sintetickog porekla. Tu je naravno, i proizvodnja energije.
Proizvodni proces je visoko mehanizovan uz primenu robotizacije, automatizacije i
informativne tehnologije. Zastupljena je masovna, lancana, velikoserijska i standar-
dizovana proizvodnja, uz Siroku tehnicku podelu rada.

Uobicajene podele industrije su na: tesku i laku, ekstrativnu i preradjivacku, indu-
striju koja proizvodi sredstva za proizvodnju i industriju koja proizvodi sredstva za
potrosnju itd. U zavisnosti od specificnosti i karakteristika proizvodnje, industrija
se razvrstava na veéi broj grana, grupa i podgrupa.

Industrija ima veliki uticaj na privredni i uopste drustveno-ekonomski razvoj. Obicno
se koristi kao pokazatelj nivoa privredne razvijenosti. Ona podsti¢e razvoj ostalih
delatnosti, omogucava ubrzani privredni rast i izmenu privredne strukture, doprinosi
porastu zaposlenosti i uve¢anju standarda stanovnistva.
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Poljoprivreda je najstarija privredna delatnost. Ona i danas znatnom broju sta-
novnistva obezbeduje zaposlenje i izvore prihoda. Dugi niz godina poljoprivreda je
bila osnovno i jedino zanimanje ljudi, da bi vremenom, a narocito tokom 19. veka,
to mesto u izvesnoj meri ustupila industriji. Osnovne specificnosti poljoprivrede
su: organski karakter proizvodnje, visoka zavisnost proizvodnje od prirodnih uslova,
svojina nad zemljiStem kao najvaznije sredstvo rada u poljoprivredi, uslovljenost
razvoja poljoprivrede mnogim drustvenim i ekonomskim faktorima, i dr.

U oblasti poljoprivrede zastupljeni su razli¢iti oblici organizovanja subjekata privre-
divanja kao $to su: poljoprivredna privredna drustva, poljoprivredna dobra, zemljo-
radnicke zadruge, poljoprivredna gazdinstva.

Poljoprivreda, kao privredna delatnost, obuhvata proizvodnju materijalnih dobara
(primarnih proizvoda) biljnog i zivotinjskog porekla. Njena osnovna uloga je obez-
bedenje proizvoda za ishranu stanovnistva, kao i sirovina za odredene industrijske
grane. Sem toga, poljoprivreda je znacajno trziste mnogih industrijskih proizvoda.

Privredna drustva u oblasti sumarstva obavljaju poslove podizanja, negovanja, zastite
i iskoriséavanja Suma, sakupljanja Sumskih plodova i lekovitog bilja, kao i lova i uz-
goja divljaci, a delatnost vodoprivrede je uredenje, zastita i iskoris¢avanje voda.

Gradevinarstvo ¢ini znac¢ajnu privrednu oblast i obuhvata poslove projektovanja i
izgradnje privrednih i ostalih gradevinskih objekata. U zavisnosti od vrste objekata
koji su predmet izgradnje, gradevinarstvo se deli na visokogradnju, niskogradnju i
hidrogradnju, a tu su jos i instalaterski, elektro-monterski, molerski i drugi zavrsni
radovi. U poslednje vreme doslo je do znacajnih promena u organizaciji i tehnologiji
gradnje. Kod visokogradnje sve je vise zastupljena serijska i masovna proizvodnja.
Industrijski na¢in rada obezbeduje bolje i efikasnije poslovanje, brzi i jevtiniji nacin
gradnje i dr.

Saobracajna privredna drustva spadaju u grupu proizvodnih privredna drustva. Nji-
hov zadatak je prevoz materijalnih dobara, ali i putnika, poste i informacija. Sao-
bra¢ajnu delatnost ¢ine: suvozemni saobracaj (Zeleznicki i drumski), vodeni trans-
port (reéni, kanalski, jezerski i pomorski), vazdusni saobrac¢aj, PTT i posebne vrste
saobracaja. Zbog visoke tehnicke opremljenosti saobracaj spada u grupu kapitalno
intenzivnih privrednih oblasti. To namece potrebu efikasnog i racionalnog koriséenja
saobrac¢ajnih sredstava kako bi troskovi prevoza bili §to nizi, a time i njihov udeo
manji u ceni koStanja i prodajnoj ceni proizvoda.

Trgovinska privredna drustva

Trgovinska privredna drustva obavljaju poslove kupoprodaje robe. Ona kupuju robu
od proizvodjaca i drugih subjekata i prodaju je krajnjim potroSac¢ima. Time pred-
stavljaju, u izvesnom smislu, posrednika izmedu proizvodnje i potrosnje.

Prema obimu, nac¢inu i karakteru prometa, trgovinska privredna drustva se dele

na: trgovinska privredna drustva na veliko, trgovinska privredna drustva na malo,
trgovinska privredna drustva na veliko i malo, spoljnotrgovinska privredna drustva,
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i trgovinska privredna drustva za pruzanje usluga u robnom prometu.

Trgovinska privredna drustva na veliko, odnosno grosisticke organizacije, kupu-
ju robu u velikim koli¢inama od proizvodjaca i uvoznika i prodaju je trgovini na
malo i proizvodnim privrednim drustvima (velikim potrosa¢ima). Raspolazu velikim
skladiSnim prostorom, poseduju velike zalihe robe i ostvaruju veliki obim poslovanja.

Promet robe na malo obavljaju trgovinska privredna drustva na malo ili kako se joS
zovu detaljisti. U zavisnosti od asortimana koji je predmet prometa, ona mogu biti
organizovana kao specijalizovana ili meSovita trgovinska privredna drustva. Trgovin-
ska privredna drustva na malo kupuju robu od proizvodjaca i trgovine na veliko i
prodaju na malo krajnjim potroSa¢ima. Svoje poslovanje obavljaju preko malo-
prodajne mreze sastavljene od klasi¢nih prodavnica, samousluga, robnih kuéa, itd.
Promet na malo mogu organizovati i proizvodna privredna drustva kada u prodajnim
objektima obavljaju prodaju robe iz svog proizvodnog asortimana.

Trgovinska privredna drustva na veliko i malo u svojoj poslovnoj delatnosti obje-
dinjuju funkcije trgovine na veliko i malo. Ova privredna drustva (angrodetaljisti)
kupuju robu u velikim koli¢inama od proizvodjaca i uvoznika i prodaju je radi dalje
prodaje trgovini na malo, ili preko svoje maloprodajne mreze krajnjim korisnicima.

Nosioci robnog prometa u medunarodnoj razmeni su spoljnotrgovinska privredna
drustva. Ona se bave poslovima uvoza (import) i izvoza (eksport) robe.

U okviru trgovinske delatnosti egzistiraju i mnoga privredna drustva za pruzanje
usluga u robnom prometu. To su privredna drusStva za posredovanje u robnom
prometu, komisione i Spediterske poslove, zastupanje inostranih firmi, obavljanje
poslova skladistenja, kontrolu kvantiteta i kvaliteta robe, i dr.

Usluzna privredna drustva

Usluzna privredna drustva pruzaju brojne i raznovrsne usluge kao sto su: ugos-
titeljske, turisticke, bankarske, osiguranje imovine i lica, zanatske itd.

Ugostiteljstvo i turizam Cine vaznu, a u nekim zemljama i vodeéu privrednu granu.
Ugostiteljska privredna drustva pruzaju usluge smestaja, ishrane i razonode u svojim
ugostiteljskim objektima, bifeima, restoranima, kafanama, motelima i hotelima.

Turizam obuhvata privremena putovanja turista izvan svog mesta stalnog boravka
radi odmora, upoznavanja kulturnih, istorijskih, prirodnih i drugih znamenitosti,
lecenja, razonode i dr. Usluge u oblasti turizma pruzaju turisticka privredna drustva.

Neposredno i posredno, turizam utice na razvoj mnogih drugih privrednih delatnosti,
kao §to su poljoprivreda, saobracaj, trgovina, zanatstvo, industrija. Zahvaljujuci
razvijenoj turistickoj delatnosti i kvalitetnom turistickom proizvodu mnoge zemlje
ostvaruju znacajne devizne prihode.

Usluge iz oblasti finansijskog poslovanja pruzaju banke i druge finansijske organi-
zacije. Njihova poslovna aktivnost se ogleda u prikupljanju novcanih sredstava i
njihovom plasiranju u vidu kredita. Pored toga, ove organizacije obavljaju i druge
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usluge u sklopu svog delokruga rada. Poslove osiguranja imovine lica obaljaju orga-
nizacije koje su registrovane za pruzanje ovih usluga.

3.5.4 Privredna drustva prema oblastima i granama privrede

Prema odredenim karakteristikama i odlikama privredna drustva se mogu dalje
razvrstavati na odredene privredne oblasti, privredne grane, grupe i podgrupe. U
nasoj zemlji, prema jedinstvenoj klasifikaciji Republickog zavoda za statistiku, pri-
vredna drustva su razvrstana na sledece delatnosti:

1. industrija i rudarstvo
poljoprivreda i ribarstvo
Sumarstvo

vodoprivreda
gradevinarstvo
saobracaj i veze
trgovina

ugostiteljstvo i turizam

© 0N o W

zanatstvo i liéne usluge

10. stambeno-komunalna delatnost i uredenje naselja i prostora
11. finansijske, tehnicke i poslovne usluge

12. obrazovanje, nauka, kultura i informisanje

13. zdravstvo i socijalna zastita

14. drustveno-politicke zajednice i drustveno-politicke organizacije.



Glava 4

Kreativnost 1 inovativnost

Vi gledate na stvari koje postoje i pitate se zasto?
Ja sanjam o stvarima koje me postoje i pitam se zasto da ne?!?
/George Bernard Shaw/

Veoma je vazno da se napravi razlika izmedu invencije i inovacije, jer se ¢esto ovim
pojmovima daje isto znacenje. Invencija znaéi otkri¢e naucno ili tehnicko. Inventivni
proces ne sledi logiku razmatranja poznatih ¢injenica i vezuje se Cesto za ono $to
se naziva "apstraktnim misljenjem”, misljenjem izdvojenim iz konteksa poznatih
stvari. Zato se invencija vezuje za proces kreativnosti. Pocetni korak preduzetnickog
poduhvata pretpostavlja prepoznavanje preduzetnicke prilike i generisanje ideja, Sto
je u osnovi kreativni proces. Kreativnost je preduslov inovacije, tj. inovacija je
transformacija kreativnih ideja u uspesnu aplikaciju [17].

Dakle, kreativnost je mentalni proces koji ukljucuje stvaranje novih ideja, pojmo-
va, ili reSenja problema, ili novih veza izmedu postojeéih ideja, pojmova ili reSenja.
Sa naucnog gledista, smatra se da proizvodi kreativnih misli (ponekad nazivanih
divergentnim mislima) sadrze originalnost i primerenost. Alternativno i svakodnevno
misljenje pojma kreativnosti jeste jednostavno - stvaranje neceg novog.

Inovativnost je sposobnost da se na nov nac¢in stavljaju stare ili nove ideje (otkri¢a—
kreativna reSenja) u praksu, kako bi se poboljsao i obogatio ljudski zivot. U sustini
nema potpuno korektne definicije invencije i inovacije, ali svaka se moze svesti na
to da je invencija — otkriée, a inovacija — nacin njene primene u praksi [52], tj.
kreativnost (invencija) je razmisljanje, a inovativnost sprovodenje ideja u realnost.

Kreativnost i inovativnost (kreacije i inovacije) su glavni faktori preduzetnistva, koji
idu u susret promenama i potrebama drustva, kao i osnovni kriterijum razlikovanja
preduzetnika od obi¢nog biznismena. Preduzetnicki proces se moze prikazati kao na
Slici 4.1.

Kreativnost moze postojati bez inovacije, ali inovacija ne moze postojati bez kre-
ativnosti. Danas se vrednost preduzetnika prepoznaje kroz koncepte kakvi su kre-
ativnost, inovativnost i prepoznavanje prilika u dinami¢nom okruzenju. Takode je
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formalno prihvac¢eno da su preduzetnicke akcije klju¢ inovacija i efektivnije konkuren-
cije.

INVENCIJA INOVACIJE PREDUZETNISTVO
—KREATIVNOST- [ (realizacija novih otkrica [ f(kreiranje novih otkri¢a na
(stvaranje novih otkrica) u praksi) trzistu)

Slika 4.1: Preduzetnicki proces [17]

U svetu brzih i velikih promena, karakteristi¢nih za pocetak XXI veka, kreativnost
i inovacije imaju vitalan znacaj za opstanak i uspeh kompanija svih veli¢ina. Danas
kompanije zive ili umiru zavisno od kvaliteta njihovih ideja i njihovom superiornom
izvrsenju.

4.1 Kreativnost

Imaginacija je znacajnija od znanja. Znanje je ograni¢eno.
Imaginacija pokrece svet.
/Albert Einstein/

Kreativnost je sposobnost stvaranja neceg novog vestinom maste, bilo da je re¢ o
novom reSenju nekog problema, novom metodu ili napravi, ili novom umetnickom
predmetu ili formi. Ovaj termin obi¢no se odnosi na bogatstvo ideja i originalnost
razmi§ljanja, ali i prakti¢nost rada [53].

Kreativnost nije jedinstvena ljudska sposobnost nego kombinacija i interakcija spe-
cificnih sposobnosti i karakteristika li¢nosti orjentisanih na uocavanje problema i
nalazenje novih reSenja. Znaci, u terminima ljudskih sposobnosti kreativnost bi
se mogla definisati kao sposobnost uocavanja problema i nalazenja novih reSenja.
Ona ukljucuje radoznalost, primenu intelektualnih i drugih sposobnosti na resavanju
problema u nekom podruéju, sa kreacijom necega novog kao rezultatom. Kreativnost
je sposobnost da se situacije, stvari i pojave posmatraju s novog mesta i nalaze nova,
originalna resenja ili, jednostavno, sposobnost da se stvari posmatraju na nov nacin.
Neko je kreativan kada opaza nove odnose izmedu prethodno nepovezanih stvari i
proizvodi nove ideje i reSenja. Kreativnost predstavlja kognitivni (saznajni) proces
razvoja ideje, koncepta, sredstava ili otkri¢a koje njegov kreator smatra novim. S
obzirom na veliku vaznost, kreativnost je predmet niza istrazivanja.

Psiholoska istrazivanja pokazuju da se kreativni pojedinci razlikuju od nekreativnih
u tri osobine:

— nacinu i stilu misljenja,

— emocionalnim karakteristikama, i

— karakteristikama li¢nosti.

Kreativan stav oznacava orijentaciju ljudi na to da traze nova, neocekivana, neobi¢na
i duhovita resenja problema, da odstupaju od utvrdenih navika i Sablona, da se ne
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priklanjaju onome $to je ve¢ ustaljeno. Ljudi se mogu rangirati po osnovu sposob-
nosti na one koji ”"stvari ¢ine bolje”, odnosno adaptore, i na one koji ”stvari ¢ine
drugacije” — kreatore, odnosno inovatore.

Na osnovu analize kreativnih i nekreativnih ljudi Steiner isti¢e Cetiri tipa osnovnih
intelektualnih sposobnosti koje su odgovorne za kreativnost:

o konceptualna fluentnost—sposobnost brzog generisanja velikog broja ideja,

o konceptualna fleksibilnost—sposobnost da se jedan okvir referencija zameni
za drugi,

o originalnost—sposobnost ili tendencija davanja neobi¢nih, netipi¢nih i prema
tome i verovatnije novih odgovora na pitanja, situacije i interpretacije dogadaja,

o preferencija kompleksnosti nad simplifikacijom—traganje za novim iza-
zovnim i slozenim problemima nasuprot jednostavnim i lako razumljivim.

4.1.1 Individualni faktori kreativnosti

Medu mnostvom pristupa kreativnosti, sve se viSe uoblicava saznanje da individualna
kreativnost zavisi od Cetiri faktora:

1. Znanje,

2. Intelektualna sposobnost,

3. Li¢ne karakteristike, i

4. Motivacija.

Na Slici 4.2, prikazani su individualni faktori koji su od presudnog znacaja za nas-
tanak kreativnog delovanja pojedinca odnosno li¢nosti.

Kreativac se moze prepoznati po tome sto je otvoren, brzo misli, egoistican je, impul-
sivan, uverljiv, zahtevan, veran poslu, intelektualno znatizeljan, nezadrziv, agresivan,
uveren u svoje sposobnosti, sklon estetici, introvertan, nezavisnog misljenja, fleksibi-
lan, emotivno nestabilan, osetljiv, radikalan, drustveno neprilagodljiv, dominantan,
sa smislom za humor i inicijativan. Natprosec¢ni su kreativci Sirokog znanja i interesa,
razvijene maste, okrenuti buduénosti, individualci, sa teznjom ka postizanju rezul-
tata, bez Zelje za moéi nad drugima, bez strasti za vlaséu, otvoreni za nove ideje i
informacije, optimisti, sposobni da se koriste svim ¢ulima, tolerantni i fleksibilni.

Kreativnost zavisi od dva tipa ¢inilaca, i to:
o mikro ¢inioci — koji deluju u organizacijama,
o makro ¢inioci — koji izviru iz drustvenog okruzenja.

Glavni mikrocinioci su motivacija za stvaralacki rad, kadrovska struktura i kvalitet
inovacionog potencijala, na¢in vodenja organizacije, primena modernih tehnika pre-
duzetnistva, podsticanja stvaralackog misljenja i slicno. Makroklimu kreativnosti
neke zemlje ¢ini Citav sklop politickih i ekonomskih znacaja njenog prostora, kao
Sto je stepen demokratije, sloboda misli, stabilnosti zakonodavnog sistema i pra-
vila pravne drzave, kvalitet infrastrukture. Drustvo najbolje podsti¢e inovaciju i
kreativnost onda kad dopusta, pa cak i stimuliSe Sto vece razlike u misljenju.
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ZNANJA INTELEKTUALNE
— opsta znanja SPOSOBNOSTI
— specijalisti cka znanja — inteligencija

— divergentno misljenje

— fluentnost ideja

— imaginacija

— intelektualna fleksibilnost

— osetljivost na pro bleme
— kreativna generalizacija

— intelektualna otvorenost
KARAKTERISTIKE KREATIVNOST — perceptivne sposobnosti
LICNOSTI

— tolerancija neizvesnost i MOTIVACHIA
— nonkonformizam — motiv samoaktuelizacije
— radoznalost . — motiv postignu ca
- samoppuzdan]e — motiv radoznalosti
—nezavisno st — motiv raznolikosti
- .ﬂCkSIIbI]HOSt —motiv smelih poduhvata
— istrajnost — materijalni motiv
- uverlj.lv.ost — organizacioni uslovi i
— skepticizam

meduljudski odnosi

— humor

Slika 4.2: Individualni faktori kreativnosti [55]

Osobe koje u svakodnevnom zivotu i radu ne pokazuju nikakve znake kreativnog
ponaSanja, ne mora da znaCi da ne poseduju odredeni stepen kreativnosti. Nji-
hova kreativnost je verovatno potisnuta vaspitanjem, obrazovanjem, uticajem oko-
line, rutinskim radom i Zivotom, nepodsticana nagradama, neizlozena izazovima. U
takvom slucaju govorimo o blokadama kreativnosti koje mogu biti blokade liéne kul-
ture, psiholoske, socioloske, politicke, ideoloske ili neke druge prirode. Ove napomene
mogu biti korisne modernom preduzetniku ¢iji se posao, izmedu ostalog, mora sas-
tojati u prepoznavanju i motivisanju najkreativnijih medu saradnicima.

4.1.2 Kreativno razmisljanje

Osnovni element kreativnosti je vestina kreativnog razmisljanja, koja se, nasuprot
tradicionalnom stavu, moze uéiti. Istrazivanja ljudskog mozga pokazuju da njegove
hemisfere procesuiraju informacije razli¢ito i pri tome imaju tendenciju da domini-
raju jedna nad drugom. Tako je leva strana mozga zaduzena za jezike, logiku i
simboliku, a desna strana za emocije, intuiciju i prostorne funkcije.

Leva strana mozga je zaduzena za linearno, tj. vertikalno razmisljanje od jednog
zakljucka prema sledetem. Prema tome, razmisljanje levom stranom je usko fokusi-
rano, sistemati¢no i zasniva se na logi¢cnom procesuiranju informacija. Desna strana
obavlja nekonvencionalno, nesistematsko, lateralno razmisljanje - razmatrajuci prob-
lem sa svih strana i preskacudi sa jedne tacke posmatranja na drugu. Takvo nestruk-
turirano razmisljanje, koje procesuira informacije intuitivno - sve odjednom i oslanja-
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judi se pri tome na vizualizaciju, podseta na slaganje slika u kaleidoskopu. Ovakvo
razmisljanje je sustina kreativnog razmisljanja, odnosno osnov odvijanja kreativnog
procesa.

leva
LOGICKA
strana

desna
KREATIVNA
strana

KREATIVAN |
Literalno razmisljanje

NEKREATIVAN
Linearno razmi$ljanje

Imaginativan Logitan
Slobodnog duha Skuc¢enog duha
Preduzetnicki Rigidan

Slika 4.3: Kreativna i logicka strana mozga [17]

Verovatno najbitnija karakteristika opisanog fenomena podeljenosti mozdanih funk-
cija na levu i desnu hemisferu ogleda se u moguénosti da pojedinac uc¢i kako da
drzi kontrolu na dominacijom jedne ili druge strane, zavisno od konkretne situacije.
Kompleksan proces preduzetnistva zahteva obe vrste razmisljanja. Tako je kreativno
razmisljanje osnov prepoznavanja preduzetnicke prilike i generisanja kreativnih ideja,
dok je sistematsko misljenje neophodno za preispitivanje i procenu generisanih ideja
i izbor najboljeg resenja za dati problem. Dakle, preduzetnik koristi desnu stranu
mozga za generisanje inovativnih proizvoda, usluga i biznis ideja, a zatim, koristeci
razmisljanje svojstveno levoj strani mozga on procenjuje trzisni potencijal ideja koje
su generisane.

Primeri divergentnog (kreativnog) razmisljanja.

Primer 1. Koliko je visok toranj? Naucnik Murray Gell-Mann (1929-7), dobit-
nik Nobelove nagrade za fiziku i veliki zaljubljenik u matematiku pricao je o nezgo-
dama jednog ucenika srednje skole koji je u SAD morao da polaze ispit iz fizike kako
bi bio primljen na univerzitet. Profesor ga pita: ” Kako ées izmeriti visinu tornja
pomocu barometra?”. Mladié¢ odgovara: ”U dzepu imam klupko konca, za njega ¢u
vezati barometar, popnem se na toranj i spustim barometar a zatim izmerim duzinu
konca.” Profesor nemilosrdno odgovara: ”Pao sil” Profesor je od ucenika ocekivao
sledeéi odgovor: ”Barometar meri pritisak, a pritisak se menja s visinom (jer je pri-
tisak vazduha na zivu razli¢it). Na svakih 10,5 metara zivini stub u barometru se
pomera za 1 milimetar. Na primer, ukoliko je pritisak na zemlji takav da pokazuje
760mm zivinog stuba (ovo je mera na nivou mora 0 mnv), a na vrhu tornja 756mm,
to znaci: 760 — 756 = 4mm; 10, 5m/mm - 4mm = 42m. Toranj je visok 42 metara.”

Student se ipak nije predao. Obratio se sudu i sudija je dopustio da jos jednom ide
na ispit. Ovog puta ga je ispitao licno profesor Gell-Mann. Obratio se uc¢eniku ovako:
”Zaboravimo §ta je bilo na proslom ispitu. Evo barometra, ovde napolju je toranj,
reci mi kako ¢eS barometrom izmeriti visinu tornja.” Ucenik je napravio beleske i
rekao: "NasSao sam 21 reSenje pa ne znam koje je najbolje.” Gell-Mann, iznenaden,
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zatrazi da nabroji sva reSenja. Mladi¢ po¢ne: ”Prvo reSenje: staviéu barometar
na zemlju uz zid tornja pa ¢u napraviti zarez na zidu na vrhu barometra, onda ¢u
barometar postaviti na zarez, pa napraviti novi zarez i tako dalje dok ne dodem do
vrha. Drugo redenje: Cekacu sunce, staviti barometar na zemlju i izmeriti njegovu
senku pa uporediti sa senkom tornja i tako odrediti visinu, na nacin kako je to uradio
Tales. Trece reSenje: popecu se na vrh tornja sa Stopericom u drugoj ruci, baci¢u
barometar i izmeriti vreme potrebno da padne na zemlju, pa po formuli zakona o sili
teze i ubrzanja izra¢unacéu visinu tornja (S = g-t2/2, gde je g = 9,81m/s?). Cetvrto
reSenje: izracunac¢u po padu pritiska (onako kako je drugi profesor trazio). Peto...
Sesto... sedmo... reSenje... Na kraju, dvadeset i prvo resenje, koje mozda nije bas
”posteno”: oti¢i ¢u do Cuvara tornja, pokaza¢u mu barometar i pokloni¢u mu ga -
ako mi kaze koliko je toranj visok!”

Prema Gilford-u (Joy Paul Guilford 1897-1987) miSljenje moze biti konvergentno
(logicko zakljucivanje, trazenje tacnog reSenja) i divergentno (stvaranje novih ideja,
uzivanje u procesu trazenja $to viSe ta¢nih reSenja). Divergentno misljenje imaju
kreativne osobe. Osobe koje koriste konvergentno misljenje, iako inteligentne (pose-
duju vestinu misljenja) mogu biti i netolerantne: smatraju kako postoji ”ispravan i
neispravan nacin reSavanja zadatka”. Ucenik—buduéi student iz primera ”Koliko je
visok toranj?” razmislja divergentno (kreativno), a njegov profesor konvergentno.

Kreativno razmisljanje obuhvata dva tipa procesa razmisljanja: divergentni i kon-
vergentni. Divergentno razmisljanje razvija i Siri proces razmisljanja — zapocinje
specificnim problemom ili idejom, na kojima se zatim generiSu razlicite perspektive.
Svrha divergentnog razmisljanja je ignorisanje ograni¢enja i prihvatanje razli¢itih
moguénosti. Konvergentno razmisljanje prati divergentno i suzava opcije koje su
raspolozive u cilju postizanja odredenog broja zadovoljavaju¢ih reSenja problema.
Kada se razmislja konvergentno, pocinje se od Sire perspektive problema, a zatim
suzava fokus na specifiéne teme ili opcije [54]. Na Slici 4.4 prikazano je divergentno
i konvergentno razmisljanje.

Ideje
Idc_] c Idc_] e
Ideje deie  1deje
Ideje 1 Ideje
Ideje  Ideje Ideje Ideje

. . Ideje Ideje
Ideje Ideje Ideje . Ideje

Id .
e Ideje

Ideje Ideje
e KONVERGENTNO
! RAZMISLIANIE

DIVERGENTNO
RAZMISLJANIE

Ideje

Slika 4.4: Divergentno i konvergentno razmisljanje [54]

Najuspesnije ljude na svetu, oko 5% ljudske populacije, bez obzira da li su iz oblasti
poslovnog uspeha, umetnosti, nauke, pronalazastva, sporta ili duhovnosti, krasi
jedna zajednicka crta - razvijena sposobnost kreativnog razmisljanja.
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Primer 2. Zapis inteligentnog decaka. Gospodin Smit se vraca kuéi nakon
uspesnog poslovnog putovanja. Vrlo je sre¢an i razmislja o svojoj divnoj porodici i
kako ¢ée oni biti sreéni kad se vide. On zamislja kako ¢e za sat vremena avion sleteti
na aerodrom, a gospoda Smit (njegova supruga) i njihovo troje dece ¢e biti tamo i
pozeleti mu dobrodoslicu.

Zapis kreativnog decaka. Gospodin Smit putuje iz Pariza gde je upravo dobio razvod
od svoje zene. Sudiji je rekao kako viSe nije mogao podnositi zivot s njom. Stavljala
je toliko kreme na lice preko noéi da bi joj glava skliznula s jastuka i udarala u
njegovu glavu. Sad razmislja o novoj neklizajuc¢oj kremi za lice.

Cesto se postavlja pitanje kako unaprediti koriséenje desne strane mozga. Evo neko-
liko saveta koji ¢e svakako pomodi.

— Uvek se pitaj: ”Postoji li bolji na¢in (put)”.

— Pruzaj izazov uobic¢ajenom, rutinskom i tradicionalnom.

— Prepustaj se dubokom razmisljanju i sanjarenju.

— Igraj mentalne igre, probajuéi da vidi§ stvari iz razli¢itih perspektiva.

— Shvati da postoji vise od jednog pravog odgovora.

— Prihvati greske i padove kao normalne tragove na putu do uspeha.

— Dovedi u vezu sa problemom naizgled nevezanu ideju kako bi generisao inova-
tivno reSenje.

— Imaj "helikopterske vestine” — moguénost izdizanja iznad dnevne rutine i
gledanje na stvari iz Sire perspektive, a onda se strmoglavi dole i fokusiraj na oblast
koju zeli§ da promenis.

4.1.3 Barijere kreativnog razmisljanja

Kreativna snaga preduzetnika izlozena je opasnosti gasenja pod dejstvom brojnih
barijera koje se vremenom generiSu. Barijere su prakti¢no bezbrojne i mogu nas-
tati zbog pritiska vremena, nepodrzavajuceg menadzmenta, pesimistickih saradnika,
rigidne politike kompanije, itd. Medutim, verovatno najteze barijere su one koje
preduzetnik postavlja sam pred sebe.

U literaturi se ¢esto navode deset ”mentalnih katanaca” koji limitiraju individualnu
kreativnost:

1. Traganje za jednim ”ispravnim” odgovorom
Insistiranje na tome da se "bude logican”
Tvrdo praéenje pravila
Konstantna prakti¢nost
Neprihvatanje igre
Preterana specijalizacija
Izbegavanje dvosmislenosti
Strah od toga da se ne izgleda ”budalasto”
. Strah od gresaka i neuspeha
10. Predubedenje ”ja nisam kreativan”.

© 0 NS W
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Izbegavanjem navedenih deset "mentalnih katanaca” preduzetnici mogu osloboditi
svoju kreativnost i kreativnost ljudi u svom timu. UspeSan preduzetnik mora pri-
hvatati rizik, otkrivati nove ideje, pomalo se igrati, prihvatati neodredenost i stalno
se pitati: ”Sta ako?” Cinedi to, oni razvijaju vestine, drzanje i motivaciju - elemente
potrebne za kreativnost, koja predstavlja klju¢ preduzetnickog uspeha.

Ranije se smatralo da osoba moze biti rodena kao kreativna ili nekreativna, isklju-
¢ujudi pri tome moguénost uc¢enja i unapredenja kreativnog razmisljanja. Medutim,
nedvosmisleno je utvrdeno da se sistematskim praktikovanjem odredenih tehnika
moze doprineti razvoju kreativnosti koja je potrebna za generisanje ideja. Iako se
kreativnost tesko moze nauciti, postoje brojne metode i tehnike koje stimulisu in-
ventivno (kreativno) misljenje. Tehnike kreativnog misljenja mogu se podeliti na
integralne i analiticke. Kod integralnih tehnika se izdvajaju: oluja mozgova (brain-
storming), zapisivanje misli (brainwriting), sinektika; dok kod analitickih: kontrolna
lista (checklist), lista atributa, morfoloska analiza, tehnika ulaz-izlaz. Postoji jos niz
tehnika kreativnog misljenja: fokus grupa, teorija Sest SesSira, analiza parametara,
vrednosna analiza, nau¢na metoda, Gordon tehnika i druge. Njihovo poznavanje,
bar u osnovnim crtama, korisno je ne samo modernim preduzetnicima, ve¢ i drugim
zanimanjima, koja zavise od inovacija.

Primer tehnike kreativnog razmisljanja. Teorija Sest esira [56].

Teorija Sest SeSira za razmisljanje je tehnika razmisljanja u psihologiji koju je osmislio
dr Edvard de Bono (Edward de Bono 1933-7), britanski psiholog, i opisao je u svom
delu ”Sest Sesira za razmisljanje”.

Ova tehnika ima za cilj uotavanje moguénosti da se sve moze posmatrati iz vise
uglova, i da, iako smo naucili da stvari, pojave, probleme, posmatramo na jedan
nac¢in, mozemo uspeti da vidimo stvari i iz drugog ugla. Potreba za ovakvom
tehnikom pojavila se iz prostog razloga sto je veéina ljudi sklona da razmislja uvek
i 0 svemu na tako redi isti na¢in. Od 1993. godine kada se pojavila, preko 200.000
ljudi proslo je obuku pomocu tehnike Sest Sesira i buduéi da se pokazala kao veoma
uspesna, koriste je mnoge od prestiznih svetskih firmi (IBM, NTT, Bel Kanada, Fe-
deral Ekspres, Eli Lili,...). Vezba je veoma prakti¢na za bilo koju vrstu timskog rada
u §koli, firmi, medu menadzerima. Posledica dobro shvaéene i odradene vezbe jeste
povecanje tolerancije kod odredenih tipova ljudi, povecanje kriti¢nosti kod drugih,
itd. U konac¢nom ishodu-bolji u¢inak u bilo kojoj vrsti posla.

Vezba. Postoji Sest (simboli¢nih ili stvarnih) Sesira od kojih svaki predstavlja odre-
deni tip razmisljanja. Ucesnici se podele u grupe od po (najbolje) troje. Svi dobiju
istu temu za razmisljanje. Teme mogu biti usko profesionalne, zivotne, porodicne,
ili po potrebi, npr. brak, upravljanje firmom, reklamiranje proizvoda, odnos prema
ucenju, pisanje licnog dnevnika. Spisak je neogranicen.

Svaka grupa dobije jedan SeSir uz objasnjenje koju vrstu odnosa prema temi on sim-
bolizuje. Posebno je dobro podeliti Sesire tako da svako dobije upravo onaj Sesir ¢ija
je simbolika u suprotnosti sa njegovim uobic¢ajenim nac¢inom misljenja. U Tabeli 4.1
je prikazana simbolika i primer iz Evropskog jezickog portfolija u vezi teme: Macke.



Tabela 4.1: Teorija Sest Sesira; vezba: Macke [56]

Neutralan, samo ga ¢injenice interesuju, kao masina, nista ne oseca.

Magcke su zivotinje na Cetiri noge,

Beli | Koncenrise se na podatke, ¢injenice i informacije kojima raspolaze. imaju krzno i brkove,
Sesir | Osoba kojoj je dodeljena bela boja mora da zaboravi na predloge, argumente | jedu miSeve.
i sugestije i da se koncentriSe na to koje su informacije potrebne i
raspolozive i na koji nacin se do njih moze dod¢i.
Jake emocije, ose¢ajan, bes, mrznja, ljubav, simpatija, Macke su prljave i sebi¢ne zivotinje koje
Crveni ne oseca potrebu za pravdanjem. se u porodici ponagaju kao diktatori.
SeSir | KoncetriSe se na svoja osecanja i predosecaje kada Macke su slatke i drazesne krznene loptice,
razmislja o problemu i iznosi ih bez mnogo razmisljanja. tople i mile Zivotinje.
Oprezan, posmatra negativne strane, kriticar, mrzovoljan. Macke mogu prenositi bolesti, trudnice tre-
Crni | Koncentrise se na rizike i negativne posledice, ba da ih izbegavaju, mogu izazvati alergiju,
Sesir | zagovara oprez i istice sve §to se ne moze resiti. treba dobro razmisliti pre nego $to se
preuzme odgovornost i nabavi macka.
Pozitivan karakter, optimista, pun nade, posmatra pozitivne strane, konstru- | Macke su zaista korisne u
Zuti | ktivan karakter, vidi samo najbolje. Optimista koji razmislja o najboljim kuéi zbog hvatanja miseva,
Sesir | moguéim (realnim) rezultatima i kao protivteza Crnom Sesiru zagovara nezavisne su i
pozitivne strane reSenja problema ili moguénosti. Nije intuitivan kao lake za odrzavanje.
Crveni SeSir ve¢ svoj optimizam zasniva na logickim osnovama.
Kreativnost, nove ideje, novi nac¢in sagledavanja stvari, Mislim da bi bilo dobro
Zeleni| olaksava promene. Razmislja kreativno, o mogucem da osnujemo sopstveno
SeSir | napretku, o idejama koje mogu proizaci jedna iz druge, drustvo za Cuvanje
postavlja pitanje: "Da li se ovo moze objasniti, napraviti, i gajenje macaka.
razumeti na bilo koji drugi na¢in?”
Objedinjuje karaktere ostalih, ukazuje na nedostatke, na ono sto je Neko voli macke, neko ih mrzi.
Plavi| suvisno, na ono sto je korisno da bi se izveli zakljucci. Ne postoji logi¢no objasnjenje,
SeSir | Razmislja izmaknuto iz teme problema, posmatra sa strane. To je osoba sve zavisi od osecaja i licnih sklonosti.

koja razmatra proces razmisljanja i kontrolise rad grupe.

JSOUAIJLAOUI T JSOUATIRIIS]

L.
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Posle unapred odredenog vremena (npr. 25 minuta), svaka grupa iznosi stav prema
odredenoj temi, zasnovan na simbolici Sesira koji joj je dodeljen. Osoba/grupa kojoj
je dodeljen plavi Sesir (moze biti trener—osoba koja zadaje i vodi vezbu, ali i jedna
od grupa) na osnovu odgovora koje su dale ostale grupe, sac¢injava teze/odgovore na
osnovu simbolike plavog Sesira.

Osnovna teza De Bona jeste da se u modernom drustvu nedovoljno dobro razmislja.
On smatra da formalno obrazovanje ne razvija veStinu razmisljanja. Prema njegovim
re¢ima, osnovno obrazovanje “ugusi dve treéine potencijala za razmisljanje a fakul-
tet preostalu treé¢inu”. Smatra da je sadasnji nacin razmisljanja koji su ustolic¢ili
greki filozofi, kako ih on naziva ”tro¢lana banda Grka” (Sokrat, Platon, Aristotel),
nedovoljno dobar zato $to je on ogranicen i retko kad moze da donese nesto novo
i revolucionarno. Ova trojica filozofa su rodonacelnici zapadnog nacina misljenja u
pojmovima, kategorijama, modalitetima i silogizmima, odnosno logickog misljenja,
koji verovatno jeste relevantan za nauku i filozofsko misljenje, ali nije za kreativno
misljenje kome je tesno u kategorijama deduktivnog zakljucivanja, a nemogudée za
Sirenje u tesnim sudovima racionalnosti i umskih principa.

Veliki je broj teza da je kreativnost talenat sa kojim se neki ljudi radaju, a dugi
mogu samo da zale Sto ga nemaju. De Bono kreativnost postavlja kao vestinu koja
se moze nauciti, razvijati i primenjivati. Edvard de Bono polazi od teze da, osim $to
je vezan institucionalizovanim pravilima koje sticemo kroz paradigmu obrazovanja
i ponaSanja, prirodno je odredeno da ljudski mozak funkcionise tako da ne bude
kreativan. Kada bi mozak funkcionisao tako da primarno bude kreativan, zivot bi
bio nepodnosljiv. Sa 11 komada odecée koje razmatramo da nosimo ujutru, postoji
39.916.800 nacina da se oni iskombinuju. Ako je za svaku kombinaciju potreban 1
minut, onda bi za sve kombinacije da se isprobaju na tako banalnom primeru, kao
§to je izbor odece za taj dan pre kona¢nog odabira kombinacije koja nam se ¢ini
najboljom u svim kriterijumima, oduzele jedan prosecan ljudski vek — 76 godina.

Osnovna zadrSka razvoju kreativnosti jeste verovanje u potpunu jednoobraznost
stvari, smatra ovaj psiholog. Uzima primer jednostavnih matematickih istina npr.
vedina ljudi veruje da ne postoji razlika izmedu 6+2=8 i 8=6+2. A razlika je veoma
vazna: 6 i 2 daju svakako 8. No, 8 moze biti sastavljeno i od drugih kombinacija
(543, 444, 7+1, 840). Zasto je ovo vazno? Zato sto veéina ljudi veruje da ako
postoji adekvatan odgovor, nije potrebno misliti dalje. Ne moze se biti ”viSe od toga
u pravu”. Rezultat je odsustvo kreativnosti.

De Bono i njegove kolege su razvili niz sistemskih metoda u cilju povecanja sposob-
nosti ljudi za stvaranje, prepoznavanje i razvoj kreativnih ideja. Neki od ovih metoda
deluju vrlo egzoti¢no dok su drugi usmereni na poznate elemente kreativnog procesa.
Provociranje ”"bega”, provociranje ”"kamena spoticanja”, slu¢ajno izabran termin,
tehnika ”vlakna”, samo su neke od de Bonovih tehnika kreativnog razmisljanja, koje
su opisane u njegovoj knjizi ”Ozbiljna kreativnost” [57].
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4.1.4 Kreativni proces

Kreativnost se moze posmatrati kao kontinualan proces, koji se sa stanovista poje-
dinca moze podeliti u pet faza [17], kao §to je prikazano na Slici 4.5.

Implementaciona faza @
(claboraciona faza)

Kristalizaciona faza @

(evaluaciona faza)

Eurcka faza
(iluminaciona faza) @

@

Faza otkrica

(inkubaciona faza)

Pripremna faza @
(problem/pitanja/izazov)

Slika 4.5: Faze kreativnog procesa [17]

1. Pripremna faza (problem/pitanje/izazov). Ova faza podrazumeva pripre-
manje uma za kreativno razmisljanje, na osnovu c¢ega pojedinac postaje osetljiv
prema stvarima i problemima iz domena njegovog interesovanja. Da bi se razumeo
realni problem posebno je bitno postaviti konkretna pitanja. U kontekstu prepozna-
vanja prilike, priprema se odnosi na prethodno, iskustvo i znanje, koje preduzetnik
donosi u proces prepoznavanja. Dakle, pripremna faza kreativnog procesa obuhvata
sve vidove formalnog i neformalnog obrazovanja i iskustvo ste¢eno na radnom mestu.
Da su ovi aspekti relevantni za prepoznavanje prilike govore podaci istrazivanja po
kojima se dominantan procenat ideja (50-90%) pojavljuje na osnovu prethodnog
iskustva preduzetnika.

Dobro definisanje promene ¢esto znaé¢i pola reSenja. Da bismo definisali Sta zelimo
da promenimo potrebno je da znamo Gemu tezimo. Zelja za inovacijom se obi¢no
javlja kad i moguénost za njeno ostvarenje. Svrha postavljanja pitanja i istrazivanja
celokupne sredine, odnosno okoline, je u dobijanju realnih informacija o ¢injenicama
koje se istrazuju. Ta faza sadrzi najvise rada i napora. Da bi se promena u jednoj or-
ganizaciji izvr§ila na kreativan nacin, izvrSenju se mora prepustiti u potpunosti, svim
¢ulima i ¢itavim intelektualnim potencijalom. Bilo kakva iskljucivost, zatvorenost,
preduverenje, tvrdoglavost, krutost ili drugi oblici inhibicije otezavaju kvalitetno
prikupljanje informacija i prouzrokovac¢e da neke bitne ¢injenice ne budu uzete u
obzir. Povezivanjem ¢injenica o samom okruzenju otvara se mogucénost stvaranja
novih ideja, tj. novih resenja usmerenih ka promeni koju tezimo.

Ovo je faza u kojoj se buduéa ideja stavlja u neki kontekst. Sto se bolja analiza
napravi na samom pocetku to ¢e se bolje sve spojiti u jednu celinu u kasnijim fazama.
Takode, ako se pametno sloze delovi problema lakse ¢e se do¢i do delova koji se mogu
kombinovati i dovesti do resenja. Ovde se postavljaju osnova pitanja: Ko?, Sta?
Kada? Gde? Kako? Zasto? Koliko? Zbog cega?

Dakle, pripremna faza je faza u kojoj je aktivnija leva (logicka) hemisfera mozga,
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gde se definise problem, prikupljaju informacije i vrsi potraga za reSenjem.

2. Faza otkriéa (inkubacija). Od posebne vaznosti je imati svest koja obezbe-
duje da seme ideja proklija. Pripremljena svest deluje kao katalizator za stimulisa-
nje, koji obezbeduje pocetak faze otkric¢a kreativnog procesa. Po pravilu kreativna
reSenja ne dolaze jednostavno. Inkubacija podrazumeva promisljanje i preispiti-
vanje. Sa aspekta preduzetnistva inkubacija se odnosi na onaj deo procesa otkrivanja
moguénosti (prilike) kada preduzetnik zamisljeno gleda na ideju ili problem.

Smatra se da ideje najbolje naviru ispod praga svesnosti. Podsvesti je potrebno
obezbediti vreme da se bavi informacijama prikupljenim u fazi pripreme. Zato se kaze
da je ovo faza "nesvesnog” rada na reSavanju problema. Za razliku od racionalnog,
logickog, analitickog i kritickog razmisljanja koje vlada carstvom svesnog, podsvesno
je slobodnije da povezuje ideje na neobican i neocekivan, ponekad i bizaran nacin.
Neki stru¢njaci savetuju da nakon prikupljanja informacija treba i¢i na spavanje, jer
mozak radi i dok spavamo, u prirodu i bavite se raznim aktivnostima, ili ¢ak i na
godisnji odmor. Usled same podsvesti, tj. usled nase maste i kreativnosti, ¢esto se
desava da nove kreativne ideje iznenada sinu.

Ova faza kreativnog procesa, u kojoj je aktivnija desna (kreativna) hemisfera moz-
ga, moze biti jako dosadna, jer Cesto izgleda kao da se niSta ne deSava. U stvari,
tokom ove faze moze izgledati da kreativna osoba dangubi. Ponekad je inkubacija
svesna faza, a ponekad se odvija dok je osoba uklju¢ena u obavljanje potpuno drugih
aktivnosti. U tom smislu, inkubaciona faza se moze unaprediti, ostavljajuéi ideje da
"sazrevaju” u kreativnom umu. To podrazumeva sledece savete preduzetniku:

— odmaknite se od situacije,

— nadite vremena za dnevne snove,

— relaksirajte se i bavite se rekreacijom,

— sanjajte o problemu ili prilici,

— radite na problemu ili prilici u drugom okruzenju.

3. Eureka faza (iluminaciona faza). Klju¢na re¢ za kreativnost je ”Eurekal”,
nagla provala emocija i radosti. ”Eureka” je gréka re¢ za ”"imam ga” ili "naSao
sam”, koju savremeni Grci jo§ uzvikuju kad nesto pronadu, bilo da je u pitanju nova
teorija, ili izgubljeni klju¢. Prva upotreba izraza pripisuje se Arhimedu, od kojeg
je kralj Hijeron zatrazio da ispita je li kruna napravljena od ¢istog zlata, ili u njoj
ima i srebrne legure. Razbijao je glavu ovim problemom nekoliko meseci sve dok
jednog dana, ulazeéi u kadu i videvsi da se voda prelila, nije uocio odnos izmedu
predmeta uronjenog u vodu i mase tj. tezine istisnute tecnosti. Arhimedovo resenje
je bilo jednostavno. Najprije je izmerio koliko je kruna teSka. Potom je pronasao
grumen zlata i grumen srebra, koji su, svaki posebno, tezili koliko i kraljevska kruna.
Zatim je spustio krunu u posudu s vodom i izmerio za koliko se nivo vode izdigao.
To isto ucinio je i s grumenom zlata. Da je kruna bila izradena od ¢istog zlata,
voda bi se podigla do iste visine. Medutim, postojala je razlika. Grumen od cistog
zlata istisnuo je veéu masu teénosti nego napravljena kruna. Osim toga, Arhimed
je izmjerio i visinu vode koju je postigao uronjeni grumen srebra, i tako je mogao
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izmeriti kakav je tacan odnos izmedu zlata i srebra u kruni. Legenda kaze da je
Arhimed bio toliko uzbuden ovim otkri¢em da je isko¢io go iz kade i istréao na ulicu
Sirakuze (Sicilija) vicuéi pri tome: ”Heureka!l” (”Otkrio sam”).

Dakle, trenutak otkri¢a, pojave ideje koja resava problem u procesu inovacije zove se
iluminacija (prosvetljenje) ili ”aha-efekt” (kad nam nesto iznenada sine, ¢esto kazemo
aha). Dobra ideja se verifikuje kroz primenu. Proces izbora najbolje ideje moze se
izvesti u skladu s nekim formalnim pravilima, primenjujuéi niz odabranih kriteri-
juma. Primenjivanje nove ideje, pre svega, predstavlja borbu protiv sumnjicavosti,
straha, otpora, sumnji, cini¢nosti, pa ¢ak i ismevanja.

U iluminacionoj fazi kreativnog procesa, gde je aktivnija desna (kreativna) hemisfera
mozga, prethodne faze se ujedinjuju da bi stvorile ”eureka faktor”, tj. da bi stvorile
inovativnu ideju. Ova faza procesa se deSava u nekoj tacki inkubacione faze u kojoj
se odvija spontani ”proboj napona” i sijalica se upali. To je bljesak prepoznavanja,
odnosno shvatanja, kada se prepoznaje resenje problema ili se rada ideja. On se
moze desiti posle nekoliko minuta, a moze i posle nekoliko godina.

U kontekstu biznisa ovo je momenat kada preduzetnik prepoznaje preduzetnicku
priliku. Ova pojava u nekim sluc¢ajevima gura kreativni, tj. preduzetnicki proces
napred, a u nekim sluc¢ajevima izaziva njegov povratak nazad, u pripremnu fazu. Na
primer, preduzetnik moze prepoznati priliku, ali pri tome moze postati svestan da
kori§¢enje njenog potencijala zahteva vise znanja od onoga koje poseduje.

4. Kristalizaciona faza (evaluaciona faza). Kristalizacija je faza kreativnog
procesa tokom koje generisana ideja postaje predmet proucavanja i analize sa aspekta
njene izvodljivosti i odrzivosti. Mnogi preduzetnici, zaslepljeni bljeskom ideje, prave
gresku preskacuéi ovu fazu i prelaze u fazu implementacije. Procena ideje mora
biti veoma pazljiva i moze zahtevati istrazivanje, odnosno eksperimentalne testove
i simulacije, pokretanje malih pilot programa, izradu prototipova i mnoge druge
aktivnosti usmerene na proveru mogucénosti uspesne prakticne implementacije. To
podrazumeva metodi¢nost, nepristrasnost i poSten odnos prema rezultatima provere.
Zato je u ovoj fazi aktivnija leva (logicka) hemisfera mozga. Mnoge naizgled sjajne
ideje rasprsnu se kao mehur od sapunice u procesu objektivne i svestrane provere.

U ovoj fazi preduzetnik ima ispred sebe ideju koja je proistekla iz faze iluminacije.
Sada sledi nadogradivanje te ideje. Savet preduzetnicima je da stave ideju na pa-
pir i razmi§ljaju o njoj, crtaju, kreiraju, oblikuju, i sve to zapisuju. Ako se radi o
zapoc¢injanju novog biznisa, ova faza se poklapa sa izradom koncepta biznis plana.

5. Implementaciona faza (elaboraciona faza). Nakon sto je ideja razvi-
jena, testirana, ocenjena i prihvacena, potrebno je definisati detaljni plan za njenu
konkretnu primenu. Faza impementacije je faza transformacije ideje u realnost,
odnosno, materijalizacija kreacija i potvrda na trzistu.

Ideja moze biti savrSena, genijalna i revolucionarna ali ona ne postoji ako pre-
duzetnik, kao njen kreator, ne zna da je na dobar nac¢in predstavi ili proda. Im-
plementaciona faza je faza prezentovanja i ilustracije i bez nje je velika mogucénost
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da ideja postane jo§ jedna od milion onih neiskori§¢enih.

Sa stanovista preduzetnistva, to je transformacija ideje u nesto vredno u obliku novog
proizvoda, nove usluge ili novog biznis koncepta. Ukoliko se radi o zapocinjanju
novog biznisa, ova faza se poklapa sa kompletiranjem biznis plana. U svakodnevnom
zivotu, mnogi ljudi se pojavljuju sa kreativnim idejama o obecavajué¢im proizvodima
i uslugama, ali ve¢ina njih ne stigne dalje od faze generisanja ideje. Upravo istrajnost
na implementaciji ideja razlikuje preduzetnike od ostalih.

4.2 Inovativnost

Da sam pitao svoje musterije sta je to sto bi ont hteli,
njthov odogovor bi bio - brZeg konja.

/Henri Ford/

Glavni zadatak preduzetnika je stvaranje vrednosti na trzistu. Ogleda se u primeni
kreativnosti i inovacija u reSavanju problema i koriséenju prilika sa kojima se ljudi
susreéu svakodnevno. Uspeh preduzetnika se zasniva na konstantnom smisljanju i
¢injenju novih stvari ili koriséenju starih stvari na nov nacin.

4.2.1 Pojam inovacije

Inovaciju, kao preduzetnicki pojam, Piter Draker (Peter Ferdinand Drucker 1909-
2005) odreduje kao: ”Specificno orude preduzetnika, sredstvo kojim oni koriste
promene kao povoljne prilike za neki drugi posao ili usluznu delatnost, pa stoga,
preduzetnici moraju stvarati neSto novo, nesto razli¢ito, oni moraju menjati ili pre-
obrazavati vrednosti” [58].

Inovacija predstavlja svaki sistem organizovanih i svrsishodnih aktivnosti usmerenih
na stvaranje promena, kao $to su: nov proizvod, proizvodni proces, organizaciona
struktura, stil upravljanja, itd. Sam pojam potice iz latinskog jezika od reci in, koja
zna¢i u i re¢i novus, koja znaci novo.

Kaze se da inovacija kreira resurs. Inovacija dovodi do stvaranja novog resursa koji
do tada nije postojao, ili je postojao ali nije imao upotrebnu vrednost, ili daje novu
moguénost upotrebe veé postoje¢em resursu. Nafta, zemni gas i rude nisu se smatrali
resursom sve dok ¢ovek, kroz brojne inovacije, nije nasao mogucénost da ih preradi i
iskoristi.

Dva najvrednija resursa u danasnjoj ekonomiji su vreme i informacija. Zbog toga
je vedina inovacija i skoncentrisana na njih. Treba voditi racuna o ¢injenici da
inovacije ne moraju biti samo tehnicke prirode. Inovacije ¢ak ne moraju biti ni
fizicki opipljive. Dobar primer je projektna organizacija koja je izazvala revoluciju
u poslovanju preduzeca.

Na osnovu veli¢ine promene koju sa sobom nose, inovacije se dele na:

— Epohalne inovacije koje obelezavaju jedan duzi vremenski period. Epohal-
ne inovacije drasticno menjaju pravila igre na trzistu. Npr: pronalazak vatre,
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pronalazak tocka, pronalazak pisma, nastanak Interneta — svaki na svoj nacin su
izmenili svet.

— Konzervativne inovacije koje uvode manje, ali korisne promene u svakodnev-
ni zivot. Povecanje stedljivosti motora, uvodenje ekrana vecée rezolucije kod mobilnih
telefona, ili reorganizacija sektora u preduzecu su primeri konzervativnih inovacija.

— Inovacija zasnovana na diferencijaciji proizvoda. To su specificne inovacije
koje izdvajaju proizvod u odnosu na ostale, kao $to su promene u dizajnu, ambalazi
ili pojedinim funkcijama. Ova vrsta inovacija sluzi za bolje pozicioniranje proizvoda
na trzistu, pridobijanje novih kupaca, ”ozivljavanje” starijeg proizvoda i sli¢no.

Inovacije su neophodne za opstanak, rast i razvoj preduzeca, kao i za izmenu njegove
konkurentske pozicije. Inoviranjem preduzece stvara ”privremeni monopol”, koji mu
omogucava da ostvari dodatni profit na trzistu.

Preduzetnicka inovacija je sve ono S$to se na trzistu dogada prvi put, Sto preduzet-
niku omogudéava stvaranje profita. Inovativno preduzetnistvo ogleda se u nekoliko
podrudja:
—uvodenje novog, originalnog, diferenciranog ili modifikovanog proizvoda/usluge;
— uvodenje novih nac¢ina proizvodnje ili usluzivanja;

otkrivanje ili osvajanje novih trzista ili trziSnih segmenata;
— otkrivanje ili osvajanje novih izvora sirovina;

— osmiSljavanje i primenjivanje novog menadzmenta;

— osmiSljavanje i primenjivanje novih marketinsgkih strategija.

Iz prethodnog se moze zakljuciti da je inovacija uvek drugaciji nacin obavljanja
neke proizvodne, usluzne ili mesSovite preduzetnicke aktivnosti. Na primer, kada
neko otvori menja¢nicu, onda taj nije preduzetnik—inovator, ali prvi "McDonald”
restorani bili su inovativno preduzetnicki, jer do tada niko nije radio na taj nacin.

Socijalisticko drzavno planiranje i svi oblici drzavnog uplitanja u privredne tokove ne-
spojivi su s inovacijama i preduzetnickim drustvom, jer prema Piteru Drakeru ”Ino-
vacije moraju imati svrhu, a preduzetnistvo brizljivo vodeno; inovacije moraju biti
decentralizovane, nezavisne, specifi¢ne i mikroekonomske; bolje je kada su na samom
pocetku skromne, prilagodljive; povoljne prilike za inovacije nalazimo u blizini samih
dogadaja; one ne dolaze sa olujom, ve¢ sa SuSkanjem povetarca, visoka tehnologija
je samo jedno od podruéja inovativnosti, jer se velik deo inovacija nalazi i u drugim
oblastima [58].

4.2.2 Proces inovacije

Potrebno je jasno napraviti razliku izmedu kreativnog procesa i procesa inovacije.
Nova ideja, odnosno invencija predstavlja rezultat kreativnog procesa. Proces ino-
vacije obuhvata transformaciju nove ideje ili tehnoloske invencije u trzisni proizvod,
uslugu ili proces. Odvijanje procesa inovacije se neizbezno zasniva na kreativnom
procesu, i moze se prikazati kao na Slici 4.6.

Kao sto se moze primetiti posmatranjem faza inovativnog procesa, inovacija mora
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biti potvdena na trzistu da bi bila ”priznata” kao inovacija. U suprotnom, radi se
samo o jo$ jednom pronalasku (invenciji).

‘ Kreativnost
e I s Zastita
ideje ideje proizvoda
T D D
Otkrice Invencija Inovacija Patenti

Slika 4.6: Proces inovacije [17]

Veoma je vazno da se inovacija-izum zastiti na trzistu, jer bez zastite autorskih prava
nema inovacije. Da bi se neki izum mogao patentirati’ on mora da poseduje odredena
svojstva:

— da reSava neki tehnicki problem,

— da bude nov,

— da ima odredeni nivo inventivnosti, i

— da bude industrijski primenljiv.

Inovacioni proces se odvija u fazama i pocinje idejom koja je nova, u najmanju
ruku za organizaciju koja razmatra njeno usvajanje. Kada se ideja razvije, cesto u
kombinaciji sa drugim idejama, moze da postane ”predlog” neSto Sto organizacija
moze da odabere da u to investira. Ukoliko se organizacija odluc¢i da usvoji predlog,
tada se obi¢no trazi investicija i prethodni nacini rada mozda treba da se promene,
ponekad radikalno. Kada predlog postane realnost, u dobrom sluc¢aju pocinje da
dodaje vrednost organizaciji - tada ispravno moze da se opiSe kao ”inovacija”. Tok
procesa inovacije je predstavljen na Slici 4.7.

Svaka faza je element inovacionog procesa. Odvojeno one su vazne ali same po sebi
nisu inovacije. Inovacija zahteva da organizacija ima koristi od latentnog potencijala
sacuvanog u ideji (”Prepoznajte veliko dok je jos malo.” - Sun Tzu). To je strategija
za dobijanje i zadrzavanje konkurentske prednosti.

Proces inovacije se moze i drugacije predstaviti, u vidu slede¢ih VII faza:
I faza — inovativni proces generisanja ideje, koji ukljucuje razvoj resenja za pro-
bleme i identifikovanje moguénosti;

Patent je skup ekskluzivnih prava, koja pronalazacu garantuje drzava ili neki drugi autoritet,
stite¢i njegov pronalazak od upotrebe, iskoris¢avanja i prodaje od strane drugih fizickih i pravnih
lica. Patenti se dodeljuju za nove masSine, znacajno poboljSanje ve¢ postojecih, industrijske
proizvode, procese industrijske proizvodnje ili znacajno poboljsanje veé¢ postojeéih. Takode se
dodeljuju za nove hemijske smese, hranu, medicinske i farmaceutske proizvode, kao i procese za
njihovu proizvodnju. U nekim zemljama, kao SAD, patenti se dodeljuju i za nove forme genetickim
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1T faza — faza borbe da se unutar postojeée organizacije ostali uvere u valjanost
ideje i obezbedivanje resursa za njeno sprovodenje;

111 faza — faza implementacije kroz sprovodenje projekata uz balansiranje izmedu
raspolozivih resursa i organizacionih potreba;

1V faza — faza ”¢uvanja kapije” i pracenje uticaja van organizacije;

V faza — sastoji se u uvodenju, ohrabrivanju i pomaganju ¢lanovima tima.

Prihodi sa trZista ——

ORGANIZACIJA od inovacije
i
Ulaganje u R
ir:g realizaciju Z
NV \ / Predlog Da ;
Ideja Razvojideje % Usvajanje Realizacijaideje > T
: / 2

TOK PROCESA INOVACIJE >

Slika 4.7: Tok procesa inovacije [59]

Ovakva kompozicija preduzetnickog poduhvata ocigledno je prilagodena inoviranju
unutar postojece organizacije, $to zna¢i da odgovara internom preduzetnistvu.

VI faza — Kada se radi o preduzetniStvu u uzem smislu te reci, implementacija
inovacije podrazumeva i kreitranje organizacije. U preduzetnickoj praksi prisutan je
veliki broj slucajeva u kojima do pokretanja novog biznisa dolazi na bazi ideja koje
nisu primljene unutar organizacija u kojima su nastale.

VII faza — difuzija inovacije se javlja u nekim globalnim pristupima procesa pre-
duzetnistva. Difuzija se odnosi na kori§éenje inovacije od ostalih u¢esnika na trzistu,
¢ime prakticno prestaje monopol eksploatacije od strane inicijalnog inovatora. Ona
podrazumeva §iru primenu inovacija, ali nije isklju¢eno da u procesu difuzije dode
do novog unapredenja.

Tehnoloske inovacije se odnose na koriséenje znanja za kreaciju i implementaciju
novih tehnologija, i mogu biti: inovacije proizvoda i inovacije procesa. Model proce-
sa tehnoloske inovacije se moze prikazati kroz tri faze: invencija, inovacija, i difuzija
inovacija, kao §to je prikazano na Slici 4.8. Da bi invencija postala inovacija treba da
postigne uspeh na trzistu, a kasnija primena inovacije oznacava difuziju inovacije.

INVENCIJA INOVACTIA DIFUZIJA
(Invention ) (Innovation ) (Diffusion )

Slika 4.8: Model triju faza procesa tehnoloske inovacije [60]

Na osnovu razmatranja procesa inovacije jasno se uocava da je kreativnost pojedinaca
i timova polazna tacka za inovaciju. To je prvi, potreban ali ne i dovoljan, uslov za
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inovaciju. Naime, milioni ljudi dolaze sa kreativnim idejama za nove proizvode i
usluge. Medutim, veéina njih niSta ne ucini sa idejama, tj. ideje se ne prevedu u
inovacije.

Dakle, kreativnost sama po sebi nije preduzetnistvo, jer kreativnost bez inovacije ne
proizvodi rezultat. To znaé¢i da ljudi mogu biti kreativni ali ne i inovativni, odnosno
mogu imati ideje i razvijati invencije, ali ne i inovacije. Prema tome, kreativnost bez
inovativnosti nije dovoljna da bi neko bio preduzetnik. Preduzetnistvo je rezultat
disciplinovanog, sistematskog procesa primene kreativnosti i inovacija na potrebe i
prilike na trzistu.

4.3 Izvori inovativnosti

Piter Draker kaze da povoljnih prilika ”ima svuda, ima ih dobrih i ¢esto se pojavljuju,
a kada se pojave, pruzaju veliku Sansu; ali, takve povoljne prilike traze nesto vise od
puke srece ili intuicije: one traze da preduzeca tragaju za inovacijama” [58]. Izvore
inovacija, je potrebno razdvojiti i razlikovati od izvora preduzetnickih ideja. Po
Drakeru osnova svih vrsta inovacija su promene.

Po pravilu, to su promene koje su se ve¢ dogodile, ili su na putu da se dogode. Jasno
je, da ima i takvih inovacija koje, same po sebi, ¢ine tu glavnu promenu; neke od
glavnih tehnickih inovacija, kao §to je bio prvi avion braée Rajt (Wright brothers;
Orville Wright 1871-1948; Wilbur Wright 1867-1912), primer su takvih inovacija.
Medutim, to su ipak izuzeci. Veéina uspesnih inovacija je daleko prozai¢nija, one
zaista ”iskoriséavaju” promenu.

Sistematska inovacija prema Drucker-u znaci i kontrolisanje ”sedam izvora” inova-
tivne moguénosti [58].

1. Neocekivano - neoc¢ekivani uspeh, neoc¢ekivani promasaj, neoc¢ekivani spoljni
dogadaj;

2. Nepodudarnost - izmedu stvarnosti kakva trenutno jeste i stvarnosti koja
bi mogla da bude ili "kakva bi trebala da bude”;

3. Inovacija zasnovana na potrebi nekog procesa (na primer proizvodnje);
Promene u strukturi privrede ili trzista;
Demografska kretanja;
Promene u opazanjima, raspolozenjima i znacenjima;

No o

Nova saznanja - naucna i nenauc¢na.

Prva ¢etiri izvora inovativnosti nalaze se unutar samog preduzeca, privredne ili javne
ustanove, odnosno unutar sektora proizvodnje, ili sektora usluga. Oni su kao takvi
uocljivi, pre svega ljudima iz istih sektora proizvodnje ili usluga. U osnovi ovi izvori
su samo simptomi, naznake, ali su istovremeno i veoma sigurni indikatori promena,
koje su se ve¢ dogodile, ili se mogu dogoditi uz mali napor. Poslednja tri izvora ino-
vativnih mogucénosti obuhvataju promene koje se deSavaju van preduzeéa, odnosno
van privrede [17, 57].
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4.3.1 Neocekivano

U ovaj izvor inovativnih moguénosti se izdvajaju: neocekivani uspeh, neocekivani
promasaj, neocekivani spoljni dogadaj. Svaki neocekivani uspeh, kao i neocekivani
promasaj—neuspeh, zatiCe nespremne sve trziSne aktere, iz jednostavnog razloga sto
je neocekivan. Zato neocekivano kao izvor inovativnih moguénosti i omogucava
mno§tvo povoljnih prilika za inovaciju, jer je zapravo iznenadenje za sve njegove
protagoniste (nosioce — konkurente, kupce i potrosace).

Neocekivani uspeh

Nijedna druga oblast, ne nudi takvo bogatstvo moguénosti za uspesne inovacije, kao
§to to pruza neocekivani uspeh. Ni u jednoj drugoj oblasti, inovativne moguénosti
nisu manje riskantne i njihovo ostvarivanje manje tesko. Pa ipak, neocekivani us-
peh je skoro potpuno zanemaren, jos gore, menadzment pokazuje tendenciju nje-
govog aktivnog negiranja, odbijanja. Ova pojava je karakteristicna za menadzere
u drustvenim firmama socijalisticke privrede, gde su menadzeri obi¢no selektirani
po partijskoj pripadnosti i besprekornoj poslusnosti, a ne po osnovu vrhunskih
profesionalnih i vrhunskih menadzerskih znanja. U tim slucajevima, kada se desi
neocekivani uspeh, menadzeri to negiraju jer ga ne mogu pripisati sebi kao najza-
sluznijem za taj uspeh, i na taj nacin uzeti politicke poene kod "bogova” vlasti za
licno napredovanje na spirali licnog politickog rejtinga. Interes kompanije u ovim
sluc¢ajevima nije bitan. Problem inovatora, u ovim kompanijama, da bi se inovacija
realizovala, reSava se tako §to se najveta zasluga za datu inovaciju, pripisuje top—
menadzeru.

Neretko se dogada da nagli porast potraznje za nekim proizvodom ili uslugom pot-
puno zatece izvornog inovatora i tako sirom otvori vrata rivalima - imitatorima (na
primer, najlon, personalni ra¢unari, mobilna telefonija i slicno). Takve dogadaje je
potrebno na vreme anticipirati, ili ih pravovremeno identifikovati. Neocekivane stvari
ruse predrasude, pretpostavke, pa ¢ak i ukorenjene norme, i tako postaju nepresusno
vrelo inovacija.

Primer 1. Istorija IBM-a, pokazuje $ta moze da se sve uc¢ini ukoliko se posveéuje
paznja neocekivanom uspehu. Ranih 1930-ih godina, IBM je skoro otisao "pod
led”. Naime, skoro ¢itav raspolozivi novac je ulozen u proizvodnju prve elektrome-
hanicke racunovodstvene masine, namenjene bankama. Medutim, americke banke,
nisu kupovale novu opremu, jer su bile zahva¢ene velikom depresijom iz tog perioda.
Tomas Vatson (Thomas J. Watson 1874-1956), stariji osniva¢ kompanije, slu¢ajno
je jedne veceri u restoranu sedeo za stolom sa jednom starijom damom koja ga je
upitala, saznavsi da je iz IBM-a: ”Zasto vas Sef prodaje, odbija da mi demonstrira
rad vase masine?” Jedino S$to je Tomas Vatson saznao te veceri je da je dama up-
ravnik njujorske javne Citaonice. Sledeteg jutra licno se pojavio, ¢im su se vrata
¢itaonice otvorila. Tih dana biblioteke i ¢itaonice su imale velike drzavne dotacije.
Dva sata kasnije, Vatson je izaSao sa porudzbinom dovoljnom, da zaposli ¢itavu
njegovu kompaniju za slede¢ih mesec dana. Tada se rodila nova poslovna politika
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IBM-a: ”Uzimamo gotovinu kao avans, pre nego Sto robu isporuc¢imo”.

Primer 2. Lanac robnih kué¢a ”"Macy’s” su nekada bile najvece njujorske robne
kucée namenjene pre svega prodaji modnih artikala. Kada je neoc¢ekivano pocela da
raste prodaja uredaja za domacinstvo, ljudi iz vrha menadzmenta su to doziveli kao
remecenje normalnog stanja stvari i cak pokusavali da je smanje i vrate dominantnu
prodaju modnih artikala. Ne prepoznajuéi, ve¢ ¢ak odbijajuéi, Sansu neocekivanog
uspeha njujorski ”Macy’s” su belezile silazni trend. Bilo je potrebno skoro dvadeset
godina da bi sa dolaskom novog rukovodstva okrenuli poslovnu strategiju i prihvatili
da prodaja kuénih uredaja doprinosi ukupnom prometu i da je to normalno. U vreme
odbijanja inovativne prilike od strane ”Macy’s” robnih kuéa, nju je koristio drugi
lanac njujorskih robnih kuéa ”Bloomingdale’s”, §to ih je izbacilo na drugo mesto
¢itavog njujorskog trzista.

Neocekivani promasaj

Isto kao neocekivani uspeh, tako i neoc¢ekivani neuspeh nikada ne prode nezapaze-
no, ali ga samo retki vide kao povoljnu priliku za inovacije. Za razliku od uspeha,
promasaji se ne mogu zanemariti i odbaciti. Neuspeh u Zivotu je obi¢no posledica
grubih gresaka i previda, preterane gramzivosti, preterane ambicioznosti i slicno. U
preduzetnistvu on je posledica istih tih razloga, ali i precenjivanja moguénosti, ne-
informisanosti, nepromisljenosti, nedovoljnog poznavanja delatnosti ili neupucéenosti
u obelezja proizvoda, robe ili usluge i njihovu primenu. Neuspeh je uvek simptom
koga treba shvatati ozbiljno i rasclaniti ga do nivoa identifikacije povoljnih prilika za
neku inovaciju.

Veliki broj preduzetnickih promasaja zaista su posledica greSaka razli¢ite prirode.
Ukoliko i pored dobro sprovedenog preduzetnickog procesa, ipak dode do promasaja,
on nagoveStava znacajnu promenu, koja predstavlja potencijalni izvor inovacije.
Moguce je da pretpostavke, na kojima se zasnivaju marketing strategije, vise ne
odgovaraju stvarnosti. Mozda su musterije promenile pogled na upotrebne vred-
nosti ili svoje opazanje, pa iako one jo§ uvek kupuju isti proizvod ili uslugu, one, u
stvari, kupuju razli¢itu ”vrednost”.

Primer 1. Jedna firma u Americi koja je proizvodila katance, dosla je u teskoce
zbog smanjenja prodaje, uprkos prethodno izvrSsenom poboljSanju u proizvodnji
boljih i sigurnijih katanaca. Mali konkurent ovoj firmi, jedva sposoban da prezivi,
bavio se izvozom katanaca u Indiju, shvatio je da taj neocekivani promasaj moze da
bude i simptom bitne promene, odnosno jedne nove mogucénosti. Za ve¢inu Indusa,
katanac je magicni simbol, nijedan lopov ne bi sebi dozvolio da normalno otvara
katanac. Klju¢ se nikada nije koristio i obi¢no je nestajao. Da bi se doslo do katanca
koji se ne moze lako otvoriti bez kljuca, prva velika firma je dosta ulozila, ali od
toga nije bilo koristi ve¢ slom na trzistu. Mala americka firma razdvojila je postojeci
proizvod u dva posebna proizvoda. Prva vrsta katanaca je bila bez brave i kljuca,
samo sa jednostavnom oprugom za zatvaranje, i prodavala se za tre¢inu jeftinije od
starog katanca, ali uz dvostruko veéu profitnu marzu. Druga vrsta katanaca je bila
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sa jakom bravom i tri kljuca, koja se prodavala po dvostruko vecoj ceni od starog
proizvoda, ali sa znatno ve¢om profitnom marzom. Oba proizvoda su odmah pocela
da beleze dobru prodaju. U roku od dve godine, ova mala firma postala je najveéi
izvoznik gvozdarske robe u Indiji.

Suoceni sa neocekivanim promasajem, rukovodioci, posebno oni u velikim kompani-
jama, pokazuju tendenciju da zahtevaju viSe istrazivanja i analiza. Medutim, to je
pogresan odgovor, Sto pokazuje i prica o katancima. Neocekivan promasaj zahteva
da se ”izade napolje, da se pogleda okolo i da se osluskuje” [58].

Primer 2. Krajem 1950-tih godina Ford je zauzimao vodeéu poziciju na tri
od cetiri trzista automobila: klasa standard, u srednjoj-nizoj klasi i u viSoj klasi.
U nameri da osvoje i poslednju srednju-visu klasu, Sto je bio najbrze rastuéi seg-
ment trzista, Ford zapocinje razvoj novog modela pod nazivom ”FEdsef’. Medutim,
uprkos krajnje ozbiljnom istrazivanju i projektovanju, obe¢avajuéi model ” Edsef” se
odmah pokazao kao promasaj. Reagujuéi ispravno, Fordovi ljudi su se angazovali da
istraze Sta se nije slagalo sa pretpostavkama o realnosti u automobilskoj industriji,
odnosno §ta je bilo pogresno u njihovom znanju o ponasanju potrosac¢a. Ovakva od-
luka da se obavi takvo istrazivanje bila je prava inovacija u americkoj automobilskoj
industriji. Istrazivanje je otkrilo da je u meduvremenu doslo do velike promene u
segmentaciji trzista - segmentacija po stilu zivota. Na osnovu tog saznanja projekto-
van je novi model ” Thunderbird”, koji predstavlja verovatno najve¢i Fordov uspeh
svih vremena.

Podjednako je vazan neocekivani uspeh ili neoc¢ekivani promasaj direktnih konkure-
nata. U oba slucaja treba ozbiljno uzeti takav dogadaj, kao moguéi simptom inova-
tivne mogucunosti.

Neocekivani spoljni dogadaj

Razlic¢ite spoljne okolnosti uti¢u na preduzetnicku aktivnost, ali ako su one atipic¢ne
i neocekivane mogu biti poseban izvor inovacija. To pretpostavlja iskoris¢avanje raz-
licitih atipi¢nih privrednih, tehnoloskih, trzisnih, potrosackih i drugih neoc¢ekivanih
okolnosti za identifikaciju povoljnih inovativnih prilika.

Primer 1. Do sedamdesetih godina XX veka svi u IBM-u su mislili da buduénost
pripada velikim centralizovanim kompjuterima sa velikom memorijom i velikim mo-
guénostima. Medutim, posle 1975. godine, na opste iznenadenje, desetogodisnjaci
su poceli da igraju kompjuterske igre. Njihovi oc¢evi su pozeleli da u svojoj kance-
lariji imaju sopstveni kompjuter koji je odvojen od centralnog sistema. Suprotno
ocekivanjima, americ¢ko trziSte personalnih rac¢unara dostiglo je tokom kratkog peri-
oda od 1979. do 1984. godine godisnji obim prodaje od 15-16 milijardi dolara, za Sta
je kompjuterima glavne linije u IBM-u trebalo trideset godina. IBM je formirao svoj
konkurentski tim za proizvodnju PC racunara, i ve¢ 1980. godine proizveo sopstveni
personalni ra¢unar. Posle tri godine, u 1983. godini, IBM je postao vodeéi svetski
proizvodac liénih rac¢unara sa skoro istom prednosSéu u odnosu na ostale konkurente
koju je imao u delu trzista velikih racunara.
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Ljudi u IBM-u su verovali da se tako neSto ne moze dogoditi, da personalni racunari
ostvare primat nad velikim, moénim, centralizovanim ra¢unaraima. Medutim, kada
se promena desila izazvala je Sok u IBM-u, ali i shvatanje da ono u Sta su bili sigurni
mogu da "bace u kos”, odnosno da ”izadu napolje” i organizuju se na takav nacin
da najbolje iskoriste prednosti razvoja dogadaja, za koji su smatrali da ne moze da
se desi, ali koji se ipak desio.

Uslov za uspeh u iskoriséavanju neocekivanog spoljnog dogadaja je da te aktivnosti
moraju da vode ljudi sa znanjem i iskustvom u sopstvenoj prethodnoj aktivnosti.
Iskoris¢avanje ovog izvora inovativnosti pogodnije je za postojeée kompanije, a po-
sebno za veée medu njima. Zanemarljiv je broj malih kompanija koje su uspesno
koristile neocekivani spoljni dogadaj za svoj rast i razvoj. Neocekivani spoljni do-
gadaji su velike moguénosti, koje se povremeno javljaju. Kada se pojave one sa
sobom nose velika ocekivanja, posebno za postoje¢a velika preduzeca. Ali takve
mogucnosti zahtevaju nesto viSe od obi¢ne srece ili intuicije. One zahtevaju da kom-
panija traga za inovacijama, da bude organizovana za njih i da bude vodena na nacin
koji ¢e omoguciti iskoris¢éavanje te mogucénosti.

4.3.2 Nepodudarnost

Nepodudarnost je neslaganje izmedu onoga $to jeste i onoga $to bi trebalo da bude, ili
onoga Sto jeste i onoga Sto svako pretpostavlja da jeste. Nepodudarnost je simptom
mogucnosti za inovacije. Ona nagovestava postojanje neke vazne greske, a greska je
izazov za inovaciju. Postoji nekoliko vrsta nepodudarnosti:

— Nepodudarnost izmedu ekonomskih realnosti jedne privredne delatnosti (ili
sektora javnih usluga);

— Nepodudarnost izmedu realnosti jedne privredne delatnosti (ili sektora javnih
sluzbi) i pretpostavci o njoj;

— Nepodudarnost izmedu napora jedne privredne delatnosti (ili sektora javnih
sluzbi) i vrednosti i o¢ekivanja njihovih musterija;

— Interna nepodudarnost u okviru ritma i logike samog procesa.

Nepodudarnost izmedu ekonomskih realnosti jedne privredne

delatnosti

Javlja se kada traznja nekog proizvoda ili usluga naglo raste. Tada bi trebalo da se
desi i naglo poboljsanje njihovih ekonomskih performansi, a u realnosti se to ipak
ne desava. Obicno su te nepodudarnosti makro-fenomeni, koji se desavaju u okviru
¢itave industrijske grane ili ¢itavog sektora usluga. Medutim, i tu postoje velike
mogucnosti za inovacije, obi¢no i pre svega za mala i nova preduzeta, procese i
usluge.

Ponekad se moze razumeti Sta se dogada, a ponekad je nemoguée zamisliti zaSto
rastuca traznja ne vodi i boljim performansama. Zato inovator i ne treba da pokusava
da razume zasto stvari ne idu onako kako bi trebalo da idu. Umesto toga, on bi
trebalo da se upita: "Kako bi ta nepodudarnost mogla da se iskoristi? Kako bi ona
mogla da se pretvori u moguénost? Sta tu moze da se u¢ini? Nepodudamost izmedu
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ekonomskih realnosti jeste poziv na akciju. Ponekad je akcija koju treba preduzeti
sasvim ocigledna, iako problem sam po sebi ostaje i dalje dosta nejasan. Ponekad se
problem razume veoma dobro, ali jo§ uvek se ne moze zamisliti sta treba tu uciniti.

Primer 1. Po podacima iz 1929. godine zdravstvo je ¢inilo samo neznatni
deo ukupnih nacionalnih rashoda (budzeta) u svim razvijenim zemljama, odnosno
znatno manje od jednog procenta bruto nacionalnog proizvoda. Sada, zdravstvo,
a posebno bolnice, odnose u svim razvijenim zemljama od 7-11% znatno veéeg
bruto nacionalnog proizvoda. Pa ipak, ekonomske performanse su pre smanjene,
pogorsane, nego povecane, poboljSane. TroSkovi su rasli znatno brze nego usluge -
verovatno tri do ¢etiri puta. Traznja zdravstvenih usluga nastavi¢e da raste, paralel-
no sa snaznim rastom broja starijih ljudi u svim razvijenim zemljama tokom slede¢ih
trideset godina. Isti trend, bez sumnje, ¢e beleziti i troskovi te zastite, koji su strik-
tno vezani za starosnu dob stanovnistva. Mi ne razumemo taj fenomen. Medutim,
uspesne inovacije - jednostavne, usmerene na odredene ciljeve - pojavile su se u Ve-
likoj Britaniji i u SAD. Te inovacije bile su sasvim razlicite, iz jednostavnog razloga
§to su ove zemlje imale razlicite sisteme. Ipak, svaka iskoriséava specificnu slabost
svoje zemlje i pretvara je u moguénost.

U Britaniji, tu "radikalnu inovaciju” ¢ini sistem privatnog zdravstvenog osigura-
nja, koji je postao najbrze rastuca i najpopularnija korist - privilegija zaposlenih.
Cela stvar je samo u tome, Sto imaoci polise zdravstvenog osiguranja imaju pravo
na hitan pregled kod lekara - specijaliste, $to mogu doc¢i ”preko reda”’, odnosno
bez ¢ekanja, kada im je potrebna ”izabrana hirurska sluzba”. Naime, britanski
sistem ovog osiguranja uspeo je da zadrzi troskove zdravstvene zastite na relativno
nizem nivou, pomodcu njihove "trijaze”, sto, drugim re¢ima znaci, pre svega, da se
predmet trenutne paznje i tretmana rezerviSe za rutinske bolesti, s jedne strane,
i za oboljenja ”opasna po zivot” s druge, dok sve ostalo a narocito ”hirurgiju po
pozivu”, prepusta proceduri ¢ekanja, sada i po nekoliko godina (na primer za zamenu
kuka unistenog artritisom). Medutim, nosioci polise zdravstvenog osiguranja bivaju
odmah podvrgnuti operaciji.

Suprotno praksi Velike Britanije, SAD su do sada pokusSavale da zadovolje sve za-
hteve za pruzanjem zdravstvene zastite, bez obzira na troSkove. Kao rezultat takve
prakse, u Americi je doSlo do eksplozije bolnickih trogkova. To je stvorilo drugadiju
inovativnu moguénost: “razvezati” troskove, tj. izvuéi iz bolnice u posebne lokacije
neke sluzbe koje ne zahtevaju tako skupe bolnicke uredaje, kao Sto su skener ili
uredaju sa x-zracima za lecenje raka, visokoautomatizovane bolnicke i medicinske
laboratorije, ili odeljenja i uredaj za fizikalnu terapiju. Svaki od ovih inovativnih
odgovora je mali i specifican: samostalna porodilista i centri za majku i novorodenu
bebu, samostalni ”ambulantni” hirurski centri, za hirurgiju koja ne zahteva ostanak
u bolnici i postoperativni tretman; centri za psihijatrijske dijagnoze, itd.

Te nove moguénosti i uredaji ne predstavljaju zamenu za bolnicu. Ono §to oni
u sustini ¢ine, ide u pravcu toga da americka bolnica sve viSe dobija ulogu sli¢nu
britanskoj bolnici: kao mesto za hitne slucajeve, za bolesti opasne po zivot, kao
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i za intenzivnu negu i tretman akutnih oboljenja. Medutim, te inovacije koje su,
kao u Britaniji, uklju¢ene prvenstveno u ”poslove” koji donose profit, pretvaraju
nepodudarnost izmedu ekonomske realnosti rastuce traznje zdravstvenih usluga i
ekonomske realnosti smanjene performanse tih usluga, u moguénost za inovaciju.

Nepodudarnost izmedu realnosti i pretpostavke o njoj

Javlja se kada ljudi iz jedne proizvodne ili usluzne delatnosti pogresno opazaju re-
alnost proizvodne ili usluzne delatnosti, zbog ¢ega prave pogreSne pretpostavke o
njoj, a njihovi napori se usmeravaju u pogresnom pravcu. Oni ¢e se koncentrisati
na oblast gde rezultati i ne mogu postojati. Tada postoji nepodudarnost izmedu
realnosti i ponasanja, nepodudarnost koja ponovo pruza mogucénost za uspesnu ino-
vaciju, svakome ko je opazi i iskoristi.

Primer 1. Pocetkom 50-ih godina XX veka teretni prekookeanski brod je sma-
tran umiru¢im. Sve vaznije prognoze govorile su da ¢e on biti zamenjen vazduSnim
transportom, osim u slucaju rasutog tereta. Troskovi okeanske vozarine rasli su
brzo, dok je sve viSe vremena bilo potrebno za isporuku robe u lukama koje su bile
sve zaguSenije. To je opet, izazivalo porast krada robe sa dokova, jer se sve vise i
viSe robe na njima gomilalo, ¢ekajuéi da bude utovarena, dok brodovi nisu mogli da
pristanu.

Glavni razlog bio je u tome, Sto je brodarstvo pogresno usmeravalo svoje napore
godinama u pravcu nepostojeéih rezultata. Kako bi se odupreli rastué¢im troskovima
brodarstvo je pokuSavalo da resi problem projektovanjem i gradnjom brzih brodova,
brodova sa manjom potrosnjom goriva i malobrojnom posadom. Brodarstvo se kon-
centrisalo na ekonomic¢nost brodova dok su u plovidbi na moru, ili se nalaze u tranzitu
izmedu dve luke. Medutim, brod je kapitalno dobro. Za sva kapitalna dobra vazi
pravilo da prave najvece troskove onda, kada nisu u aktivnoj upotrebi, odnosno u
vreme kada i dalje tece otplata kamate za njih a oni ne donose nikakvu zaradu. Svako
u brodarstvu vrlo dobro zna, da je glavni trosak u vezi sa kupljenim dobrom upravo
kamata na takvu investiciju. Pa ipak, brodarstvo se koncentrisalo na ekonomic¢nost
broda dok je na moru, dok radi, odnosno upravo u trenucima kada su troskovi inace
na dosta niskom nivou.

Resenje je bilo jednostavno, odvojiti utovar od lezanja tereta. Praviti utovar na
kopnu, gde ima dovoljno prostora i gde se to moze izvrsiti pre nego dode brod u
luku. Jedino §to ostaje da se uradi jeste da ve¢, na taj nacin, pripremljen teret bude
odmah utovaren i brod moze da isplovi. Drugim re¢ima, koncentrisati se na troskove
broda ”dok ne radi”, a ne na one "dok radi”. Odgovor je naden u formuli brodova
kontejnera i brodova ”rol-on, rol-off”, skra¢eno RoRo brodovi. RoRo plovila imaju
ugradene unutrasnje rampe koje dopustaju teretu da se kotrlja napolje iz broda kad
je u luci, i obratno (otuda i naziv). RoRo sluzi za plovidbu velikih prekookeanskih
brodova.

Rezultati tih prostih investicija bili su iznenadujuéi. Teretni pomorski transport
povecan je u poslednjih trideset godina skoro pet puta. Troskovi su istovremeno
smanjeni u proseku za 60%. U mnogim slucajevima vreme zadrzavanja u lukama
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bilo je skra¢eno za 75%, a samim tim i zaguSenje luka, kao i Stete od krada.

Nepodudarnost izmedu opazenih vrednosti i stvarnih vrednosti i
ocekivanja klijenata

Od svih nepodudarnosti koje se pojavljuju najopstija i najceS¢a je ona izmedu
opazene i stvarne realnosti. Proizvodaci i dobavljaci skoro uvek pogresno zamisljaju
sta kupac stvarno kupuje. Oni moraju da pretpostave da je ono §to predstavlja
”vrednost” za proizvodaca i dobavljaca, isto tako jednaka ”vrednost” i za potrosaca.
Da bi se uspelo u bilo kom poslu, mora se verovati u taj posao i uzimati ga ozbiljno.
Ljudi koji prave kozmetiku moraju da veruju u nju; u suprotnom sluc¢aju, oni ¢e
praviti proizvode loSeg kvaliteta i ubrzo izgubiti musterije. Ljudi koji vode bolnicu,
moraju verovati u zdravstvenu zastitu kao u nesto apsolutno dobro, ili ¢e se kvalitet
njihove usluge pacijentima ubrzo pogorsati. Pa ipak, nijedna musterija nikada, u
stvari, ne vidi u sebi kupca onoga $to isporucuje proizvodac ili dobavlja¢. Njihova
ocekivanja i "vrednosti” su uvek razliciti.

Reakcija tipi¢nih proizvodaca i dobavljaca obi¢no se sastoji u zalbi da su musterije
”iracionalne” ili "nespremne da plate za kvalitet”. Kad god se takva zalba ¢uje,
postoji razlog za pretpostavku o nepodudarnosti izmedu vrednosti i ocekivanja koje
proizvodaci i dobavlja¢i smatraju realnim, sa stvarnim vrednostima i ocekivanjima
musterija i klijenata. Tada postoji i razlog da se potrazi moguénost za inovaciju,
koja je veoma specificna i nosi dobre izglede na uspeh.

Primer 1. Kada je Hrustov obisao SAD, tokom 1956. godine, nije mogao ni
da zamisli da ¢e automobil postati stvar koju ¢e zeleti da ima svaki Rus. On je
tada rekao: ”"Rusi nikada nece zZeleti da poseduju automobile, jeftin taksi ima mnogo
viSe smisla”. Svaki tinejdzer u Americi mogao mu je tada reéi da ”tockovi” nisu
samo obi¢no sredstvo transporta, nego simbol - izraz slobode, pokretljivosti, modéi,
romantike. Upravo to pogresno opazanje Hruscova, stvorilo je jednu od najdivnijih
preduzetnickih moguénosti. Danas je nedostatak automobila u Rusiji stvorio najvece
i najzivlje trziste za njihovu prodaju.

Nepodudarnost u okviru ritma ili logike procesa

Nepodudarnost u okviru procesa, njegovog ritma ili njegove logike, nije sasvim sup-
tilna stvar. Korisnici su je uvek svesni, jer svaki o¢ni hirurg je znao za svoj osecaj
nelagodnosti kada je morao da se¢e o¢ni misi¢ - i govorio je o tome. Ono §to je ipak
nedostajalo, bio je neko ko bi bio spreman da slusa, neko ko bi ozbiljno razmotrio
problem, koji je svako isticao. Svrha postojanja nekog proizvoda ili usluge jeste
da zadovolji musteriju. Ukoliko se taj aksiom zaista prihvati, i po njemu postupi,
koriséenje nepodudarnosti kao mogucénost za inovaciju postaje dosta laka i visoko
efikasna. Postoji ipak, jedno ozbiljno ograni¢enje. Naime, nepodudarnost je obi¢no
na raspolaganju jedino ljudima koji se nalaze u okviru datog sektora proizvodnje ili
usluga. To nije nesto sto bi neko spolja mogao da primeti, da razume i da zbog toga
bude u stanju i da to iskoristi.

Primer 1. Vilijam Konor, prodavac u farmaceutskoj kompaniji, doneo je odluku
da pocne samostalno da radi. Potrazio je postojanje nepodudarnosti u okviru procesa
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medicinske prakse. Jednu je nasao skoro odmah. Jedna od najuobicajenih hirurskih
operacije jeste, operacije staracke katarakte na oku. Tokom godina, praksa i sam
postupak operacije bili su usavrSeni, rutinizirani i instrumentizovani u toj meri, da
su se odvijali u ritmu savrseno uvezbanog plesa - i pod punom kontrolom. Medutim,
postojao je jedan trenutak u toj operaciji koji je bio van tog karaktera i ritma. U
toj fazi operacije o¢ni hirurg je morao da iseCe ligament, da poveze krvne sudove, i
time rizikuje krvarenje, koje onda ugrozava i samo oko. Taj postupak bio je uspesSan
u vise od 99% svih operacija; u stvari, on i nije bio suvise tezak. Ali je on ipak
veoma smetao hirurzima. Ovaj deo operacije je hirurge primoravao da promene
ritam procesa rada i u njima izazivao uznemirenost i zebnju. Bez obzira koliko su
¢esto vrsili operaciju, o¢ni hirurzi su se plasili te jedine kratke i brze faze citavog
procesa.

Vilijam Konor je zaklju¢io bez mnogo istrazivanja, da je joS tokom 90-ih godina XIX
veka bio izolovan jedan enzim, koji skoro trenutno rastvara taj posebni ligament.
Problem je jedino u tome S$to je taj enzim nestabilan i teSko se ¢uva. Sredinom
XX veke, kada se i ovaj dogadaj odvijao, niko nije bio u stanju da ocuva taj en-
zim duze od par sati, ¢ak i uz pomo¢ rashladivanja. Tako je Konor, za nekoliko
meseci, sam vrsec¢i probe, uspeo da nade sredstvo za o¢uvanje, koje je enzimu znatno
produzilo ”zivot na polici”, bez unistavanja njegovih potencijala. U roku od nekoliko
godina svi o¢ni hirurzi u svetu koristili su Konorovo patentirano jedinjenje. Dvade-
setak godina kasnije, Konor je prodao svoju kompaniju ” Alkon Laboratorije” jednoj
multinacionalnoj firmi, za veoma veliku sumu.

4.3.3 Inovacija zasnovana na potrebi nekog procesa

Nije neodredena niti uopstena, nego sasvim konkretna. Kao i neocekivano, ili kao
i nepodudarnosti, ona postoji u okviru procesa poslovne aktivnosti, proizvodnje
ili usluga. Neke inovacije, zasnovane na potrebama procesa, iskori§¢avaju nepodu-
darnosti, druge iskoris¢avaju demografske statistike. U stvari, potreba procesa, za
razliku od ostalih izvora inovacija, ne pocinje dogadajem u okruzenju, bilo inter-
nom ili eksternom. Ona pocinje sa poslom koji treba da se uradi, i usmerena je pre
na radni zadatak nego na situaciju. UsavrSava proces koji ve¢ postoji, zamenjuje
vezu koja je slaba, ponovo projektuje stari proces na osnovu novih raspolozivih saz-
nanja. Ponekad, ¢ak omogucéuje odvijanje samog procesa, time $to mu ”isporucuje
nedostajuéu vezu”.

Inovacije zasnovane na potrebi procesa moraju da zadovolje pet kriterijuma:
1. da to bude samovoljni proces;
2. da postoji jedna slaba ili nedostajuca karika;
3. da postoji jasno definisan cilj;
4. da postoji jasno utvrdena moguénost i specifikacija trazenog resenja;
5. da postoji rasireno i opste prihvac¢eno shvatanje da postoji bolji nadin.
Medutim, postoje i neka ogranic¢enja:
- potreba se mora razumeti;
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- proces moze u potpunosti da se shvati ali da ipak nepostoje potrebna znanja;
- reSenje mora da odgovara na¢inu na koji ljudi rade svoj posao.

Kod inovacija zasnovanim na potrebi nekog procesa, svako u organizaciji je svestan
da ta potreba postoji. Ipak, o njoj malo ko nesto zna. Medutim, kada se inovacija
pojavi, odmah je prihvaéena kao ”oc¢igledna” i ubrzo postaje ”standard” - model.

Primer 1. Fotografija je postala svetski popularna za manje od dvadeset godina,

od njenog otkri¢a. Tokom tih dvadesetak godina, u svakoj zemlji se pojavio po neki
veliki fotograf; tako su fotografije americkog gradanskog rata, delo Metju Bredija,
jos uvek ostale neprevazidene. Oko 1860. godine svaka nevesta obavezno je morala
da ima svoju fotografiju. Fotografija je bila prvi proizvod zapadne tehnologije koji
je osvojio Japan, u vreme kada je jos uvek bio izuzetno zatvoren za strance i strane
ideje.
Fotografi - amateri bili su ve¢ 1870. godine ¢vrsto ukorenjeni u Americi. Medutim,
raspoloziva tehnologija im je znatno otezavala rad. Dobijanje fotografije zahtevalo
je upotrebu teskih i lomljivih staklenih ploca, koje su morale da budu nosene svuda
okolo i izuzetno pazljivo ¢uvane. Bile su neophodne isto tako teske kamere, duge
pripreme za samo ”okidanje” slike, komplikovana "namestanja”, itd. Svi su to do-
bro znali. Za divno ¢udo, tadasnji specijalizovani foto Casopisi, ina¢e medu prvim
masovnim specijalizovanim ¢asopisima uopste, bili su puni takvih zalbi i komentara
u vezi teskoca sa izradom fotografija, pa ¢ak i puni predloga Sta u vezi sa tim prob-
lemima preduzeti. Ipak, ti problemi nisu mogli da budu reseni na zadovoljavajuéi
nacin, jednostavno zbog tadasnjeg nivoa razvoja nauke i tehnologije (oko 1870. go-
dine).

Desetak godina kasnije, 1887. godine, dosla su nova saznanja koja su omoguéila
Dzordzu Istmenu (George Eastman 1854-1932), osnivacu kompanije ”"Kodak” (East-
man Kodak Company), da teske staklene ploc¢e zameni celuloznim filmom, koji je
bio prakti¢no bez tezine, neosetljivim ¢ak i na grubo rukovanje. Istmen je uspeo i da
projektuje odgovarajuéu, mnogo laksu kameru za svoj film. U roku od deset godina
”Istmen Kodak” je preuzeo primat u svetu fotografije, koji i danas uspesno ¢uva.

Primer 2. "Magcje o¢i” za auto—puteve je inovacija zasnovana na potrebi procesa,
koja je smanjila broj saobradajnih nesre¢a u Japanu za skoro dve tre¢ine. Japan je
veoma kasno poceo da gradi asfaltne puteve, tek negde oko 1965. godine. Japan
godinama uopste nije imao takve puteve u unutrasnjosti zemlje, van veéih gradova.
Medutim, zemlja je bila iznenadno zahvacena talasom motorizacije, s$to je vladu pri-
moralo da uzurbano radi na asfaltiranju puteva. Novi automobili mogli su, pa i
jesu, da razvijaju velike brzine, ali putevi su bili isti oni stari, gradeni jo§s od de-
setog veka - dovoljno Siroki jedva za dva vozila, puni "mrtvih uglova” i skrivenih
sporednih ulivanja u glavne puteve, sa raskrsnicama na svakih nekoliko kilometara,
gde se ukrstalo nekoliko puteva, i to, pod ¢esto nemoguéim uglovima. Nesrece su
pocele da se dogadaju takvom uzlaznom stopom, posebno noéu, da je to izazvalo
veliku zabrinutost u zemlji. Stampa, radio i TV, kao i opozicione partije u par-
lamentu, poceli su sa velikim pritiskom na vladu, ”da neSto ucini”. Naravno, da
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izgradnja potpuno novih puteva nije dolazila u obzir, jer za to bi trebalo najmanje
dvadeset godina. Nisu urodile plodom ni masovne kampanje upozorenja vozacima,
da ”voze oprezno”’. Mladi Japanac, Tamon Ivasa, video je u toj krizi mogucénost
za inovaciju. On je izvrsio preprojektovanje tradicionalnih ”reflektora-macjih oc¢iju”
na drumovima, tako Sto je u njih ugradio mala staklena leziSta, koja su bila tako
podeSena, da "reflektuju” farove dolazeceg vozila, iz bilo kojeg pravca. Vlada je
pozurila da Ivasine "reflektore” ugradi na stotine hiljada mesta duz puteva. 1 zaista,
broj nesre¢a odmah je bio drastitno smanjen.

4.3.4 Promene u strukturi privrede ili trzista

Privredne i trzisne strukture ponekad ostaju nepromenjene godinama i godinama i
izgledaju potpuno stabilne. Tako je, na primer, u svetskoj aluminijumskoj industri-
ji, 1 posle ¢itavog stoleca, lider jo§ uvek ista kompanija, Aluminijumska kompanija
Amerike (ALuminum Company Of America—Alcoa, Inc.), iz Pitsburga, koja poseduje
originalne patente, zajedno sa svojim kanadskim izdankom, Alkanom (Rio Tinto
Alcan Inc.) iz Montreala. U svetskoj industriji cigareta jos od 20-ih godina XX veka
do danas pojavila se samo jedna nova firma, grupa iz Juzne Afrike, Juznoafricki
Rembrant. Tokom ¢itavog stole¢a medu vodeéim svetskim proizvodacima elektri¢nih
aparata, pojavile su se samo dve nove kompanije: ”Filips” (Royal Philips Electronics
Inc.) iz Holandije i "Hitac¢i” (Hitachi Ltd.-Kabushiki-gaisha Hitachi Seisakusho) iz
Japana.

Na prvi pogled, strukture privrede i trzista izgledaju tako ¢vrste, da ih ljudi unu-
tar samih industrija izgleda smatraju unapred datim, delom prirodnog reda stvari
i svakako onim koje ée vetno trajati. U stvarnosti, privredne i trzisne strukture su
dosta krte, lomljive. Jedna mala ”ogrebotina” je dovoljna da ¢esto i brzo dode do nji-
hovog "loma”. Kada se to zaista i desi, svaki pripadnik te industrije (ili trzista) mora
da deluje. Nastavljanje poslova kao da se niSta nije desilo, znaé¢i skoro garantovanu
propast i zaista moze osuditi kompaniju na gasenje i nestanak sa trzista. U najmanju
ruku, kompanija ¢e izgubiti svoju vodeéu poziciju, u grani proizvodnje ili na trzistu;
kada se ta pozicija jednom izgubi, skoro nikada vise ne moze se povratiti. Medutim,
promena u strukturi privrede ili trzista, takode predstavlja vaznu moguénost i priliku
za inovaciju.

Trzisna struktura se menja u sledeé¢im slucajevima [58]:
— kada postoji brz rast odredene privredne grane,
— kada se na neodgovarajué¢i na¢in opsluzuje trziste,
— kada dolazi do konvergencije (povezivanja) tehnologija,
— kada se dogada brza promena nacina na koji se obavlja posao.

Primer 1. Automobilska industrija nudi brojne upecatljive primere iz domena
promena privredne i trzisne strukture. Jedna od tih promena vezana je za promenu
trziSne strukture koja se desavala u periodu od 1960-1980. godine. Pre ovog pe-
rioda automobilska svetska industrija se sastojala od nacionalnih dobavljaca, koji
su dominirali na nacionalnim trzistima. U Italiji su se vozili "fiati”, u Francuskoj
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“renoi”, "pezoi” i "citroeni”, u Nemackoj "mercedesi”, ”opeli” i nemacki ”fordovi”,
u USA automobili ”Dzeneral Motorsa”, ”fordovi” i ”krajsleri”. I onda je oko 1960.
godine automobilska industrija postala globalna. Svetske kompanije su reagovale na
ovu promenu na razli¢ite nacine.

Interesantan je primer japanskih proizvodaca automobila. Oni su odlucili da postanu
svetski izvoznici. Prvi pokusaj krajem Sezdesetih godina da prodru na americko
trziSte potpuno je propao. To ih nije zaustavilo. Zakljucili su da je neophodno
ponudu prilagoditi zahtevima trzista u pogledu stila, vrste, komfora, kvaliteta i
servisa, ali uz manju potrosnju goriva. Druga Sansa se ukazala dolaskom naftnog
Soka 1979. godine, i oni su je briljantno iskoristili.

Primer 2. Krajem 1950-ih godina u Njujorku su se srela skoro slu¢ajno tri mlada
coveka. Svaki od njih radio je za jednu od finansijskih ustanova, uglavnom kuca sa
Vol strit-a (Wall Street—ulica na Menhetnu, Njujork, SAD. Vol strit je bilo prvo
stalno sediste Njujorske berze pa se vremenom nazivom Vol strit poceo oznacavati i
kraj oko ove ulice. Vol strit se takode smatra za jedno od sredista ekonomskog zivota
SAD.) Ova tri mladi¢a su se slozili oko jedne stvari a to je da su poslovi sa hartijama
od vrednosti nepromenjeni jo§ od vremena velike depresije dvadesetih godina XX
veka, i bili su zreli za brze strukturne promene. Odlucili su da te promene moraju
dati odredene mogucnosti. Zato su poceli da sistematski proucavaju finansijsku ”in-
dustriju” i finansijska trzista, kako bi nasli moguénost za "novodosle” sa ograni¢enim
resursima kapitala i prakti¢no bez pravih poslovnih veza. Rezultat tog traganja bila
je nova firma: Donaldson, Lufkin i Jenrette (Donaldson, Lufkin & Jenrette ili DLJ
— USA investiciona banka, osniva¢i William H. Donaldson, Richard Jenrette i Dan
Lufkin 1959. godine). U roku od pet godina posle osnivanja ova banka je postala
jedna od vodeé¢ih na Vol strit-u.

Ono §to su ta tri mladic¢a pronasla, bilo je to da se na trziStu finansijskih usluga veoma
brzo pojavljuje Citava nova grupa musterija, administratori penzionih fondova. Novi
klijenti nisu trazili nista, Sto bi bilo posebno tesko ponuditi ni kao uslugu, ali im
je bilo potrebno nesto razli¢ito i novo. Medutim, nijedna od postoje¢ih firmi nije
se tako organizovala da im to pruzi. ”Donaldson, Lufkin i Jenrette” osnovali su
brokersku firmu, upravo sa fokusom na te nove musterije i sa ciljem da im daju
potrebna ”istrazivanja”.

4.3.5 Demografska kretanja

Demografska kretanja su promene u drustvenoj sredini i spadaju u grupu spoljnih
izvora inovativnosti. Statisticki evidentirana demografska kretanja, i na njima ute-
meljene predvidive demografske promene, dobri su izvori inovativnih prilika. Radi
se o oCiglednim kretanjima i trendovima, kao §to su promene brojnog stanja sta-
novnistva, promene polne, starosne, obrazovne, profesionalne i druge demografske
strukture, promene socijalnog, ekonomskog i radnog statusa pojedinih grupa sta-
novnistva i sli¢no, sto je svima vidljivo posle dogadaja (post factum). lako ovaj
izvor inovativnosti pruza povoljne inovativne prilike, demografske promene narocito
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su povoljne onima koji ih pravovremeno anticipiraju, predvide pre dogadaja (ante
factum).

Svaka ozbiljna drzava mora da ima procenu o tome koliko ée sledeée godine biti
novorodenih a koliko umrlih ljudi, koliko ¢e ljudi i kojih profesija u narednih 5—
10 godina traziti posao, koliko ¢e se kupovati automobila, racunara, hleba, mesa,
ulja i drugih prehrambenih artikala, a trebalo bi da zna i koliko ¢e biti potrebno
ucitelja, policajaca, vojnika, lekara, inZzenjera, radnika razli¢itih zanimanja i struka,
i slicno. Na temelju takvih i mnostva drugih demografskih predvidanja preduzetna
drzava i preduzetni pojedinci mogu identifikovati mnostvo dobrih prilika za inova-
tivne preduzetnicke akcije. Demografska kretanja uveliko uti¢u na to ko, sta, kada,
gde, kako i koliko ¢e kupovati. Za one koji su zaista pripravni da ¢itaju demografske
podatke ili obave vlastita demografska istrazivanja, obidu teren, osvrnu se i oslusnu,
demografske promene znace pouzdan i nepresusan izvor inovacija.

Primer 1. Tako su njihovi "novcanici ograniceni”, americki tinejdzeri kupuju
mnogo pari jeftine obuce godisnje. Oni obu¢u kupuju zbog mode a ne zbog trajnosti.
Isti ti ljudi, deset godina kasnije, kupovace samo nekoliko pari cipela godisnje, otpri-
like Sest puta manje, nego kada su imali 17 godina. Obucéu f{upuju, pre svega, zbog
udobnosti i trajnosti a tek zatim i zbog mode. Ljudi u Sezdesetim i sedamdesetim, u
razvijenim zemljama, tj. ljudi u prvim penzionerskim godinama, ¢ine glavno trziste
putovanja i odmora, a deset godina kasnije su glavni klijenti drustava penzionera,
starackih domova i sveobuhvatne i skupe medicinske nege.

4.3.6 Promene u opazanju

Promene u opazanju podrazumevaju promene koje se deSavaju na bazi neprome-
njenih ¢injenica vezanih za objekat opazanja. Menja se samo znacenje tih ¢injenica
za grupacije ljudi u segmentima ili unutar najveéeg dela populacije. U matematici
nema razlike izmedu ”¢asa je do pola puna” i ”¢asa je do pola prazna”. Medutim,
znacenje tih dveju izjava je potpuno razli¢ito kao Sto su razli¢ite i njihove posledice.
Ako se opste opazanje promeni od videnja ¢aSe kao ”do pola pune” do njenog videnja
kao ”do pola prazne”, tu postoje vazne inovativne moguénosti.

Primer 1. Sve ¢injenice potvrduju da je od ranih 60-ih godina XX veka do
danas doslo do nezabelezenog napretka i poboljSanja opSteg zdravstvenog stanja
Amerikanaca. Bilo da se pogleda stopa mortaliteta novorodencadi, ili stopa preziv-
ljavanja starih ljudi, broj sluc¢ajeva bolesti raka (sa izuzetkom raka pluéa) ili broj
izletenja od raka, itd., svi indikatori fizickog zdravlja i funkcija znatno su poboljsani.
Pa ipak, nacija je zahvacena kolektivnom hipohondrijom. Nikada ranije nije bilo
toliko izrazene zabrinutosti i straha zbog zdravlja. Iznenada sve izgleda kao da
izaziva rak ili sr¢ana oboljenja ili prerano gubljenje pamdéenja. Casa je ocigledno
”do pola prazna”. Ono §to se sada vidi nije nikakvo znacajnije poboljSanje opsteg
zdravstvenog stanja, nego pretpostavka da smo viSe nego ikada udaljeni od besmrt-
nosti, odnosno da nismo ucinili ni najmanji korak u tom pravcu. U stvari, moze se
sasvim opravdano tvrditi da, ukoliko uopste postoji neko pravo poboljSanje u oblasti
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zdravlja Amerikanaca tokom zadnjih 20 godina, ono se nalazi upravo u krajnjoj
zabrinutosti za zdravlje i fizicku sposobnost, u opsednutosti starenjem, gubitkom
fizicke i mentalne sposobnosti, dugotrajnim bolestima i senilnoséu. Do pre 30-ak
godina, poboljsanja u opsStem zdravstvenom stanju nacije bila su videna kao vazni
koraci napred. Danas, ¢ak i znacajna poboljSanja jedva privlace paznju.

Bez obzira na uzroke ove promene u opazanju, ona je stvorila znacajne inovativne
mogucénosti. Izmedu ostalog, ona je stvorila trziste za nove casopise iz oblasti
zdravstvene zastite. Jedan od njih, ” Americko zdravlje”, dostigao je za dve godine
tiraz od milion primeraka. Ona je stvorila moguénost za pojavu velikog broja novih
i inovativnih poslova u domenu iskoris¢avanja straha od tradicionalne hrane, koja
navodno izaziva nesagledive i nenadoknadive Stete ljudskom zdravlju i organizmu.
Tako je firma ”Nebeski zacini” iz grada Boulder, drzava Kolorado, pocela jednim
promotivnim programom pod nazivom ”deca cveca” ili ”prodavci cveéa”, tako Sto je
u kasnim Sezdesetim pocela sa skupljanjem planiranih trava i bilja, njihovim pako-
vanjem i iznoSenjem na ulice u cilju prodaje. Petnaest godina kasnije, ista firma
belezi godisnji promet od vise stotina miliona dolara, dok je sama bila tada prodata
veoma velikoj kompaniji za preradu hrane, za vise od 20 miliona dolara. Danas pos-
toji vise visokoprofitabilnih lanaca kuca specijalizovanih za prodaju ”zdrave hrane”.
Oprema za dzogiranje (trcanje) postaje je takode veliki biznis, dok je najbrze rastudi
novi biznis u 1983. godini u SAD su bile kompanije za proizvodnju kuéne opreme
za fizicko vezbanje.

Primer 2. Nacin ishrane ljudi, tradicionalno je zavisio najveéim delom od klase
kojoj pripadaju, odnosno grupe po ostvarenom dohotku. Obican narod je ”jeo”,
dok su bogati ljudi "obedovali”. Tokom zadnjih tridesetak godina i to se opazanje
promenilo. Sada isti ljudi i ”jedu” i "obeduju”. Postoji trend u pravcu ”"hranjenja”,
Sto znaci uzimanje neophodnih sredstava za prehranjivanje, na najlaksi i najjedno-
stavniji mogudi nacin: "pogodna” klima, vecere uz TV ”"Mekdonaldovi” hamburgeri
i "Kentaki peceni pili¢i”, itd. Ali isti potrosaci takode su postali i gurmanski ku-
vari, TV programi o gurmanskom kuvanju postali su izuzetno popularni. Knjige o
gurmanskom kuvanju postale su bestseleri na masovnom trzistu. Otvoreni su ¢itavi
novi lanci radnji sa gurmanskom hranom. Najzad, i u okviru tradicionalnih super-
marketa, kod kojih 90 procenata prometa otpada upravo na prehrambene artikle
za ”prehranjivanje” otvoreni su ”gurmanski butici”, koji su u mnogim slucajevima
daleko profitabilniji od obi¢nih prodavnica prehrambene robe. Ovo novo opazanje
nikako ne vazi samo za SAD.

Primer 3. Pedesetih godine XX veka americko stanovnistvo je sebe u ogromnoj
vecini opisivalo kao pripadnike ”srednje klase”, i to pri tom ne uzimajuéi u obzir
podelu po ostvarenom dohotku ili po zanimanju. Bilo je jasno da su Amerikanci
promenili svoje opaZanje sopstvenog socijalnog polozaja. Ali, Sta je ta promena
znacila? Jedan od rukovodilaca u sektoru oglasavanja, Vilijam Benton (William
Burnett Benton 1900-1973), kasnije senator iz Konektikata (1949-1953), izasao je
napolje i pitao ljude Sta im znace re¢i ”"srednja klasa”. Rezultati su bili nedvosmi-
sleni: ”srednja klasa”, za razliku od ”"radnicke klase” znaci verovanje u sposobnosti
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i moguénosti necije dece da rastu i napreduju putem dobrih performansi u skoli.
Benton je odmah zatim kupio kompaniju ”Enciklopedija Britanika” (Encyclopaedia
Britannica, Inc.) i poceo da prodaje ”Enciklopediju”, uglavnom preko nastavnika
u srednjim Skolama, roditeljima ¢ija su deca bila prva generacija u familiji koja
obavezno idu u srednju skolu. ”Ako hoéete da budete ”srednja klasa” vaSe dete
mora imati ”Britansku enciklopediju”, da bi postiglo uspeh u $koli” - govorio bi
prodavac. Za tri godine Benton je potpuno preokrenuo sudbinu skoro otpisane kom-
panije. Deset godina kasnije, kompanija je pocela da primenjuje istu strategiju u
Japanu, sa istim razlozima i sa istim uspehom.

Nema nista opasnije nego prerano krenuti u iskoriséavanje promene u opazanju. Na
prvom mestu, mnogo onoga Sto izgleda kao promena u opazanju, ispostavi se da su,
u stvari, modne novosti kratkog veka. One produ za godinu ili dve dana. Medutim,
nije uvek jasna razlika izmedu prolazne mode i prave promene.

Primer 4. Decje kompjuterske igrice bile su ta prolazna moda. Kompanije koje
su, kao 7 Atari” u njima videle promenu u opazanju, trajale su jednu ili dve godine,
a onda postale zrtve. Medutim, kada su njihovi oCevi potrazili kuéne kompjutere,
to je bila prava promena.

4.3.7 Nova saznanja

Inovacijama zasnovanim na novim znanjima obi¢no se poklanja veliki publicitet, jer
neke od njih zaista imaju veliki uticaj na razvoj coveCanstva. Zato se kaze da je
inovacija zasnovana na znanju ”superzvezda’ (”superstar”) preduzetniStva. Ona
donosi publicitet i novac. To je upravo ono sto ljudi obi¢no misle kada govore o
inovaciji. Naravno da nisu vazne sve inovacije zasnovane na znanju, jer su neke od
njih zaista trivijalne. Medutim, u masi inovacija koje ”piSu istoriju”, ove zasnovane
na znanju, vidno se rangiraju. Inovacije zasnovane na novom znanju se nemoraju
vezivati samo za prirodno-tehnicke nauke, jer je mnostvo uspes$nih inovacija i u
drustveno-humanistickim naukama. Socijalne inovacije zasnovane na znanju mogu
da imaju jednak ili ¢ak vedi uticaj.
Inovacija zasnovana na znanju razlikuje se od svih drugih inovacija, po svojim os-
novnim karakteristikama:

— obi¢no postoji vremenski raskorak izmedu trenutka pojave znanja i njihove
tehnoloske primenjenosti;

— temelje se na kombinaciji viSe novih znanja iz razli¢itih nau¢nih ili stru¢nih
oblasti;

— vrlo su riskantne i nepredvidive, jer im je cilj stvaranje nove potrebe;

— imaju visoku stopu neuspeha i propasti firmi koje ih uvode;

— one su, kao i sve "superzvezde”, plahovite i svojeglave.

Rizici inovacija zasnovanih na novim znanjima proizilaze iz njihovog specificnog
ritma, odnosno dugog vremenskog perioda ”praznog hoda”, i konvergencije novih
znanja. Inovacija zasnovana na znanju, ima najduze ”vreme realizacije” od svih
inovacija. Najpre postoji vremenski raspon izmedu pojave novog znanja i pocetka
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njegove primenljivosti na tehnologiju. Zatim, postoji jos jedan dugi period pre nego
Sto se nova tehnologija preobrati u proizvode, procese, ili usluge na trzistu.

Primer 1. U periodu izmedu 1907. i 1910. godine, biohemicar Paul FErlik
(Paul Ehrlich 1854-1915) razvio je teoriju hemoterapije, kontrolisanja bakterijskih
mikroorganizama pomoc¢u hemijskih jedinjenja. Sulfapreparati, koji predstavljaju
primenu Erlikove hemoterapije u le¢enju Sirokog spektra bakterijskih bolesti, pojavili
su se na trzistu tek posle 1936. godine, odnosno dvadeset pet godina kasnije.

Primer 2. Rudolf Dizel (Rudolf Christian Karl Diesel 1858-1913) projektovao je
1887. godine motor, koji nosi njegovo ime. Svi su odjednom shvatili da se radi o ve-
likoj inovaciji. Ipak, godinama nije bilo njegove znacajnije prakti¢ne primene. Onda
je, 1935. godine, amerikanac Carls Ketering (Charles Franklin Kettering 1876-1958)
potpuno preprojektovao Dizelov motor, osposobivsi ga za upotrebu, kao pogonski deo
raznih brodova i lokomotiva, kamiona, autobusa i putnickih kola.

Druga karakteristika inovacija zasnovanih na znanju jeste da one skoro nikada nisu
zasnovane na jednom faktoru, nego na konvergenciji viSe raznih vrsta znanja, medu
kojima ima i onih koja nisu naué¢na ili tehnoloska.

Primer 3. Prvo uspesno novo seme bio je hibrid kukuruza. Proizveo ga je,
posle dvadeset godina napornog rada, Henri Valas (Henry Agard Wallace 1888—
1965), izdavac poljoprivrednog lista u Ajovi i kasnije americki ministar poljoprivrede.
Hibridni kukuruz ima dva korena u znanjima. Jedan je delo micigenskog odgajivaca
biljaka, Vilijama Bila, koji je oko 1880. godine otkrio hibridnu snagu, sposobnost.
Drugi koren je ponovo otkrice Mendelove genetike, a otkrio ga je holandski biolog
Huga de Vrisa (Hugo Marie de Vries 1848-1935). Ta dva ¢oveka nisu znala nista
jedan o drugom. Njihov rad bio je potpuno razlic¢it, kako u nameri, tako i po sadrzaju.
Medutim, jedino njihovim spajanjem mogao je da bude stvoren hibridni kukuruz.

Kod inovacija zasnovanih na znanju, sama inovacija donosi promenu. Ona ima za
cilj stvaranje potrebe, zelje. Niko ne moze unapred da kaze da li ¢e korisnik biti
prijem¢iv, ravnodusan ili aktivno otporan. Naravno da i tu ima izuzetaka. Bilo
ko da proizvede lek protiv raka, ne treba da brine o ”prijemcivosti” svoje inovacije.
Medutim, takvi izuzetci su zaista retki. Kod veéine inovacija zasnovanih na znanju,
prijemcivost je kocka. Prepreke su nepoznate i zaista misteriozne. Moze se ¢ak desiti
da uopste nema prijemcivosti, odnosno da postoji ¢ak i tezak otpor, upravo kada su
svi potpuno sigurni da drustvo, u stvari, nestrpljivo ocekuje inovaciju. Ima puno
primera o gluposti i potpunom nerazumevanju vaznih i moénih ljudi, suoc¢enih sa
inovacijama zasnovanim na znanju.

Primer 4. Tipicna je anegdota koja govori o tome kako je pruski kralj predvidao
skoro siguran promasaj Zeleznice, "nove modne izmisljotine”, iz razloga $to ”niko
nece hteti da plati dosta novca da bi doSao za jedan sat od Berlina do Potsdama,
kada to isto moze uciniti besplatno, jasuéi svog konja jedan dan”. Medutim, pruski
kralj, nije bio jedini koji je pogresno gledao na prijemcivost zeleznice kao inovacije.
Vedina ”eksperata” njegovog vremena bila je sklona da deli njegovo misljenje.
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Primer 5. Isto tako, kada se pojavio kompjuter, nije bilo nijednog ”stru¢njaka”
koji je mogao da zamisli da ¢e kompanijama i poslovnim ljudima ikada zatrebati
takva ”¢udna sprava”.

Mnoge kompanije smisljaju sistemske testove kreativnosti i inovativnog razmislja-
nja u nastojanju da regrutuju ljude s kreativnim talentima. Veéina sistema ispituje
kreativno razmisljanje ljudi, ali ne i njihovu sposobnost da talenat do kraja sprovedu
u delo. Jedan poku$aj kombinovanog ispitivanja obeju sposobnosti jeste Indikator
tnovativnog potencijala koji je osmislila psiholog Fiona Peterson s Notingemskog
fakulteta. Test se bazira na Cetiri kriterijuma: motivaciji za promenu (koji pokazuje
nizak prag dosade), izazovnom ponasanju (samosvesnosti i nekonformizmu), ada-
ptaciji (sklonosti proverenim pristupima) i na doslednosti stila rada (spremnosti i
urednosti). Kreativei imaju visok rezultat u prvom paru pokazatelja, a nizak u
drugom [61].

4.4 SavrSen—idealan preduzetnik

U empirijskom i prakticnom smislu pod preduzetnistvom se najcesée podrazumeva
osnivanje novih malih i srednjih preduzeca, ali i poslovna aktivnost na inoviranju
i unapredenju rada i poslovanja u postoje¢im velikim kompanijama i kompanijama
uopste bez obzira na njihovu veli¢inu i tip vlasnistva. Dakle, na jednoj strani pre-
duzetnistvo podrazumeva aktivnost pojedinca, preduzetnika koji ulaze svoj kapital,
znanje, volju u pokretanje vlastitog malog preduzeca, ali isto tako, preduzetnistvo
podrazumeva poslovnu aktivnost pojedinca, preduzetnika, zasnovanu na vlastitom
znanju i idejama i na tudim materijalnim i finansijskim sredstvima i resursima. I
jedan i drugi oblik preduzetnicke aktivnosti podrazumeva nameru da se iz preduzete
poslovne aktivnosti ostvari odredena dobit, prosiri i unapredi poslovanje, a sve je to
praceno odredenim poslovnim rizikom. Odluc¢nost, rad i stvaralastvo zasnovani na
znanju, idejama i inovacijama predstavljaju osnov modernog preduzetnistva.

Inventivni preduzetnik je prema teorijskim saznanjima originalan, sposoban da brzo
proizvodi mnogo razli¢itih ideja, u stanju je da podeli izvor i sadrzaj neke korisne
informacije, uporan i predan pri resavanju problema, sposoban da se ne opredeljuje
prerano dok jos ne zna dovoljno, nezavisnog rasudivanja, nesklon je autoritetima,
nekonformista, ponekad zaigran i neozbiljan, spreman relativizaciji stvari u zivotu i
obdaren neobi¢nom mastovitoscéu.

Inventivni preduzetnik se moze prepoznati i po tome Sto je otvoren, brzo misli,
pomalo je egoistican, impulsivan, uverljiv, zahtevan, veran poslu, intelektualno zna-
tizeljan, uporan, uveren u svoje sposobnosti, sklon estetici i nezavisnom misljenju,
fleksibilan, emotivno nestabilan, osetljiv, radikalan, dominantan, sa smislom za hu-
mor, inicijativan, okrenut buduénosti i tolerantan. Ova meSavina osobina razli¢ito
se dozivljava od okoline u kojoj preduzetnik deluje. U nekim kulturama je lakse, a
u drugim teze odgajati i razvijati pomenute osobine.

Inventivnost nekog preduzetnika je, na primer, nalik visini, tezini ili snazi. Pojedinci
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se razlikuju u intenzitetu tih osobina, ali svako poseduje neku tezinu, visinu i snagu.
Slicno tome, u svakom preduzetniku postoji potencijalna inventivnost, iako su neki
pojedinci ocigledno kreativniji od drugih.

Cinjenica je da se danas na trzistu poslovanja sve vise traze preduzetnici. Inovativno
preduzetnistvo trazi inventivnog preduzetnika koji ¢e svojim znanjem, osobinama,
pristupom i vizijom motivisati saradnike na kreativno obavljanje svojih poslova.
Mnogi istrazivaci i autori knjiga o preduzetnistvu u poslednje vreme prave liste
savrsenog—idealnog preduzetnika. Neki su inspirisani stvarnim osobinama najuspe-
$nijih prakticara, drugi polaze od teoretskih ideala, a tre¢i daju kombinaciju oba
pristupa. Tom Peters (Thomas J. "Tom” Peters 1942-7), autor nekoliko bestselera
iz oblasti rukovodenja, opisuje uspesSnog poslovnog preduzetnika pomocu sledeéih
karakteristika [62]:

1. Poput sportskog trenera trazi i pronalazi ono najbolje u svakom radniku,
spreman da podigne moral i uvek ima otvorena vrata.

2. Obilazi svoje potc¢injene na njihovim radnim mestima, zeli da u¢i o njihovim
problemima, ne zatvara se u tvrdavu svoje kancelarije.

3. Dobar je slusalac, spreman je da ¢uje svacije misljenje, ne uziva u tome da
stalno slusa sebe.

4. Posten, skroman i otvoren prema svima, bez obzira na njihov polozaj u hije-
rarhiji ili statusu.

5. Ne bezi od problema i ne tera druge da obavljaju njegove prljave poslove.

6. Uporan, ali tolerantan, spreman je da podnese tude neslaganje sa svojim
stavovima, ne namece silom svoje misljenje.

7. Zna imena svojih saradnika i ima poverenje u potcinjene.

8. Osim strateskih odluka, koje donosi tek kad je siguran, ve¢inu vaznih poslova
prepusta, zajedno sa odgovornoséu, svojim bliskim saradnicima.

9. Sam se hvata u kostac s teskim poslovima kad je nuzno, nije arogantan niti
osvetoljubiv.

10. Ne trazi za sebe poseban lift, kupatilo, parking ili posebnu trpezariju, ne pati
od formalnog autoriteta.

11. Sposoban je da pojednostavi slozene situacije i da motiviSe svoje saradnike,
ne komplikuje niti zamagljuje probleme.

12. Provodi veéinu vremena u svom preduzecu, prema okolini nastoji da bude
anoniman, ne Sminka se pred medijima i ne namece javnosti.

13. Preuzima na sebe odgovornost za neuspeh, ne trazi krivca u potéinjenom
saradniku, ne izvlaci se i ne bezi od kriznih situacija.

14. Otvoren je za komunikaciju i ne blokira informacije.

15. Iskren je i principijelan, posebno kad je pod pritiskom, nikad ne radi iza leda
i ne ogovara saradnike.

16. Vise voli meduljudske sukobe da resava o¢i u oc¢i nego preko papira, izvestaja,
komisija ili treé¢ih osoba.
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17. Pokusava da isklju¢i nepotrebnu kontrolu i postuje sve svoje saradnike, ne
zali se osobama spolja kako nema dobru ekipu.

18. Odrzava obecanja i veran je svom timu.

19. Vlastite i tude greske smatra nuznim sredstvom brzeg ucenja.

20. Veran je ciljevima preduzeca i spreman gotovo sve da Zrtvuje za njegovu
dobrobit, nije egoista.

21. Direktan je i dosledan, ne manipuliSe ljudima i ne govori im ono §to misli da
zele da ¢uju.

22. Ne oslanja se na mnostvo pravilnika i formalnih organizacionih normi, bezi
od " papirologije”.

23. Rano dolazi na radno mesto i kasno odlazi sa radnog mesta, kancelarija mu
je skromna i jednostavna.

24. Otvoren je, izbegava sakrivenost i mistifikacije.

25. Ceni ljude s idejama i nikad ne prisvaja tude inovacije.

Lista karakteristika dosta govori o samom preduzetnistvu i ponaSanju savrSenog
preduzetnika. U vremenu koje nailazi, uloga preduzetnika inovatora postace klju¢na
i od njenog dobrog obavljanja bitno ¢e zavisiti uspeh i buduénost poslovnih sis-
tema. Inventivni preduzetnik ima osobine kreativnog genija. Kao rezultat takve
kreativnosti on stvara ogroman broj ideja. Mnoge od tih ideja verovatno neée da se
realizuju u stvarnosti, po pravilu zato sto njihov tvorac ima nedostatak poslovnog, tj.
menadzerskog znanja. Na Slici 4.9 je predstavljena Sema odnosa rizika i kreativnosti,
i razlika izmedu rukovodioca i preduzetnika.

A

Rizik
INVENTIVNI
PREDUZETNIK

INOVATOR

MENADZER

ADMINISTRATOR

»

Kreativnost

Slika 4.9: Pozicija preduzetnika: Rizik naspram Kreativnost [63]

De Jordi (De Jordy), autor Slike 4.9, smatra da su kreativnost i rizik zajedno osnova
za definisanje profila i ilustruje razli¢ite nacine i moguénosti uticanja na procese u
sistemima. On navodi da su to: administrator, menadzer, inovator i inventor [63].
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Administrator predstavlja poslednji nivo rizika i kreativnosti, ¢ije delovanje obuhva-
ta podrucje realizacije zadataka definisanih od strana preduzetnika. Njega odlikuje
efikasnost u izvrsavanju posla. Takav odnos prema poslu ne ostavlja prostor za rizik,
jer on voli izvesnost, kako u pogledu zadataka, tako i uslova za njihovu realizaciju
(Cetvrti nivo).

MenadZer predstavlja treé¢i nivo kreativnosti i rizika, kod koga je snazno izrazena
organizaciona dimenzija u ovladavanju procesima. Umece vodenja realizacije ideje u
praksi je sposobnost koju menadzer poseduje, ostvarujuéi odgovarajuce funkcije na
nekom nivou menadZzmenta.

Na drugom nivou kreativnosti i sklonosti preuzimanja rizika nalazi se inovator, oso-
ba koja ima potrebu da stalno inovira ambijent, vodena potencijalnom Sansom
i mogucénoséu alokacije resursa za postizanje uspeha. ”Nemirni duh” koji krasi
inovatora prisutan je u kreiranju kako poslovnih funkcija tako i svih segmenata
menadzmenta.

Opisujuéi inventora kao kreatora novih proizvoda i procesa, i organizacionog ambi-
jenta, istice se kvalitet koji on poseduje. Za ljude ovog profila karakteristicno je da
stalno pokusavaju da unesu inovacije, te ih prolazni neuspesi ne mogu pokolebati u
osnovnoj nameri da budu visoko inovativni i kreativni.
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Glava 5
Tim 1 timski rad

Krajem ’80-ih i pocetkom ’90-ih godina XX veka izgradnja tima i timski rad uopste
postaju veoma prepoznatljivi pojmovi od strane mnogih kompanija, kao vazan faktor
u poslovanju koji obezbeduje kvalitetan servis i trajnu konkurentnost. Cak i sada na
pocetku XXI veka, termin ”izgradnja tima” se CeSée prepoznaje kao stvar potrebe,
nego ono Sto on zaista jeste.

Osnovni element svake organizacione celine ¢ine ljudi i/ili timovi. Izgradnja i odrza-
vanje efikasne organizacione jedinice zahteva posebnu paznju usmerenu na pojedince
koji ¢ine grupe i/ili timove. Da bi ¢itav sistem funkcionisao kako treba, potrebno
je da svaki sraf, svaki element bude na svom mestu, ali i da ti elementi funkcionisu
zajedno. Zato, jedan od najvaznijih zadataka menadzmenta je da bude sposoban
da upravlja raspolozivim ljudima, da zna kako da ih motivise, da ih podrzava u
reSavanju problema, da resava eventualne konflikte koji se pojave, i kreira atmosferu
saradnje i uzajamnog razumevanja i podrske.

5.1 Pojam i znacaj timskog rada

Pravo znacenje pojma TIM moze se pronaéi u akronimu TEAM (tim), koji je sas-
tavljen od engleskih reci:

T (together) - zajedno,

E (everyone) - svako,

A (achieves) - postize,

M (more) - vise.
Znaci, tim je grupa koja ¢lanovima omoguéava da zajedno svaki postigne vise (" To-
gether everyone achieves more”). Timski rad omogucava zbirno daleko veée rezultate
od bilo kog pojedina¢nog. Pri tome, svaki pojedinac postize vise nego sto bi to ikada
mogao sam.

Ljudi su klju¢éni element bez kojeg nijedna organizacija ne bi postojala bez obzira
na vrstu delatnosti. Potreba za organizovanjem ljudi radi ostvarivanja pojedinac-
nih ciljeva kroz zajednicke ciljeve postojala je od momenta kada su ljudi poceli
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da se udruzuju radi ratovanja ili zajednickog zivota i gradnje objekata. Izgradnja
piramida, na primer, zahtevala je organizaciju nad velikim brojem radnika. Organi-
zovanje ljudskog rada se nametnulo ¢oveku onog trenutka kada je poceo da obavlja
proizvodni rad, jer su ga na to terala ograni¢ena materijalna dobra i zelja da svoje
potrebe zadovolji sa Sto manje napora.

Ilustracija 1. Mojsijev rodak Jetro je posmatrao kako Mojsije celog dana
saslusava pojedince i grupe koji izlaze pred njega sa svojim problemima. Uocivsi
da je to neracionalno gubljenje vremena, Jetro se obratio Mojsiju sa predlogom:
”"Naué¢i ih odredbama i zakonima, pokazi im put kojim treba da idu i rade, Sta
moraju da Cine i rade... StaviSe izdvoj iz naroda sposobne ljude koji se boje Boga,
ljude poverljive, koji preziru zudnju i postavi ih iznad ostalih, da budu naredbodavci
za hiljadu, naredbodavci za sto, za pedeset i za deset ljudi... i pusti tu da sude na-
rodu sve vreme; to ¢e znaciti da ¢e samo krupnije stvari doé¢i do tebe, ali sve sitnice
¢e oni resavati. Tako ¢e biti lakSe za tebe. Oni ¢e nositi teret za tebe”. Mojsije je
tako ucinio i samo teski slucajevi su stizali do njega.

U ovom citatu mogu se naci nekoliko principa [64]:

— hijerarhijska struktura,

— delegiranje odgovornosti,

— pravila,

— ciljevi.
Savremeni uslovi poslovanja nameéu preduzeéu slozene probleme koje je neophod-
no brzo resavati. Razvoj informatike i informacionih tehnologija, visi nivo znanja
kupaca, opsti porast kupovne moé¢i dovode preduzeée u polozaj da se neprekidno
mora prilagodavati zahtevima ciljne grupe. Kompanija mora uvaziti i ozbiljno shva-
titi sve primedbe i kritike upucene od strane kupaca i u rekordnom roku ukloniti
nedostatke. Slozeni problemi za reSavanje zahtevaju multidisciplinarno znanje koje
pojedinac tesko moze da nosi u sebi, a moze se pronadi i ostvariti u timu.

Sastanci upravnog odbora, razne komisije i kolegijumi samo potvrduju da se do
pravih reSenja dolazi lakSe i brze aktivnim radom viSe pojedinaca. Pogresno bi bilo
misliti da timovi postoje samo na najnizim hijerarhijskim nivoima ili samo na naj-
vi§im. Potreba za timovima u organizaciji javlja se na svim nivoima bez obzira na
organizacionu strukturu i broj hijerarhijskih nivoa. Nerazumevanje slozenih uslova
poslovanja i nipodastavanje timskog rada mnoga preduzeca vodi u ¢orsokak. Ovo je
slucaj uglavnom sa malim privatnim preduzeé¢ima u kojima osnivaéi (gazde) misle
da mogu obavljati sve funkcije. Medutim, razvijanjem i Sirenjem obima poslovanja
teret obaveza i potrebno znanje prevazilazi snage i sposobnosti pojedinca i javlja se
potreba za formiranjem rukovodeéeg tima.

Ilustracija 2. Grupa prijatelja kreée u Setnju na planinu, nepoznatim putem.
Setajuéi uskom, vijugavom stazom naidoSe na prepreku. Ispred njih se nalazila
ogromna stena, a sa strane velika provalija. Stena ne moze da se zaobide, a sam
pogled na provaliju ledi krv u zilama. Niko od prijatelja nije u stanju da sam pomeri
stenu, ali udruzenim snagama stena je pomerena i njihov put je nastavljen. Ovako
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pocinje prica o timskom radu.

Ilustracija 3. Postoji prica o coveku koji se izgubio vozeéi se nepoznatim putem.
Dok je pokusavao da se snade na mapi, na trenutak je izgubio kontrolu i sleteo sa
puta pravo u jarak. On sre¢om nije bio povreden, ali je njegov auto bio zaglavljen u
blatu. Tako je on prepesacio put do najblize farme gde je potrazio pomoé¢. ” Warwick
vas moze izvudi iz jarka”, rekao je farmer, misle¢i na starog magarca koji je pasao na
obliznjoj livadi. Covek je pogledao u ofucanog starog magarca, pa zatim u farmera
koji je samo stajao i ponavljao: "Da, Warwick moze da odradi posao.” Covek je
shvatio da nema Sta da izgubi, te su se dva neznanca i magarac uputili ka kolima.
Farmer je upregao magarca i zatim povikao: ”Vuci Frede!, vuci Jack!, vuci Tede!,
vuci Warwick!” i magarac je izvukao kola iz blata uz veoma mali napor. Covek je bio
zapanjen. Zahvalio se farmeru, pogledao u magarca i pitao: ”Zbog Cega ste pozvali
sva ona imena pre nego Sto ste pozvali Warwick-a da povuce?” Farmer se nasmesio
i rekao: ”Stari Warwick je potpuno slep. Sve dok bude verovao da je deo tima, on
nece imati nista protiv da povuce”.

Ako sada ovu pri¢u uporedimo sa nekom iz organizacije, stvari ée nam postati jasnije.
Mi smo spremni da radimo vise, bolje, motivisanije ako znamo da nismo sami, nego
da su i ostali spremni da ”"povuku” kada treba.

Ove ilustracije su predstavljene s ciljem da ukazu na znacaj timskog nacina rada
u danaSnjem vremenu koje karakteriSu sveopste promene. Novim zahtevima i iza-
zovima na trzistu ne retko viSe ne mogu udovoljiti ni najbolji pojedinci. Zato je
timski nac¢in rada prihva¢en kao reSenje za veéinu problema sa kojima se susrecu
kompanije na danasnjem prilicno promenljivom trzistu.

Preduslov za uspesno formiranje timova je da ih menadzeri ne dozivljavaju kao pret-
nju njihovom autoritetu ve¢ kao sredstvo ili put za postizanje ciljeva. ”Gazde”
moraju da shvate da je snaga tima veca od prostog zbira snaga njegovih ¢lanova. Na
ovaj nacin se postize sinergetski efekat (tj. vazi da je 1 +1 > 2!).

5.2 Razlika izmedu grupe i tima

U poslovnom svetu timski rad sve vise dobija na znacaju i moderno poslovanje bez
njega gotovo da postaje nezamislivo. Jedna od vaznijih prednosti timskog rada, o
kojoj se vrlo malo razmislja, jeste pripadnost grupi, kao stimulator koji inspirise
pojedince u grupi da uloze ve¢e napore nego kada rade sami. Kada je pojedinac ¢lan
efikasne grupe to ¢e u njemu pojacati zadovoljstvo u radu i podié¢i moral.

Radna grupa. Stru¢njaci za druStvene nauke, radnu grupu definisu kao skup ljudi
(dva ili vise pojedinaca) koji su medusobno povezani zajednickim ciljem i intere-
som, medu kojima postoji zajednicka interakcija. Primarni zadatak radnih grupa je
ostvarenje nekog zadatka, postizanje nekog rezultata. ”Radna grupa je najvazniji
element radnog okruzenja” [65]. Nacin funkcionisanja radne grupe ima presudan
uticaj na kvalitet i efikasnost ostvarenja radnih zadataka.
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Izdvajaju se sledece karakteristike radne grupe:

e Radnu grupu mogu ¢initi najmanje dve osobe koje medusobno uti¢u jedno na
drugo, bilo putem verbalne, bilo putem neverbalne komunikacije.

e Radna grupa mora da ima i stabilnu strukturu koja ¢lanove drzi na okupu i
navodi ih da funkcioniSu kao jedno telo.

e Clanovi jedne grupe imaju zajednicke interese i zajednicki cilj. Npr. ljudi
unutar jedne organizacije, imaju za zajednicki cilj sticanje profita.

e Ljudi unutar radne grupe sebe vide kao radnu grupu. Sve grupe se sastoje
od pojedinaca koji sebe smatraju ¢lanom te grupe, za razliku od nekih drugih
ljudi koji nisu njeni ¢lanovi.

U organizacijama postoji mnostvo grupa, od kojih su najznacajnije formalne i ne-
formalne grupe.

Formalna grupa podrazumeva oblik drustvenih grupa koje su jasno vidljive, hijerar-
hijski ustrojene, pravno uredene (legalizovane) sa utvrdenim zadacima, ciljevima i
funkcijama koje obavljaju. Ukoliko su grupe oformljene sa ciljem izvrSenja odredenog
zadatka one se nazivaju radnim grupama. Primer formalnih grupa u organizaciji:
sindikati, upravni odbor, komisije, timovi, direkcije i drugo.

Neformalna grupa je onaj deo organizacije koji pravno nije ureden, ali de facto!
postoji i deluje u organizaciji, izrazavajuéi se kao grupa ”zemljaka”, ”prijatelja” i
slicno. Sasvim se prirodno razvijaju u krugu zaposlenih, bez ikakvih uplitanja od
strane rukovodstva. Osnov za njihov nastanak je u prvom redu liéni interes, mada
moze biti i interes nekog od menadzera organizacije ako je u pitanju njegov licni
interes koji zeli da ostvari preko neformalne grupe.

Tim. To je specijalna vrsta grupe u organizaciji formiran sa odredenim ciljem i
zadatkom. Svaki tim je grupa, ali svaka grupa nije tim. Tim predstavlja grupu
zaposlenih ¢ija su zaduzenja medusobno komplementarna, tako da cela grupa obavlja
neku, za organizaciju znacajnu, funkciju.

Komunikacija u timu nasuprot grupe je mnogobrojnija i kvalitetnija. U timu se
paznja svih ¢lanova usmerava ka zajednickom zadatku, ali i prema ostalim ¢lanovima.
Pravilna komunikacija u vrhunskom timu obezbeduje ”sinergiju”, osobinu tima da
je u medusobnoj interakciji, da su ¢lanovi tima svesni jedni drugih, da opazaju sebe
kao tim, da imaju svoje norme i vrednosti, da imaju zajednicki zadatak kome ceo
tim tezi i da svi ¢lanovi tima imaju odgovornost na grupnom nivou. ”Clanovi tima
su visoko—meduzavisni i njihova individualnost moze doéi do izrazaja samo u okviru
njihovih uloga u timu” [66].

De Facto je latinski izraz koji zna&i ”¢&injeniéno” ili "u praksi”. De Jure je latinski izraz koji
znaci ”zasnovan na zakonu” i oznaCara stanje prema vazeCem pozitivnom pravu.
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Dakle, za tim se moze re¢i da je specificna radna grupa. U radnim grupama je
moguce radne zadatke podeliti u segmente koje pojedini ¢lanovi samostalno obav-
ljaju bez potrebe za saradnjom sa drugim ¢lanovima grupe. Zadatke koje obavljaju
timovi resavaju se jedino zajednickim snagama. Clanovi tima zdruzujué znanja,
kompetencije i licne potencijale obavljaju sloZeni zadatak koji nije prosti zbir poje-
dinih delova tog zadatka. Moglo bi se reé¢i da je za timski rad klju¢na saradnja i
zdruzivanje struénih i licnih potencijala. U skladu s tim je i izreka : ”Tim je gorivo
koje omogucava obi¢nim ljudima da postignu neobi¢ne rezultate”.

Cesto se desava da ljudi o svojim grupama govore kao o timovima, iako oni to realno
nisu. U Tabeli 5.1 prikazane su razlike u ponasanju ¢lanova tima i ¢lanova radne

grupe.

Tabela 5.1: Razlike u ponasanju ¢lanova tima i grupe [67]

[ TIM | GRUPA ||
Clanovi: Clanovi:
e prihvataju meduzavisnost e grupu dozivljavaju kao formalnost
e su svesni da mogu uspeti jedino uz e rade nezavisno od drugih ¢lanova
medusobnu podrsku pa su usredsredeni na sebe
e su posveceni dogovorenim ciljevima | e svoj posao dozivljavaju kao zadatak
e izrazavaju svoje misli, neslaganja e manje iskazuju svoje misljenje
e stvaraju atmosferu poverenja e nemaju poverenja u motive drugih
e mogu odloziti licnu korist clanova jer preslabo poznaju
e pridonose zajednickom cilju njihove zadatke
e nastoje da razumeju gledista e su oprezni, stepen poverenja u
drugih ¢lanova grupi je mali
e daju i primaju podrsku e izbegavaju medusobno suocavanje
e sukobe vide kao sastavni deo odnosa | e smatraju da je neslaganje Stetno
i kao moguénost razvoja novih ideja e ne resavaju sukobe
e ucestvuju u odlucivanju i e smatraju da je konformnost
zauzimaju se za dogovorene ciljeve vaznija od rezultata

Moze se re¢i da su timovi radne grupe razlic¢ite veliine, sastava, trajanja, okolnosti
nastanka i usmereni na ostvarivanje razli¢itih zadataka. Saradnja medu clanovima
tima omogucéava medusobno upoznavanje i uskladivanje sadrzaja i organizacije rada.
Zato je za uspeSan timski rad od presudne vaznosti kvalitet medusobnih odnosa
¢lanova tima.

Tako su se timovi pokazali kao veoma uspesni u poslovanju jedne organizacije, u praksi
se mogu pronadi i neuspesni primeri koji su uglavnom posledica nekih problema, kao
Sto su:

— ¢lanovi tima nisu spremni da saraduju jedni sa drugima;

— timovi ne dobijaju podrsku od strane menadzmenta,;

— neki menadzeri prosto ne zele da prepuste kontrolu nekom drugom;

— timovi ne saraduju sa drugim timovima.
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5.3 Formiranje efikasnog tima

Formiranje tima predstavlja proces stvaranja grupe ljudi od razli¢itih pojedinaca,
koja ¢e zajednicki raditi na realizaciji zajednickog cilja. Formiranje se ne vrsi spon-
tano ve¢ po odredenim pravilima i proceduri koja zavise od: vrste zadatka, veli¢ine
maticne organizacije, nivoa tehnologije, okruzenja.

Tim formira nadlezno rukovodstvo organizacije ili dela organizacije za reSavanje
odredenih problema, kako bi organizacija o¢uvala odnosno unapredila svoju konku-
rentsku i poslovnu uspesnost. Medutim formiranjem tima ne prestaje odgovornost
rukovodstva za reSavanje problema u organizaciji. Na tim se prenosi konkretan, ope-
rativni deo posla i ima ograni¢enu odgovornost, a rukovodstvo ostaje odgovorno za
reSavanje problema u celini.

Timovi su izum zapadne poslovne filozofije i efikasan su instrumenat za reSavanje
problema, samo ako se timskim radom upravlja na profesionalan nacin. Prava
je vestina i uspeh izgraditi dobar tim koji svojim ulogama pokriva celinu posla
i omogucava uspeh u realizaciji ciljeva organizacije. Timovi mogu da rade razne
poslove: kreiraju proizvod, pruzaju usluge, pregovaraju o poslu, ispituju trziste,
koordiniraju projekte, nude savete, donose odluke, itd.

Dakle, rukovodilac ili grupa rukovodilaca onog dela organizacije gde se problem
reSava Cine organ koji formira tim. Organ treba da ima jasne razloge zbog kojih se
tim formira (uvodenje novog proizvodnog programa, novih tehnologija, poboljsanje
kvaliteta proizvoda i sl.) i u tom smislu potrebno je da definise:

— ¢ime ¢e se tim konkretno baviti (zadaci i ciljevi);

— period delovanja tima (rokovi, faze rada);

— broj ¢lanova tima;

— izbor ¢lanova tima;

— duznosti koje tim treba da uradi;

— kontrolu i meri efekte rada tima.

Stvaranje timova je veoma slozen posao - znatno sloZeniji nego §to je to slucaj sa
formiranjem grupa. To je i razumljivo, jer timovi su specificne, odnosno specijalne
grupe sa znatno slozenijim performansama nego §to je to slucaj sa ostalim grupama i
organizacijama. Da bi jedna grupa ljudi postala tim, neophodno je ne samo da su svi
dovoljno struéni u svojim oblastima, nego i da su spremni da saraduju sa ostalima.
Timovi se stvaraju na bitno drugaéiji - specifican nacin. Zato mnogi autori kao savet
menadzerima, koji rade na izgradnji svojih timova, predlazu Hecmanov model, koji
sadzi Cetiri faze [68]:

1. Predrad;

2. Stvaranje uslova za rad;

3. Formiranje i izgradnja tima,;

4. Pruzanje stalne asistencije.

Predrad. U ovoj fazi obavljaju se aktivnosti koje su usmerene na utvrdivanje potrebe
za stvaranjem tima. Vrsta i slozenost zadataka predstavlja osnov opredeljenja za
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stvaranje tima. Menadzer treba da definiSe ciljeve tima, da sacini pregled vestina
koje treba da poseduju njegovi ¢lanovi, i da definiSe ovlaséenja i odgovornosti koje
¢e imati tim u procesu realizacije njegovih zadataka.

Stvaranje uslova za rad. Stvaranje uslova za rad sledi nakon uspesno obavljene
prve faze. Radi se o aktivnostima kojima se angazuju ljudski i materijalni resursi
i obezbeduje organizaciona podrska. Posebno je znacajno ista¢i da se u procesu
angazovanja ljudskih resursa naglaSena paznja posveti respektovanju potrebe da svi
¢lanovi tima imaju performanse koje su potrebne za uspesno obavljanje njihovih
uloga u timu; Sto ukljucuje i brigu o stvaranju pretpostavki za formiranje tima
sa profilom koji omogucava efektivno i efikasno izvrsavanje svih uloga - narocito
istrazivacko-kreativnih.

Formiranje i izgradnja tima. To je najslozenija i ujedno najznacajnija faza stva-
ranja tima. U toku realizacije ove faze menadzeri moraju preduzimati brojne i
raznovrsne aktivnosti. Medu njima su najznacajnije: definisanje zadataka, ovlas-
¢lanova tima o prihvatanju zadataka, odredivanje granice tima, odnosno njegovo
razgranicavanje sa ostalim ucesnicima (pojedincima ili grupama) u realizaciji uku-
pnog zadatka organizacije.

Pruzangje stalne asistencije. UspeSna realizacija trece faze omogucéava samostalno i
efikasno funkcionisanje tima. Medutim, dinamicki posmatrano, u toku tog funk-
cionisanja mogu se pojaviti problemi objektivne i subjektivne prirode koji, ako
se blagovremeno ne reSe, mogu doprineti ne samo smanjivanju efikasnosti tima
veé i ugrozavanju njegovog opstanka. Da se to ne bi dogodilo, menadzeri moraju
pruzati odgovarajuéu pomoé¢: bilo u formi saveta bilo u formi intervencija kojima
se redizajnira struktura tima ili stvaraju dodatne moguénosti za njihovo efikasno
funkcionisanje.

5.4 Karakteristike efikasnog i neefikasnog tima

Menadzeri su zakljuéili da su timovi fleksibilniji i bolje odgovaraju na promene nego
§to su tradicionalna odeljenja, sektori ili sluzbe. Organizacija buduénosti bi¢e sas-
tavljena od timova a ne od sektora i sluzbi. Timovi obezbeduju ispoljavanje indivi-
dualnih sposobnosti kroz grupne aktivnosti.

Efikasan tim predstavlja grupu ljudi koja:
— ima iste ciljeve i zelju da zavrse isti posao;
— uziva u zajednickom poslu i pomoéi koji jedni drugima pruzaju;
— pristaje na zajednicki rad i dostizanje zajednickih ciljeva;
— je sastavljena od razlic¢itih specijalista;
— pokazuje lojalnost zajednickom poslu i vodi tima;
— ostvaruje timski duh i visok timski moral.

Najvaznije koristi od efikasnog tima:
— ljudi zajednicki resavaju probleme;
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— lakse se resavaju konflikti;

— timski rad ohrabruje kreativnost;

— ¢lanovi tima daju podrsku medusobno;
— stvara se medusobna zavisnost;

— jaca kolektivna snaga tima;

— poboljsava se komunikacija;

— poboljsava se kvalitet donoSenja odluka;
— povecava se zadovoljstvo u radu;

— dobija se sinergetski® efekat.

Osnovne karakteristike efikasnog tima:
— mala veli¢ina (5-10);
— komplamentarne vestine;
— zajednicki cilj;
— specifiéni (merljivi) ciljevi izvodenja;
— zajednicki pristup;
— zajednicka odgovornost.

Glavne karakteristike neefikasnog tima su:
— frustracija;
— konflikt i nezdrava konkurencija;
— neproduktivni sastanci;
— nedostatak poverenja u vodu tima.

Frustracija. Nastaje kada ¢lanovi tima nisu lojalni, nisu motivisani i nemaju zado-
voljstva u radu. Takva situacija dovodi do negativnih stavova, razli¢itih misljenja,
razdrazljivosti i sukoba, §to dovodi do slabe efikasnosti rada tima.

Konflikt i nezdrava konkurencija. Konkurenciju treba podsticati u timu, ali ona treba
da bude zdrava i da doprinosi efikasnijem timskom radu, a ne konfliktima. Ukoliko
nadmetanje nije dobro usmereno ono dovodi do rivaliteta i sukoba koji predstavljaju
borbu za liénu prednost i mo¢, i ugrozavaju timske napore i zajednicki cilj.

Neproduktivni sastanci. Sastanci su uglavnom nacin zajednickog komuniciranja i
funkcionisanja tima. Oni moraju da budu dobro organizovani kako bi doprineli
efikasnijem zajednickom radu. Ako se sastanci pretvore u beskorisne price i rasprave,
oni mogu nepovoljno da uti¢u na dalji rad tima.

Nedostatak poverenja u vodu tima. Bez dobrog vode tima nema efikasnog timskog
rada. Ako ¢lanovi tima nemaju poverenja u vodu, u njegovu stru¢nost i njegove
namere, timski rad ne moze da bude efikasan.

2Sinergija (greki-raditi zajedno) je pojam koji opisuje stanje kada je celina nesto veée i drugacije
od zbira svojih delova. Pojam se koristi u teologiji, biologiji, ekonomiji i drugim oblastima. Kada
je re¢ o srastanju podsistema u vedi sistem, sinergija znaci da se totalitetu sraslosti pripisuje ekstra
bonus (na primer u poslovnom svetu se ekstra bonus javlja na nivou integrisanih korporacija).
Postoji takozvana: Twrda sinergija koja predstavlja rast prihoda; Meka sinergija koja predstavlja
pad troskova; i Finansijska sinergija koja oznacava smanjenje udela kredita u vlasnickom kapitalu.
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5.5 Vrste timova

Od pojave prvih oblika pocetkom 60-ih godina XX veka, timovi su presli znacajan
razvojni put, tako da se danas moze govoriti o razlicitim vrstama timskog rada.
Osnovni kriterijum za razvrstavanje timova je stepen autonomije, koji se kreée od
delimi¢ne do potpune autonomije. Prema ovom kriterijumu, razlikuju se tri vrste
timova, i to:

1. timovi za reSavanje problema,

2. samoupravni (self-directed) timovi, i

3. virtualni timovi.

Timovi za resavanje problema su organizovani i vodeni od strane menadzmen-
ta organizacije. Oni dobijaju definisane zadatke i direktno su kontrolisani od vrha
organizacije. ManadZzment organizacije ustanovljava timove za resavanje konkre-
tnih problema, tako Sto okuplja ¢lanove organizacije (ponekad i vise organizacija)
razli¢itog profila, kako bi oni putem razmene ideja, znanja i iskustava sugerisali
reSenja odredenih problema kao, npr:

— unapredivanje procesa i metoda rada,

— otklanjanje uzroka pada produktivnosti rada,

— unapredivanje uslova rada,

— unapredivanje postoje¢ih i razvoj novih proizvoda,

— povecanje kvaliteta zivota zaposlenih,

— promovisanje nove kulture organizacije, i sl.

Samoupravni (self-directed) timovi su timovi koji sami sobom upravljaju. Oni
imaju potpunu autonomiju, koja se ogleda u samostalnom donoSenju odluka o ci-
ljevima i strategijama za postizanje ciljeva, kao i u potpunoj odgovornosti prema
manadZementu organizacije za eventualne promasaje ili propuste u poslovanju. Sa-
moupravni timovi su preduzeca za sebe. U njima se obavljaju poslovni procesi od
pocetka do kraja, a sva pitanja vezana za obavljanje poslovnih procesa resavaju se u
samom timu. Svi ¢lanovi tima ukljuceni su u proces reSavanja problema, donosenja
odluka i implementaciju. Takode, svi ¢lanovi dele odgovornost za postignute rezul-
tate. Samoupravni timovi sami regrutuju svoje ¢lanove koje medusobno kontrolisu i
ocjenjuju rad jedni drugih. U takvim uslovima nisu potrebni manadzeri koji bi kon-
trolisali zaposlene, zato Sto su eliminisane pozicije nadredenih i podredenih. Smatra
se da je ovo najveta korist koju organizacije imaju od uvodenja timskog rada. Eli-
minisan je sloj srednjeg manadzementa, $to je proizvelo ustede u troskovima od 30%
do 40%, u odnosu na tradicionalnu organizaciju [69].

Teoreticari bliski ideji samoupravnih timova tvrde da je sa uvodenjem samouprav-
nih timova znacajno poveéana produktivnost, od 30% do ¢ak 70% [70]. Prema
vremenskoj dimenziji, samoupravni timovi su trajna organizacija; oni postoje dok
postoji organizacija i svrha zbog koje je osnovana. U pogledu organizacijskog oblika,
samoupravni timovi su legitimna organizacija koja ima svoj identitet, svrhu i resurse.
Samoupravni timovi su doziveli afirmaciju tokom 80-ih, a narocito tokom 90-ih godi-
na XX veka. U uslovima informatike i globalizacije timovi su se pokazali kao efikasna
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zamena za hijerarhijsku tradicionalnu organizaciju, koja je postala troma, skupa i
neracionalna.

U novije vreme popularni su i tzv. ”virtualni timovi”, odnosno grupe geografski
i/ili organizacijski dislociranih saradnika, koji komuniciraju i rade koristeéi kombi-
naciju telekomunikacijskih i informatickih tehnologija kako bi ostvarili postavljeni
organizacijski zadatak. Virtualni timovi mogu imati privremeni karakter i postojati
samo kako bi se ostvario odredeni zadatak, ali takode mogu imati i stalni karakter
i resavati tekuée zadatke. Clanstvo im je Gesto labavo, odnosno proizlazi iz zahteva
zadataka koji se menjaju [69].

5.6 Faze razvoja tima

Razvoj tima je dinamic¢an proces. Veéina njih se nalazi u stalnom stanju promena.
Tim formiraju rukovodioci onog dela organizacije gde se problem reSava. Na taj
nacin rukovodstvo prenosi deo odgovornosti za reSavanje zadatka na tim, ali se ne
oslobada odgovornosti za reSavanje problema i postizanje ciljeva u celini.

Ponekad je nemoguée formirati tim u kom ¢e svi trazeni zahtevi biti ispunjeni pa se
u tom sluc¢aju neke osobine ¢lanova moraju ”zrtvovati”, a organ koji vrsi selekciju
preuzima veliku odgovornost u slucaju da odabrani ¢lanovi ne budu ”podobni”.
Jasno je da idealan tim ne postoji, pa je zato pozeljno da ¢lanovi poseduju ka-
rakteristike koje se medusobno dopunjuju i poklapaju sa postavljenim ciljevima.
Formirani tim ne funkcioniS§e odmah besprekorno, veé¢ prolazi kroz nekoliko faza u
svom razvoju, kao $to je prikazano na Slici 5.1.

Brus Tukman (Bruce Wayne Tuckman 1938-7) identifikovao je 5 faza kroz koje mora
da prode svaki tim [71]:
1. Formiranje (Forming)
Previranje ili oluja (Storming)
Normiranje (Norming)
Rad (Performing)
Raspustanje i Transformacija (Adjourning and Transforming).

Ol W

Formiranje je prva faza koja pocinje izborom ¢lanova i traje "nekoliko sastanaka”.
Clanovi imaju tremu i oseéaju nesigurnost. Ne shvataju svoju ulogu u odnosu na
ostale a pojedini sumnjaju u sopstvene sposobnosti. Cesto sebi postavljaju pitanje:
"Da li éu modi to da uradim?” U ovoj etapi cilj je da se ¢lanovi upoznaju i ”naviknu”
na svoje uloge i na ponasanje u grupi. Voda tima mora biti pripremljen i samouveren
zato §to je vazno da ostavi dobar utisak. On je taj koji inicira komunikaciju i
koordinira radom tima. Na prvom sastanku ¢lanovi treba da dobiju priliku da se
predstave i ukratko obaveste ostale o svom dosadasnjem iskustvu. Upoznavanje treba
da protekne u opustenoj i prijateljskoj atmosferi. Voda tima predstavlja i objasnjava
timske ciljeve i odreduje pojedina¢ne radne uloge u timu.

Grupna kohezija je tek u zacetku. Komunikolozi su utvrdili da sagovornici u prvom
timskom razdoblju sluSaju jedni druge vrlo povrsno. Jako ih zanima raspolozenje i
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unutrasnje stanje svojih kolega. Zato tim, u ovoj fazi, deluje rasuto. Zajednicko de-
lovanje specijalista razlic¢itih struka jos nije zapoceto. Razli¢ita znanja se ne prepli¢u
tako da ne nastaju nova zajednicka znanja. Rad ne pokazuje rezultate, a unutrasnji
timski odnosi su jo$ uvek nerazvijeni.
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Faze razvoja tima

Slika 5.1: Faze razvoja tima [71, 72]

Druga faza je previranje ili oluja. Nakon okupljanja, upoznavanja i privikavanja
¢lanova tima na zajednicki rad, grupa pojedinaca pocinje postupno da poprima
obelezja tima. Grupa pocinje da radi delotvornije i sve viSe ulaze u sebe. U ovoj
fazi ved¢ina clanova pokusava da ucestvuje u zajednickim aktivnostima, i jaca grupnu
povezanost.

Medutim, u ovoj fazi se javljaju konflikti unutar grupe. Clanovi su se ”oslobodili”
i u toku rada dolaze do izrazaja njihovi stavovi, misljenja i pojedinaé¢ni ciljevi, koji
nisu bili izrazeni u fazi formiranja usled straha i nesigurnosti. Clanovi mogu postati
netrpeljivi, jer ose¢aju da rezultati njihovog rada dolaze mukotrpno i sporo. Sve
je jaca potreba za dokazivanjem i nametanjem sopstvenog misljenja nad ostatkom
tima. Javljaju se prva poluglasna gundanja zbog nevidljivih rezultata. Kao posle-
dica javlja se pad raspolozenja, frustracija i malodusje. Mogu se pojaviti zajedljive
primedbe i ”prozivke”, medusobno optuzivanje i proveravanje kao i nadmetanje.
Ovakvo ponaSanje moze biti usmereno na sam proces rada, na vodu, na odredene
¢lanove ili na celo okruzenje. Voda tima mora da nade vremena i strpljenja za
razgovore sa pojedincima koji se ovako ponasaju, kako bi se otklonile nesuglasice.

Obi¢no tim zavrSsava ovu fazu formiranjem unutrasnje hijerarhije. Svako zna koje
mesto zauzima u timu i S§ta mu je zadatak. U narednu fazu se ulazi sa vise ambicija.

Normiranje je sledeca faza u razvoju tima. Proizilazi iz zavrSene krize. Interper-
sonalne razlike su prevazidene ili uskladene. Komunikacija medu ¢lanovima tima je
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poboljsana, i izrazena je sve jaca njihova saradnja. Clanovi zele da budu deo tima i
prihvataju ”pravila igre”. BriSe se granica ranije prisutnih razlika i posebnosti usled
¢ega je i broj konfliktnih situacija manji. Norme ponaSanja, uloge i ciljevi prihvaceni
su od strane svih ¢lanova. Medusobno poverenje ¢lanova tima raste, zato raste i
upotreba niza razli¢itih vestina i metoda rada. Tim postaje jaci i fleksibilniji.

Clanovi tima prolaze svoju treéu fazu (normiranje), nastojeé da dovrse ”dogovore”
o ulogama koje pojedincima pripadaju, o statusu, normama ponasanja. Rec je o
fazi u kojoj se usavrsavaju metode timskog delovanja, ali i razlike osobina ¢lanova.
Delovanje vode tima je redukovano.

U fazi rada dolazi do ostvarivanja poslovnih zadataka, jer je tim postigao najvisi
radni i funkcionalni nivo. Problemi se reSavaju brzo i efikasno. Medusobne razlike
¢lanova tima se postuju. Timski ciljevi postaju prioritetni i postavljaju se ispred
pojedinacnih ciljeva. Sve ono §to ne vodi ka ostvarenju cilja se odbacuje.

Moral tima je vrlo visok. Clanovi su zadovoljni, okreéu se radu jer su svoje medusobne
odnose stabilizovali na odgovaraju¢i nac¢in. Svako ispunjava svoju timsku ulogu, po-
jedinacna zaduzenja su dobro uklopljena u celinu tima, uskladen je rad svakog sa
svakim, celi tim okrenut je zajedni¢kom poslovnom cilju. Clanovi odisu samopouz-
danjem, svi su svesni timske snage, svako je zadovoljan jer mu rad u timu pruza
mnostvo nacina i prilika za zadovoljenjem licnih i zajednickih potreba.

U ovoj fazi je vrlo visok stepen efikasnosti rada tima. Voda postaje ”vladar iz senke”,
jer nema potrebe za ¢estim meSanjem u rad tima, niti potrebe za strogom kontrolom.
Unutar tima vlada visok nivo motivacije, a voda postaje "osnovno sredstvo” koje
tim koristi kada je potrebno da savetuje, informiSe ili prezentuje interese tima. Od
poverenja u ¢lanove svog tima i njihovih karakteristika zavisi koliko ¢e se voda u
ovoj fazi osloniti na svoje saradnike i prepustiti im da samostalno resavaju probleme
i donose odluke.

Poslednja faza u razvoju tima je raspusStanje i transformacija. Ovu fazu je Tuck-
man dodao nesto kasnije, i tako kompletirao sve faze razvoja timova. Rad se uspo-
rava, primetno je samozadovoljenje i jednobrazno grupno razmisljanje. Poverenje je
na visokom nivou, kao i komunikacija. Ova faza se javlja kada je projektni zadatak
zavrSen, tj. kada su planirani timski ciljevi dostignuti. Tim je veé ostvario svoje
ciljeve i sada mora naéi nove ciljeve svog postojanja ili ¢e se raspasti. Grupna kohe-
zija slabi jer deo ¢lanova dozivljava zivot tima kao zavrSen. Medu nekim ¢lanovima
tima pojavljuje se teznja za nastavak njegovog zivota. Ukoliko se javlja potreba za
sli¢nim zadatkom, tim se moze uputiti na novi zadatak u kompletu ili transformisati
prema potrebama novog zadatka. Neki ¢lanovi odlaze a drugi se prikljucuju. Zato
se ova faza nekada zove ”transformacija’. Ukoliko nema potrebe za daljim radom
tima, voda objavljuje kraj rada i raspusta tim.

Pregled faza u razvoju timova jasno pokazuje da su timovi spremni za rad i ostvari-
vanje postavljenih ciljeva tek kad prode izvesno vreme i proces formiranja timske
strukture bude zavrsen. Preporuka za menadzere jeste da ne mogu ocekivati rezul-
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tate od tima odmah nakon njenog formiranja. Efikasni tim mora prvo da izgladi
unutrasnje odnose i resi emocionalne, funkcionalne i odnose moéi u njemu da bi bio
spreman za rad. Pored vremena potrebno je i znalacko vodenje procesa izgradnje
tima.

Nijedan tim ne moze da izbegne ovih pet faza u svom razvoju. Svest o postojanju
tih faza kao i potrebna znanja, vestine i ponaSanja su uslov za uspeh bilo kog tima.
Problemi koji se pojavljuju u radu tima su normalni i oc¢ekivani. Kada se pojave
potrebno ih je efikasno resavati, i pri tome aktivno i afirmativno uciti na greskama.
Tokom svake faze razvoja ¢lanovi uce jedan od drugoga. Za ucenje u timu je vazno da
¢lanovi odustanu od nekih svojih ”kognitivno-emocionalnih” Sema s kojima su dosli
u tim, jer ¢e im dogadanja u timu omoguciti nove perspektive i nacine razumevanja
stvarnosti.

Primer 1: Zabusavanje u grupi. Nemacki naucnik Ringelman, koji je prvi istrazivao
pojavu zabuSavanja u grupi, merio je koli¢inu snage koju osoba ulozi u potezanju
konopca kao pojedinac i kao ¢lan grupe. Otkrio je da kada pojedinac vuce konopac
sam, on prosecno ulozi 63 kilograma svoje snage. Medutim, kada vuce konopac u
grupi od troje ljudi, on ulozi 53 kilograma snage, dok ukoliko vu¢e u grupi od osam
ulozi 31 kilogram snage ili jednu polovinu onoga sto ulozi kada je sam.

Primer 2: ZabuSavanje u grupi. Ovaj primer potice sa dalekog istoka. Pet putnika
su se sluc¢ajno zajedno nasla u jednom prenocistu pored puta. Resili su da zajednicki
pripreme pirin¢anu kasu za veceru. Po dogovoru, trebalo bi da svako iz svoje torbice
izvadi po Saku pirinca i sipa je u kotao. Tako su i uradili — svaki je putnik zavlac¢io
Saku u svoju torbu, vadio je i zatim zavlacio u kotao. Kada je kasa bila gotova, oni
su je brzo pojeli i legli da spavaju bez rec¢i. Ujutru su svi otisli pre zore, posramljeni
i bez reci. "Kasa” koju su pojeli je bila ¢ista voda — niko nije sipao pirina¢ u kotao
nadajuéi se da da ¢e to uraditi oni drugi.

5.7 Izbor ¢lanova tima

U formiranju i organizovanju tima najtezi deo posla je izbor pravih ¢lanova na prava
mesta u timu. Izbor ¢lanova tima nije nimalo lak zadatak, jer od adekvatnog izbora u
velikoj meri zavisi i uspeh poslovanja tima. Potrebno je unapred definisati neophodni
nivo znanja, iskustva, sposobnosti kao i karakteristike licnosti. Zaposljavanje radnika
je velika investiciona odluka i zato je veoma bitno da pravi ¢ovek dobije pravi posao.

Kod izbora ¢lanova tima menadzeri obi¢no koriste pristup ”sSto vise to bolje”, koji
ih opredeljuje da prime ¢lana koji ostvaruje najveé¢i broj poena na testiranju neke
osobine, vestine ili znanja. Medutim, praksa je pokazala da to nije uvek i najbolji
pristup. Nekada je potrebno da se u tim uvede ¢lan koji ima drugacije karakteristike
od ostalih. Na primer, kada su u timu samo ekstrovertne li¢nosti®, nekad je dobro

3To su aktivne licnosti, one koje vole da se mesaju sa svetom, koje vole i traze drustvo i
stvarnost, motivisane su spoljnjim faktorima i mnogo uti¢u na okolinu, i sigurno se ose¢aju u stranom
okruzenju.
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uvesti ¢oveka koji je introvertan® jer to menja dinamiku tima i moze da poveéa
uspesnost.

U nasoj tradiciji najc¢esée se vodi racuna o izboru ¢lana tima — kakvu diplomu pose-
duje, $to je jednostrano shvatanje, zanemarujuéi brojne druge kriterijume. Zbog
toga se Cesto desava da timovi ”skripe”, ne funkcinisu na oc¢ekivani nacin i kao takvi
se raspadaju, a posao ostaje nezavrsen. Idealni tim nije moguée formirati. Sto je vise
kriterijuma za izbor, moguénost pravog izbora se suzava. To ne znaci da kriterijume
treba odbaciti i pristupiti izboru od ”oka”, §to je najgore resenje. Ostrinu kriteri-
juma treba utvrditi—uskladiti na osnovu analize i zahteva posla koji se poveravaju
timu. Nacelni kriterijumi za izbor ¢lanova tima su:

— potrebno tehnicko znanje i stru¢nost;
— iskustvo u timskom radu;

— sposobnost komuniciranja;

— profesionalno iskustvo;

— spremnost za prihvatanje odgovornosti;
— odgovarajuce kvalifikacije;

— psiho-fizicka sposobnost.

Da bi nadlezni organ formirao tim, neophodno je stvoriti poverenje medu ¢lanovima
koji treba da formiraju tim. U stvaranju poverenja glavnu ulogu ima voda (lider)
tima. Vodu tima moze da imenuje nadlezni rukovodilac, ili organ rukovodenja, ili ga
mogu birati ¢lanovi tima. Kada je re¢ o kriterijumu za izbor vode, pored osnovnih
koji vaze za izbor ¢lanova tima, voda treba da poseduje:

— vestinu upravljanja (koordinacija, komuniciranje, donosenje odluka, prihvatanje
rizika i odgovornosti);

— struéna znanja, sposobnosti i vestine;

— posebne sposobnosti i vestine rada sa ljudima.

U slucaju da vodu biraju sami ¢lanovi tima oni se opredeljuju za onog vodu koga
vide kao:

— jednog od nas;
— kao veéinu od nas;
— najboljeg od nas.

To znaci da razlike izmedu vodstva i ¢lanstva u timu ne smeju biti velike u pogledu
inteligencije, nac¢ina misljenja, vrednosnih stavova, obrazovanja i slicno. Ipak, voda
mora biti najbolji od svih, kako bi se obezbedio potrebni autoritet. Voda je bez sum-
nje faktor identifikacije, instrument za zadovoljavanje ciljeva grupe, i on predstavlja
centralnu figuru u timu.

Svakom novom ¢lanu tima potrebno je odredeno vreme da se adaptira na uslove
rada, da prihvati norme, ciljeve i zadatke koji su mu dodeljeni. Norme se ovde pos-

4Normalno tihe i povucene osobe, drustvene su, upoznaju druge polunadine i interesuju se za
nesto ili za svasta, vole da organizuju skupove, grupe, zabave i obi¢no su aktivne na opste zado-
voljstvo.
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matraju kao priznati standardi ili pravila. Mogu se odnositi na ponasanje, oblacenje,
komuniciranje i slicno. U zavisnosti od toga kojom se brzinom prihvataju i u kojoj
meri se postuju zavisiée i homogenost tima. Sto pre budu usvojene, pre ée se pojedi-
nac identifikovati sa ulogom koju je dobio. Moze se desiti da se pojedinac ponasa u
skladu sa svim pisanim i nepisanim pravilima ali nije u stanju da prihvati namenje-
nu ulogu u timu. Upravo ovo potvrduje znacaj izbora pravog posla za novog c¢lana.
Na primer, ukoliko neko pripada pokretu za otuvanje zivotne sredine, tesko da c¢e
prihvatiti posao u timu koji radi na izgradnji azotare u blizini reke ili Sume. Takva
osoba ne samo da ¢e bojkotovati posao ve¢ moze postati "unutrasnji neprijatelj”
tima.

Sve ovo ukazuje da je analiza radnog mesta nezaobilazna faza u procesu izbora
¢lanova tima. U analizu radnog mesta spada:

— posmatranje,

— intervjuisanje radnika koji rade na tom mestu,

— intervjuisanje drugih na koje taj rad ima uticaja,

— upitnici,

— kriticka analiza detalja posla,

— kreativna razmena ideja.

Zatim, buduéem c¢lanu je potrebno objasniti ciljeve posla. Ciljevi moraju biti jas-
ni, precizno definisani i saopSteni na odgovarajuéi na¢in. Vreme u koje je vladala
parola "naredenje-izvrSenje” prolazi. Saradnicima se mora ostaviti prostor za saz-
nanje sopstvenog doprinosa kona¢nom rezultatu. Retko se deSava da dodeljeni posao
odredenom timu nije povezan sa ostalim poslovima u kompaniji. Osnova na kojoj
pociva timski rad jeste ispoljavanje interesa za druge poslove i timove u kompaniji,
jer su svi ¢lanovi kolektiva u stvari jedan veliki tim. Dobre ideje izbijaju na povrsinu
kada se stvari posmatraju iz viSe uglova. Treba izbegavati oStro povlacenje granica
izmedu zaduzenja. Tako se stvara zajednicki interes pojedinaca u odnosu na sve
poslove koji su sli¢ni njegovom.

5.8 Uloge u timu

Razlicitost u misljenju je jedna od glavnih karakteristika timova. Problemi moraju
biti sagledani iz razli¢itih uglova, ukoliko se zZeli generisanje najboljih resenja. Moze
se dogoditi da svi na isti na¢in posmatraju problem, ali ako je razli¢itost dozvoljena
i ohrabrivana, tada ¢e se mnogo bolja reSenja pojaviti kao rezultat. Medutim, u
osnovi svake razlic¢itosti je konflikt. Razlicite tacke posmatranja neizbezno vode ka
neslaganju, koje je jedino mogucée pravilno upotrebiti ukoliko se na konflikt gleda na
pozitivan nacin.

Mnogi struénjaci posmatrali su organizacije pokuSavajué¢i da odgovore na pitanje
zaSto neki timovi uspevaju, a drugi propadaju. Teoreticari koji se bave formira-
njem uspesnih timova razraduju ideju da tim treba da obezbedi ravnotezu nekoliko
razli¢itih individualnosti. Jedan od ¢lanova treba da bude kreativan radi davanja
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ideja, jedan da bude analitican radi analize moguénosti, jedan da ume da procenjuje.
Takode je potreban ¢lan koji ¢e imati jake administrativne ili operativne sposob-
nosti, koji ¢e organizovanjem potencijala praviti planove i realizovati ih. Potreban
je "navigator”, koji ¢e pomagati da se dode do pravih reSenja. Potrebni su i ljudi
koji su u stanju da odrzavaju jedinstvo ¢lanova tima i omoguée najbolje koriséenje
raspolozivih znanja. Potreba da se ¢lanovi tima razlikuju ima granicu preko koje se
ne moze predi.

Dr Meredit Belbin (Dr Raymond Meredith Belbin 1926-7) je timsku ulogu definisao
kao: ”Tendencija da se pona8a, doprinosi i medusobno odnosi sa drugima na odredeni
nac¢in”. Belbinov model timskih uloga objasnjava obrazac ponaSanja pojedinca u
odnosu na ostale ¢lanove tima. Vrednost ovog modela se ogleda u ideji da je za
dobro funkcionisanje tima neophodno postojanje razli¢itih, dobro usaglasenih i kom-
patibilnih uloga. On smatra da se pojedincu ili timu mora omoguditi sticanje koristi
iz sopstvenog znanja.

Prema Belbin-u postoje devet grupa ponasanja koje osoba moze usvojiti prilikom
rada u timu. To znac¢i da svaki ¢lan tima, obzirom na svoje osobine, sposobno-
sti, znanja i interese, preuzima odredenu ulogu u timu i to u podrucju rukovodenja
grupom, kreativnosti, usmeravanju na rezultate rada, analize i donosenja odluka i/ili
odrzavanja meduljudskih odnosa. Svakoj grupi su data imena, i tako je nastalo devet
timskih uloga, podeljenih u tri grupe [74]:
1. Uloge orijentisane na konkretne akcije:
— Modelator, Graditelj (Shaper)
— Primenjiva¢ (Implementer)
— Finiger (Completer Finisher)
2. Uloge orijentisane na ljude:
— Koordinator (Coordinator)
— Timski radnik (Teamworker)
— Istraziva¢, Podstreka¢ (Resource Investigator)

3. Mislilacke uloge:
— Originalni mislilac, Kreativac (Plant)
— Procenjiva¢, Nadglednik, Sudija (Monitor evaluator)
— Specijalista (Specialis)

Opisi Belbinovih timskih uloga, njihovi kvaliteti, dozvoljene slabosti, i ponaSanje
koje je pozeljno izbegavati, prikazani su u Tabeli 5.2.

Strogo pridrzavanje ove podele timskih uloga moze biti kriticno za razumevanje
dinamike bilo kog tima. Naime, iako je potrebno da u timu budu zastupljene sve
ove osobine, nije neophodno da se tim sastoji iz bas devet ¢lanova. Jedna osoba
moze pokrivati vise uloga. Dakle, klju¢ uspeha je u dobrom balansu medu pojedin-
cima. Znaci, sinergijski efekat timskog rada se postize uklapanjem komplementarnih
vestina ¢lanova tima, a ne brojem ¢lanova.
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Tabela 5.2: Belbin-ove uloge u timu [75]
TIP IDEALNA TIPICNI DOZVOLJENE PONASANJE KOJE
ULOGA KVALITETI SLABOSTI TREBA IZBEGAVATI

Organizuje aktivno-{ Dobro komunicira; Moze da manipu-| Nadmetanje sa drugima,;
sti tima; koristi uziva poverenje; lise ljudimay; nepriznavanje njihovih

Koordinator| sposobnosti i talen-| smiruje; podstice; nije posebno sposobnosti; napuStanje
te ¢lanova tima; samopouzdan; sabran;| kreativan uloge vode u susretu sa
poverava duznosti | pazljiv slusalac otporom ili apatijom

Pomaze Diplomata; drustven; | Neodlucan — Drzanje strane jednom

Timski pojedincima,; fleksibilan; izgladuje narocito clanu tima;
radnik podstice dobru sukobe; dobro opaza; | u krizi izbegavanje donosenja
saradnju; dragocen | predusretljiv; odluka; nadmetanje

u slucaju krize ima razumevanja za polozaj

Uvodi nove nac¢ine | Kreativan; Moze da zanema-| Ulaganje energije u sop-

rada; nove ideje; introvertan; ri prakti¢ne stveni interes umesto

Orginalni | smislja precice reaguje na stvari i previdi u ciljeve tima; durenje
mislilac za reSavanje pohvale i kritiku; protokol; glava ili povlac¢enje u sebe;
(Kreativac) | problema moze da radi sam; u oblacima; pravljenje tabora ili

nekonvencionalan; moze da bude nadmetanje sa drugim

mastovit; ozbiljan tesko s njim originalnim misliocem

Analizira ideje; Zdravo rasudivanje; Sporo reaguje; Netakti¢nost u kri-

vrednuje predloge; | oprezan; nedostaje mu tikovanju tudih ideja;

Nadglednik | nadgleda ciljeve neemotivan; nadahnuce; nadmetanje sa Koordi-
Procenjivac vest retko inspirise natorom ili Original-
(Sudija) da pokrene nim misliocem;
druge stalne negativne
primedbe
Prenosi planove u Samodisciplinovan; Nedostatak fleksi-| Borba za status zbog
praksu; sistematski | marljiv; bilnosti; ne voli vernosti ideji ili
Primenjiva¢| prilazi stvarima; neproverene ideje;| organizaciji;

vidi prakti¢no moze da se prila- | nekonstruktivno kriti-
godi samo ako mu| kovanje tudih sugestija
se objasni ”zasto”| biti nepopravljiv

Pazi da se nista Vodi rac¢una o Nerado proverava| Kvarenje morala tima

ne propusti; detaljima; duznosti; preteranim kritikova-

Finiser stara se o procesu brine; njem ili brigom;

rada; pazi na vide ga kao insistiranje na detalji-

detalje cepidlaku ma na Stetu ”celine”

Oblikuje aktivnosti| Dinamican; Sklonost ka Vrsenje pritisaka na

tima; izaziva, netakti¢nosti ljude; preuzimanje pre-

Modelator | odupire se inerciji; | otvoren; ili gluposti; velike vlasti; nadmeta-
(Graditelj) | zaobilazi pokreta¢ drugih; nestrpljiv; nje sa Originalnim
birokratiju; lako se ljuti; misliocem i Procenjiva-

daje osecaj Ccem; Zaletanje u

hitrosti ”glasanje” o odlukama

Odgovara na izazo- | Entuzijasta; Brzo gubljenje Neproduktivnost;

ve; istrazuje nove dobro komunicira; paznje; zadrzavanje informa-

Istraziva¢ | ideje-moguénosti; druzeljubiv nedisciplinovan; cija za sebe;
(Podstrekac)| pregovara oko radoznao; brzo ga hvata vece bavljenje
sredstava; snalazljiv dosada; ne tera svojim nego

ima mnogo veza stvari do kraja tudim idejama

Nudi posebna zna- | Usmeren na jedan cilj;j Ogranic¢eno Nepokazivanje interesa

Specijalista| nja; doprinosi teh- | usamljenik; predan; polje za druge i njihove
nickom strucno$éu | inicijativan interesovanja ideje

Nekada je za menadzere vazno da uklope osobine ¢lanova tima sa posebnim za-
dacima i odredenim pozicijama unutar tima. U timovima koji nemaju unapred
odredenu podelu uloga nekad je dobro pitati ¢lanove u kojim ulogama se dobro
osecaju, isprobati ih u razli¢itim ulogama, i napraviti raspored ¢lanova po ulogama
koje im najviSe odgovaraju za uspesno funkcionisanje tima.
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5.9 Veli¢ina tima

Pozeljno je da tim bude sastavljen tako da je u njemu zastupljeno svih devet uloga
koje je Belbin predvideo, ali to ne znaci da tim mora da se sastoji od devet ¢lanova.
Jedna osoba moze pokrivati vise uloga, ili viSe osoba da dobije jednu ulogu u timu.
Klju¢ uspeha je u dobrom balansu medu ¢lanovima tima.

Osnovu grupnog rada ¢ini direktna komunikacija izmedu svih ¢lanova tima. Re-
lativno je Cest slucaj da se formiraju preveliki timovi koji su onda neoperativni i
neefikasni. Grupa od 20-ak ili viSe ¢lanova jednostavno ne moze da radi efikasno,
jer direktna komunikacija izmedu svih ¢lanova tima ne moze da se ostvari. Broj
direktnih komunikacionih kanala u timu ra¢una se po formuli n- (n —1)/2. To znadci
da ¢e u timu od 5 ¢lanova biti 5 - 4/2 = 10 medusobnih komunikacionih kanala. Veé
u timu od 9 ¢lanova broj komunikacionih kanala se penje na 36, Sto je ilustrovano na
Slici 5.2. Za 12 ¢lanova tima postoje 66 direktnih kanala komunikacije, za 15 ¢lanova
105 kanala komunikacije, a u timu od 20 ¢lanova je moguée ostvariti 190 direktnih
komunikacija, Sto je veoma tesko realizovati.

Slika 5.2: Kanali komunikacije za 9 ¢lanova tima [76]

Kreiranje suvise velikih timova je ¢esto prouzrokovano predstavnickom ulogom nji-
hovih ¢lanova. To se dogada onda kada tim treba da predstavlja viSe organizacionih
jedinica ili interesnih grupa. Tako se u tim ukljucuje odredeni broj svake od tih
jedinica, $to u ukupnom broju daje vrlo veliki broj. Zbog toga S$to su neefikasni,
formiranje velikih timova je ¢esto znak da onaj ko ih formira zapravo i nema namere
da tim nesto zaista i uradi. Da bi veliki tim ispunio svoj zadatak ¢esto je potrebno
da se, od svojih ¢lanova, formira podtim koji ¢e zapravo funkcionisati kao pravi tim.
U tom slucaju se neminovno namece pitanje: a zaSto je prvobitni, veliki tim, uopste
onda bio potreban.

Tlustracija [73]. U jednom istrazivanju se merio odnos vremena koje su ¢lanovi
tima koristili za govor u timovima razli¢itih veli¢cina. Otkriveno je da je u diadama,
timovima od dva ¢lana, raspored vremena koriséenog za govor, u proseku 58% prema
42%. Znaci, uvek jedan ¢lan tima vise govori ali je razlika mala. U trijadama
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raspored vremena je 42:34:24%. Dakle, jedan ¢lan tima uzima najvise vremena. U
timu od 4 ¢lana odnos je slede¢i 37:27:21:16%. U timu od 5 ¢lanova jedan od ¢lanova
uzima 39% vremena za sebe dok onaj koji najmanje uéestvuje u govoru zauzima samo
9% vremena. U grupama od 8-10 ¢lanova ¢lan koji najvise ucestvuje uzima oko 50%
vremena dok onaj koji najmanje uc¢estvuje uzima samo 2% vremena.

Moze se zakljuciti da Sto je tim vedi to je raspored koriS¢enog vremena neravnomer-
niji, a situacija u njemu je kao na mitinzima: jedan ¢ovek govori a ostali sluSaju.
Ovo je jos jedan argument koji govori protiv velikih timova: koliko znacajan moze
biti doprinos poslednjeg ¢lana tima ¢ije je ucesée u radu tima na oko 2% vremena.

Problem moze nastati i ako je tim premali. Glavna korist i prednost timskog rada
jeste u tome Sto razli¢iti ¢lanovi tima u njega unose nova znanja, perspektive, infor-
macije, ideje koje se zatim u timu sukobljavaju i iz njih proizilaze kvalitetne odluke.
Ta prednost se gubi ukoliko je tim suviSe mali, jer nema dovoljno novih znanja ili
perspektiva. Jedan ¢lan tima mora da preuzme veéi broj timskih uloga, bez obzira
na njegovu strucnost i znanje.

Manji timovi, za razliku od velikih, su slozniji, ¢lanovi postavljaju pitanja i razme-
njuju vise iskustva. U njima se viSe javlja zadovoljstvo ¢lanova, i stvaraju se prisniji
odnosi. Clanovi se vise trude da budu u dobrim odnosima, teze neformalnom odnosu
i imaju minimalne zahteve prema vodi tima. Nerazumevanja i suprotna misljenja
javljaju se cesée kod velikih timova. Veliki broj ¢lanova pogoduje formiranju pod-
grupa i lakSe dolazi do konflikata. Karakteristicno je i napustanje tima i izostajanje
s posla. Losa komunikacija i smanjena moguénost ucestvovanja u radu dovode do
niskog zadovoljstva ¢lanova [77].

Potrebno je naglasiti da manji timovi brze obavljaju zadatke od velikih, i bolji su
za produktivni rad na osnovu ¢injenica. Veliki timovi reSavaju probleme bolje nego
Sto to urade mali timovi. Veliki timovi su dobri za dobijanje raznovrsnog inputa, i
mnogo su efikasniji u utvrdivanju ¢injenica.

Generalno, prednost velikih timova je §to imaju bolji pristup resursima kao Sto je
strucnost, energija, vreme, novac, a negativne strane su rad u losoj sredini, problemi
u komunikaciji i koordinaciji, difuzija odgovornosti.

Prema iskustvima mnogih organizacija utvrdeno je da je, prema kriterijumu komu-
nikacije medu ¢lanovima, najuspesniji tim koji ima 5 ¢lanova, a prema kriterijumu
razli¢itosti znanja, 7 ¢lanova. Takode, utvrdeno je da je idealna veli¢ina tima za
kvalitetan i efikasan rad od 4-9 ¢lanova. Broj komunikacionih kanala koji se javljaju
medu ¢lanovima tima je relativno mali i moze se pristojno obraditi. Timovi preko
9 clanova tesko rade kvalitetno i efikasno. Mada, mnogi misle da i timovi do 10,
pa cak i do 15 ¢lanova, mogu da rade i kvalitetno i efikasno. Naravno, na potrebnu
veli¢inu timova uti¢u brojni faktori: zadatak koji treba obaviti, sposobnosti timskog
rada ¢lanova tima, kultura i klima u organizaciji, itd.

Interesantno zapazanje je da vec¢ina organizacija preferira timove sa neparnim brojem
¢lanova, jer se pokazalo da ti timovi lakSe donose odluke od timova sa parnim brojem.
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5.10 Karakteristike uspesnih timova

Poznati investitor Artur Rok (Arthur Rock 1926-7) je rekao: ”Ako nadete prave
ljude oni mogu uvek menjati proizvod. Skoro svaka greska koju sam napravio je zbog
oslanjanja na pogresne ljude, a ne na pogresne ideje” [78].

Najvaznije karakteristike uspesnih timova su sledece:
1. razumevanje, saglasnost, identifikacija sa primarnim zadatkom;
2. otvorena komunikacija;
3. poverenje;
4. uzajamna podrska;
5. upravljanje ljudskim razli¢itostima;
6. selektivno koris¢enje tima;
7. odgovarajuce sposobnosti ¢lanova tima;
8. vodstvo.

Razumevange, saglasnost, identifikacija sa primarnim zadatkom. To je zapravo pi-
tanje osnovne svrhe postojanja tima, tj. pitanje: ”U kom biznisu smo mi u stvari?”.
To nije pitanje samo proizvoda i trzista, nego i svega ostaloga Sto biznis ukljucuje.

Otvorena komunikacija. Dozivljaji i osetanja su relevantni faktori uspesnog poslo-
vanja tima. Intelektualne ideje, objektivne ¢injenice, logiéni argumenti relevantni su
za probleme koji se razmatraju i moraju biti dostupni svim ¢lanovima tima. Komu-
nikacija u uspeSnom timu mora biti ”otvorena” kako bi rad tima bio uspesan.

Poverenje. Clanovi grupe mogu gajiti potpuno medusobno poverenje. Poverenje je
znacajna vrednost koju tim poseduje. Potrebno je dosta vremena da se izgradi, ali
moze vrlo brzo da se pokvari. I nesporazum moze da uzrokuje odsustvo poverenja u
timu. Poverenje je ¢eS¢e percepcija, opazanje i individualni dozivljaj neke situacije
nego realnost. Dozivljaj poverenja je pod snaznim uticajem emocija kao Sto su:
potrebe, o¢ekivanja, krivica i nadanja.

Uzajamna podrska. Podrska u timu podrazumeva i emocionalne i radne aspekte. To
su situacije kada ¢lanovi tima pomazu jedni drugima, kada postoji prijateljstvo i
ljubav. Ovo se ogleda u situacijama kada se reSavaju problemi, nailazi na prepreke
ili kada neko nesto pogresi.

Upravljanje ljudskim razlicitostima. Odredene razlike medu ¢lanovima tima su nemi-
novne, neke su ¢ak i pozeljne. Uskladivanje tih razlika, bez obzira na uzrok i vrstu,
predstavlja problem. Razlike u stavovima, prirodi i predstavama tima mogu biti
katastrofalne. Za uspeSan rad tima izvesne razlike medu ¢lanovima su pozeljne, jer
izazivaju kreativnu atmosferu. Kako naéi pravu meru, jedno je od osnovnih pitanja
menadzmenta. Upravljanje konfliktima vodi do dobrih reSenja, pre nego guSenje
konflikata, jer ono moze da izazove ”sabotazu” u timskom radu.

Selektivno koriscenje tima. Nije neophodno za sve odluke koristiti tim. Nekada
samo pojedinci ili delovi tima treba da obave posao, ali ostaje obaveza uzajamnog
informisanja zbog o¢uvanja poverenja u timu kao celini.
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Odgovarajuée sposobnosti ¢lanova tima. Timovi se formiraju po viSe osnova. Prvi je
funkcionalna pripadnost timu (proizvodnja, finansije, marketing...), drugi su "uloge”
u timu. Tu su ciljne uloge ili uloge zadataka kao sto su: iniciranje aktivnosti, trazenje
informacija, trazenje misljenja, davanje informacija, elaboracija, koordinacija, sumi-
ranje, provera izvodljivosti i vrednovanje. Izdvajaju se i tzv. ”odrzavajuée” uloge:
ohrabrivanje, obezbedenje prohodnosti, pra¢enje, predstavljanje grupnih oseéanja,
provera konsenzusa, oslobadanje tenzija.

Vodstvo. Sve navedene karakteristike uspesnih timova najvise zavise od rukovodi-
oca. On je kreator i graditelj uspesnog tima. Tradicionalna organizaciona teorija
iskljucivo je davala akcenat na licnost osnivaca organizacije. Razvojem industrijskog
drustva raste znacaj profesionalnih menadzera kao posebnog drustvenog sloja i uloge
u komponovanju uspesnih radnih timova.

5.11 Konformizam

Jedna od negativnih pojava koja se moze javiti u periodu prilagodavanja ¢lanova tima
jeste konformizam (latinski conformis). Po definiciji konformizam je ponasanje po-
jedinca koje je konzistentno sa normama i o¢ekivanjima relevantne drustvene grupe.
Takvo ponasanje ide u pravcu nekritickog saglasavanja sa vazeé¢im, opSteprihvacenim
grupnim normama i vrednostima, posebno pod grupnim pritiskom. U praksi, to je
teznja pojedinaca i grupa da se potpuno prilagode okruzenju i da ne ¢ine nista Sto
bi se smatralo ekscentri¢nim ili neobi¢nim od strane autoriteta (priznati ili namet-
nuti ugled ili uticaj od strane neke osobe ili institucije). Konformizam iskljucuje
kreativnost, vodstvo i aktivizam i protivi se promeni i progresu. Zato ovaj pojam
¢esto ima negativan prizvuk u smislu preteranog prilagodavanja po cenu gubljenja
autonomije i samopostovanja li¢nosti.

Konformizam (povinovanje) se moze posmatrati kao pridrzavanje grupnih normi,
odnosno popustanje grupnom pritisku. To je pojava kada ¢lan grupe ne iznosi svoje
misljenje, iako je svestan da je u pravu, i prihvata misljenje i stavove veéine. ”Kon-
formiranje bi se moglo odrediti kao prihvatanje ponasanja grupe ili veéine zato Sto
grupa takvo ponasanje zahteva i ocekuje ili zato $to ga naprasno prezentuje kao nacin
ponasanja” [73]. Na konformizam utice vise faktora:

o jasnoca situacije - ako je situacija nejasna konformizam je vedi,

o pritisak grupe - konformizam je ve¢i ukoliko su mere protiv onih koji ne postuju
norme stroge,

o jedinstvo grupe - S$to je jedinstvo vece, samostalnost je manja, samim tim
konformizam je vedi,

o uzrast - mladi ¢lanovi (bez iskustva) skloniji su konformiranju,

o pol - zene su sklonije konformiranju od muskaraca,

o stepen inteligencije - obrnuto je srazmeran sklonoséu ka konformizmu.

Konformizam pogoduje autoritarnim rezimima jer podrazumeva pasivnost i pri-
lagodavanje okolnostima, bez obzira na to sto se uvida da one ne odgovaraju onom
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ko ih prihvata. Dakle, konformizam odgovara vladajucoj klasi, odnosno dominantnoj
strani u odnosu, jer olakSava sprovodenje sopstvenih zamisli. Nepostojanje otpora
moze da se protumaci kao odobravanje. Zanimljivo je da konformizam odgovara i
onima koji se konformiraju. Oni racionalizacijom ”biraju manje izmedu dva zla”,
a u sustini beze od odgovornosti. Tako u konformizmu nalaze komfor koji pruza
neaktivnost.

Zanimljivo obelezje konformizma je i to da je moguée da oni koji Zele da dominiraju
i koji se vode svojim liénim interesima budu manjina. S druge strane, oni koji se
konformiraju su brojniji, a upravo oni odustaju od svojih interesa i prepustaju deo
vlasti i modéi, ali i odgovornosti manjini. Oni tako predaju i deo sebe, odbacuju
slobodu i pravo izbora. Taj dogovor funkcionise sve dok se ne pretera, dok se ne
”lupi u zid”. Otreznjenja od ovakvih drustvenih fenomena nisu sasvim laka.

U vedini situacija nemogudée je ostvariti maksimalno iskoriséenje individualnih ka-
paciteta ¢lanova tima. Potrebno je konformizam prepoznati i na adekvatan nacin
ga eliminisati. Jedan od predloga za izbegavanje ove pojave je razvijanje dijaloga i
normi ponasanja kroz stvaranje demokratske klime.

Ako se prilagodavanje ¢lanova na rad u timu okonca povoljno, onda je tim spreman
da zadatke efikasno izvrSava a clanovi su svesni da jedan deo svoje individualnosti
moraju privremeno zaboraviti. Mozda, neki od ¢lanova tima nisu zadovoljni mestom
koje su dobili, ali idealan tim ne postoji i ovakve situacije ¢esto mogu biti izvori raznih
konflikata.

5.12 Konflikti

Mudre izreke kazu:
"Kada se dva ¢oveka na poslu uvek slazu, jedan od njih je nepotreban.”
”Ako svi ljudi misle isto, onda niko od njih ne rezmislja ozbiljno.”

U jednom istrazivanju, menadzeri su izjavili da oko 20% svog vremena provode na
reavanje konflikata [79]. Konflikti su veoma vazna socijalna pojava, koji se ne
javljaju samo u organizacijama ve¢ i u drugim oblicima socijalnih sistema: drustvu,
porodici, socijalnim slojevima itd. Sukobi medu ljudima su neizbezni. U sustini,
razvoj ljudskog drustva je neprekidni niz sukoba i borbi.

Tradicionalni stav prema konfliktima je negativan, tj. stav je da konflikte treba
izbegavati. Savremeniji stav prema konfliktima je da su oni prirodna i neizbezna
pojava u grupi. Danas se konfliktima pristupa kroz interakcijsku perspektivu koja
sukob ne samo da prihvata, ve¢ i opravdava njegovo kontrolisano i umereno stimu-
lisanje u uslovima stagnacije preduzeca i nedostatka kreativnih idejnih resenja [80)].
Drugim re¢ima, konflikt je potreban grupi da bi se posao obavio efektivno. Glavni
zadatak se sastoji u tome da se upravlja konfliktima i to tako da se obezbedi onaj
nivo konflikata koji garantuje optimalne performanse preduzeca.

Konflikt se moze definisati kao neslaganje izmedu dva ili vise ¢lanova grupe ili tima
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koji se pojavljuje usled toga s$to dele retke resurse, radne zadatke, imaju razli¢ite ci-
ljeve, stavove ili percepcije [81]. Pojam konflikta se najéesée odnosi na sukob interesa
(potreba, motiva, zZelja, ...) i sukob vrednosti (shvatanja, stavova, religija, ideologija,
stilova zivota, ...). Osnovne uzroke konflikta moguée je traziti u neresenim egzisten-
cijalnim potrebama ¢oveka. Sakupljeno nezadovoljstvo zbog prisutnosti problema i
ispoljena tenzija osnovne su pretpostavke konflikta.

Konflikt je psihicka situacija u kojoj se ostvarenju cilja pojedinca postavlja nepre-
mostiva prepreka. Simptomi ponaSanja dok se ne razresi konflikt su:

— depresija,

— povucenost,

— neraspolozenje,

— agresivnost.

Uspeh tima se ogleda kroz uspesno upravljanje konfliktom, na nac¢in da brise indivi-
dualne razlike i istovremeno blokira ponasSanje koje ugrozava tim. Konflikti se mogu
klasifikovati na vise nacina. Jedna od tih podela je na kognitivne (funkcionalne) i
afektivne (disfunkcionalne) konflikte. Osnovne razlike kognitivnih i afektivnih kon-
flikata prikazane su u Tabeli 5.3.

Tabela 5.3: Kognitivni i afektivni konflikt [82]
[ KOGNITIVNI KONFLIKT | AFEKTIVNI KONFLIKT |

e Srodna pitanja e Personifikovane razlike

e Diskusija bez argumenata e Predrasude vode ka provokaciji
e Fokusiran na ciljeve e Gubljenje vremena na ponasanje
e Bezopasni nacini neslaganja ”dobitnik-gubitnik”

e Izbegavanje dominacije ili licne | e Javlja se dominacija
izopstenosti e Osnovni ciljevi zapadaju u li¢ne
e Otvorena komunikacija napade

Kognitivni konflikt je oblik neslaganja ¢lanova grupe ili tima oko nekog problema,
povodom kojeg oni imaju razli¢ita misljenja, stavove i ideje za njegovo reSavanje. To
su produktivni, funkcionalni konflikti koji za posledicu imaju bolje odluke, resenja,
vecéu posvecenost poslu, veéu kohezivnost, veée grupne i organizacione performanse,
tj. proizvode konstruktivne efekte. Ovaj konflikt je pozeljan i treba ga stimulisati.

Neslaganje medu ¢lanovima tima donekle doprinosi konstruktivhom razmatranju
pitanja. Clanovi tima koji se nalaze u kognitivnom konfliktu mogu imati snazna
dijametralno suprotna misljenja, mogu postati agresivni zagovornici svojih interesa
i verovanja i intenzivno diskutovati, ali oni se fokusiraju na pitanja grupe, kao deo
njihovog zajednickog interesa za nalazenje najboljeg resenja za problem ili donosenje
najboljih timskih odluka. Kognitivni konflikt se ne degenerise u licne sukobe ili
individualne napade. Njegov cilj je postojanje tima i zato se niko ne ose¢a ugrozenim
ili izopsStenim iz procesa grupnog donosSenja odluka. Ovi nesporazumi Cesto jacaju
odnose u timu, jer grupa kolektivno prevazilazi individualne limite i stavlja u ravno-
tezu doprinose individualnih ¢lanova.
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Afektivni konflikti su disfunkcionalni koflikti koji blokiraju akcije i vode samo
svadama i prekidu komunikacije. Oni za posledicu imaju lose odluke, manju posve-
¢enost poslu, manju kohezivnost i obi¢no izazivaju slabljenje uticaja, tj. proizvode
destruktivne efekte. Suprotno kognitivnom konfliktu koji je vezan za problem, afek-
tivni konflikt je vezan za licnost, liénu netrpeljivost, zavist i mrznju. Afektivni
konflikt je Stetan i nepovoljan za organizaciju, njegove posledice su negativne, ¢esto
i dramaticne za pojedince (stres, frustracije, agresija) i organizaciju (gubljenje ugleda
i reputacije).

Afektivni konflikt rezultira iz provokacije i individualnog animoziteta, koji odvlace
paznju od timskih ciljeva. Meduljudski odnosi prelaze u liéna neprijateljstva. Cla-
novi tima napadaju vrednosti drugih, cini¢no odbacuju misljenja koja su razli¢ita
od njihovih i personalizuju bes i ljutinu. Zato se pitanja gube u meduli¢nim suko-
bima gde su pojedinci odluéni u tome da pobede ili izgube; na kraju, mogu posti¢i
kompromis da bi se dobio utisak da je grupa ostvarila kolektivni rezultat.

Kakvi ¢e konflikti kao posledica interakcija u organizaciji nastati i kakve ¢e posledice
po organizaciju biti, zavisi najviSe od sposobnosti menadzera da tim konfliktima
upravlja. Zato je od najveée vaznosti da menadzeri poznaju izvore, efekte, vrste
konflikata i metode upravljanja konfliktima.

5.12.1 Izvori konflikta

U organizaciji konflikti nastaju iz vise razloga. Uopsteno, svi izvori konflikata se
mogu podeliti na dve grupe: organizacioni i interpersonalni.

Organizacioni izvori konflikata predstavljaju zapravo odredene karakteristike or-
ganizacione strukture i sistema koji stvaraju povoljne uslove da dode do konflikata
izmedu zaposlenih. Najznacajniji izvori organizacionoh konflikata su [83]:

o Deoba ogranicenth resursa. Kada se dva ili vise pojedinca ili grupa nadu u
situaciji da moraju da dele ogranicene resurse (ljudske, materijalne, finansijske, itd.)
vrlo je izvesno da ¢e doéi do konflikta.

o Meduzavisnost u obavljanju radnih aktivnosti. Kada jedan ¢lan organizacije
ne moze da pocne obavljanje svog posla dok drugi ne zavrsi ili kada pojedinac u
organizaciji kvalitetom svoga posla bitno utice na obavljanje posla njegovog kolege
izvesno je da ¢e se kad tad pojaviti koflikti izmedu njih.

o Medusobno suprotstavljeni ciljevi. Organizacione jedinice i poslovne funkcije
¢esto imaju sasvim suprotne ciljeve koji se ne mogu istovremeno ostvariti Sto vodi
direktno u konflikt.

o Visoka diferenciranost organizacionih jedinica. Razlike u skolskoj spremi, go-
dinama, polu, primanjima, uslovima rada, licnim stavovima i vrednostima mogu
lako da dovedu do problema u komuniciranju izmedu pojedinaca i grupa u organi-
zaciji, a time i do konflikta. Klasican primer konflikta ove vrste su konflikti izmedu
proizvodnje (zahteva vece serije i standardizovan proizvod) i marketinga tj. komer-
cijale (zahteva manje serije i proizvod prilagoden kupcu).

o Razlike u kriterijumu ocene performansi i sistemu nagradivanja. Kada se dva
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ili viSe organizaciona dela na razli¢it na¢in ocenjuju i nagraduju kad tad ée jednom
od njih zaposleni tvrditi da je to nefer praksa i da su oni u inferiornom polozaju, i
tako nastaje konflit. Zapravo, neophodno je jednake kriterijume primenjivati na sve
zaposlene i pustiti da se oni sami diferenciraju svojim rezultatima.

o Organizacione nejasnoce i nedostaci. Nedovoljno jasna podela rada ili delegi-
ranje autoriteta stvaraju osnovu za konflikt. Kada se u preduzeéu ne zna tacno Sta
je ¢iji posao i ko je za sta odgovoran, konflikti su neizbezni. Ovo je narocito slucaj
sa malim i mladim preduzeéima u kojima jo§ nije izvrSena potrebna specijalizacija
zaposlenih i delegiranje autoriteta ka rukovodiocima.

Interpersonalne razlike mogu takode biti uzrok konflikata u organizacijama. Raz-
like izmedu li¢nih shvatanja, opredeljenja, interesovanja ili nivoa obrazovanja stimu-
lisu i stvaraju osnovu za konflikte. Najznacajniji interpersonalni izvori konflikata su
[84]:

o Pogresna percepcija i atributizacija. Percepcija je proces opazanja i interpre-
tiranja ponasanja drugih osoba. Atributizacija je proces zaklju¢ivanja o uzrocima,
namerama ili akcijama drugih osoba. Konflikti nastaju prvenstveno zbog pogresne
slike koju pojedinac ili grupa stvori ili dobije o namerama, interesima ili uzroku
ponasanja suparnika. Uglavnom strane u konfliktu prenebregavaju (zanemaruju)
objektivne uzroke ponasanja suparnika i njegove akcije potpuno pripisuju njegovoj
zelji da povredi njihove interese.

o Greske u komuniciranju. Zaposleni ¢esto komuniciraju na nacin koji podstice
konflikte jer stvara pogresne slike jednih o drugima. Komunikacija se obavlja na
na¢in koji kod slusalaca stvara sasvim pogresnu sliku o stavovima ili namerama
onoga ko salje poruku.

o Nepoverenje. Nepoverenje medu clanovima organizacije veoma pogoduje pojavi
konflikata, i oni su obi¢no vrlo intezivni.

o Personalne karakteristike i vrednosni sistem. Ljudi ulaze u konflikt i zato Sto
im se odredene osobe jednostavno ne dopadaju ili ne odgovaraju na bilo koji nac¢in
(iracionalni razlog—osoba ne ume da objasni zasto mu se neko ne svida). Kada su dve
osobe vrlo razli¢itih licnosti, i to tako razlic¢itih da se ne podnose, prinudeni da rade
ili ¢ak samo da budu zajedno, logi¢no je da ¢e do¢i do konflikta. Takode i razlike u
vrednosnom sistemu osoba stvaraju pogodnu osnovu za konflikte (racionalni razlog—
ljudi su vrlo svesni razloga zasto im se neka osoba ne dopada). Tako odredene osobe
mogu da ”idu na zivce” zato Sto su previSe pasivne, povucene i mirne, ili suvise
bucne, zivahne, agresivne, ili se stalno smeju.

Uobicajeni nacini izazivanja konflikata su [84]:

o Ukljucivanje novog ¢lana u grupu ili organizaciju Cije su znanje, iskustvo ili
orijentacija veoma razli¢iti od onih koje imaju postojeéi ¢lanovi organizacije.

o Ohrabrivanje takmicenja pojedinaca ili grupa vodi u konflikte koji pozitivno
uti¢u na poslovanje preduzeca.

o Restrukturiranje organizacije podrazumeva razbijanje uhodanih radnih timova
i odeljenja, uvodenje novih ¢lanova grupe i period neizvesnosti i prilagodavanja Sto
sve zajedno stvara konflikte.
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o Manipulacija informacijama je jedno od boljih nac¢ina za izazivanje konflikata.
Strategija se zasniva na tome da rukovodilac-menadzer daje samo selektivno odabra-
ne informacije zaposlenima. Na ovaj na¢in se konflikti izazivaju veoma brzo medu
zaposlenima.

o Smanjenjem formalizacije ili postupcima protiv formalnih pravila ili proce-
dura rukovodilac stimuliSe konflikte jer uvodi neizvesnost u organizaciju i stvara
mogucnost za razli¢ito percipiranje ciljeva i zadataka.

5.12.2 Konfliktni proces

Mnogi su autori iz podrucja upravljanja konfliktima prihvatili sukob kao dinamican
proces koji ne nastaje odjednom, traje odredeno vreme, i zato prolazi kroz neko-
liko razvojnih faza. ITako autori nisu saglasni u imenovanju i broju faza kroz koje
konflikti prolaze, Pondi-jev model organizacionih konflikata navoden je i prihvacen
u vecoj meri, zbog ¢ega je dobio status "dominantne paradigme” [85]. Pondi-jevu
podelu konfliktnog procesa na razvojne faze, s minimalnim izmenama, doradama ili
pojasnjenjima, prihvatili su mnogi autori [86].

Luis Pondi (Louis R. Pondy) je smatrao, u razdoblju kada je razvio koncepte i
modele organizacionih konflikata, da se konflikt moze lakse i bolje razumeti ukoliko
se razmatra kao dinamican proces koji se razvija u sekvencama konfliktnih epizoda.
Identifikovao je pet faza kroz koje prolazi konfliktna epizoda, koje su prikazane na
Slici 5.3.

Latentni L . Percipirani ) Konflikt L, Ocigledni
konflikt konflikt se oseca konflikt
\ \
Neresen konflikt Posledi¢na

faza

Slika 5.3: Faze konfliktnog procesa, konfliktna epizoda [81, 86]

1. Faza latentnog konflikta. Konflikt je prikriven, iako veé¢ postoje osnovni
uslovi u organizaciji koji bi ga mogli prouzrokovati. Pondy smatra da latentne kon-
flikte uslovljava nadmetanje oko nedovoljnih sredstava, razli¢itih ciljeva ili teznje
za autonomijom. Istovremeno moze biti prisutno vise tipova latentnih konflikata.
Medutim, mora se naglasiti da se u ovoj fazi samo stvaraju uslovi za pojavu kon-
flikata. Ti uslovi ne moraju da znace i stvarnu pojavu konflikata.

2. Faza percepcije konflikta. U ovoj fazi jedna ili obe strane postaju svesne
latentnog sukoba. Izgradena su razli¢ita misljenja. Postalo je jasno da su ciljevi
(vrednosti) razli¢iti i tada jedna, ili viSe, osoba postaju svesne potencijalnog sukoba,
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§to znaci da je konflikt presao u novu razvojnu fazu. Postoje razli¢ite situacije u
percepciji konflikata. Na primer, konflikt se ponekad percipira, iako ga realno nema
u latentnom obliku, zato sto se ucesnici konflikta nisu dovoljno dobro razumeli pri-
likom reSavanja nekog problema. Takva situacija se reSava poboljSanjem kvaliteta
komuniciranja. Takode, postoji situacija da je latentni konflikt prisutan a da ga
ucesnici odnosa nisu percipirali. Ovakva situacija se objasnjava mehanizmima po-
tiskivanja i fokusiranjem paznje na samo neke organizacione konflikte dok drugi
ostaju neprimedceni.

3. Faza u kojoj se konflikt osec¢a. Jedna ili obe konfliktne strane, kao rezultat
nerazumevanja ili razilazenja misljenja iz prethodne faze konfliktog procesa, pocinju
da osecaju konflikt na emotivnoj ravni. Tada ucesnici u konfliktu dozivljavaju ak-
sioznost, bes, frustraciju, tenziju i imaju druge neugodne osec¢aje. Tokom ove faze
konflikta, uCesnici u njemu personalizuju konflikt, tj. identifikuju suparnicku stranu
u konfliktu (pojedinca ili grupu) i razvijaju negativna ose¢anja prema njoj. Medutim,
jos uvek nema otvorene akcije nijedne strane u konfliktu.

4. Faza ociglednog konflikta. U ovoj fazi je tatno utvrdeno neprijateljsko
ponasanje izmedu ucesnika konflikta. Strane u konfliktu se odlu¢uju na akcije prema
drugoj strani. PonaSanje se moze okarakterisati konfliktnim isklju¢ivo ukoliko ga
poneki ili svi ucesnici konflikta takvim percipiraju. Uz to, onaj koji se ponasa kon-
fliktno to mora ¢initi svesno. Cesro se desava da jedna strana preduzme veoma
dramaticne akcije prema drugoj strani u konfliktu samo zato $to je pogresno pro-
tumacila namere te druge strane podrazumevajué¢i da ¢e one biti mnogo opasnije
po nju nego sto su u stvari bile. Mnogi tragi¢ni dogadaji su se desili jer je jedna
strana u konfliktu pogresno procenjivala namere one druge strane. U drugom delu
ove faze, namere se pretvaraju u ponasanje i tako se otvoreno pokazuju. Kada ljudi
misle o konfliktu oni misle o ovoj fazi u kojoj ucesnici aktivno deluju kako bi resili
konflikt i ostvarili svoje interese. Akcije ucesnika u konfliktu mogu biti vrlo razlicitog
intenziteta od minornih nesuglasica dve strane do otvorene borbe na zivot i smrt.
Konfliktno ponasanje od potpune apatije do otvorene agresije, prikazano je na Slici
5.4.

Minorno Otvoreni

Nizak | peslaganje  izazovi tgerb;ﬁl Pretnje i gﬁ - Visok
nve ili prozivanje ultimatumi nvo
konflikta napadi nap konflikta

nesporazum druge strane

Slika 5.4: Intenzitet konflikta [87]

5. Posledi¢na faza. Faza u kojoj se vide rezultati oc¢itog konflikta. U ovoj
je fazi konflikt ili reSen ili nije otkriveno zadovoljavajuce reSenje pa se on ponovo
vrat¢a u fazu latentnog konflikta i zapocinje nova konfliktna epizoda. Nakon Sto
je konflikt prevaziden na neki nacin, nastaju odredene posledice po meduljudske
odnose u organizaciji. Kakve ¢e posledice biti u najveéoj meri zavisi od nacina
na koji je konflikt prevaziden. Ako je konflikt reSen kroz interaktivno reSavanje
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problema koji ga je izazvao, i ako je to uéinjeno uz participaciju i na zadovoljstvo
svih ucesnika u konfliktu, postoje velike Sanse da konflikt dovede do unapredenja
meduljudskih odnosa u organizaciji kao i klime u njoj. Medutim, ukoliko je konflikt
reSen kroz njegovo potiskivanje ili je reSen pobedom jedne od sukobljenih strana nad
drugom, velike su Sanse da se u post-konfliktnom periodu pojave negativni efekti po
organizaciju.

5.12.3 Modeli upravljanja konfliktima

Vode timova mogu upravljati kognitivnim i afektivnim konfliktom razvijajué¢i mo-
dele timskog rada na bazi individualnog angazovanja u konsolidovanom grupnom
procesu. Istrazivaci su identifikovali Cetiri cilja koje ¢lanovi tima mogu da slede da
bi ostvarili ovo angazovanje, a efektivni lideri treba ¢vrsto da insistiraju da ovi ciljevi
budu pocetak svih grupnih ciljeva.

1. Odrzavati fokusiranu aktivnost. Efektivne grupe se ¢vrsto drze pi-
tanja koja razmatraju i zadrzavaju jasne ideje o ciljevima svojih sastanaka. Voda
tima moze pojacati ovo ponaSanje pruzajué¢i pomo¢ u formulisanju programa sa
nadredenim ciljevima koji su rezultat ukupnog timskog doprinosa. Svrha je izbega-
vanje relativno nevaznih pitanja koja grupi namecu pojedinci iz sopstvenih interesa.
Nije dozvoljeno da trivijalna pitanja zamagljuju sustinske stvari koje definisu svrhu
zajednickog rada grupe.

2. Podsticati kreativnost. Efektivni timovi se podsti¢u da razmisljaju izvan
individualnih opcija i limita doprinosa ¢lanova pojedina¢no. Umesto toga, treba
svesno da prosire opcije i nadovezu se na bogatstvo individualnih razlika u cilju
pronalazenja novih, neocekivanih i nepoznatih reSenja za probleme. Kreativnost
zahteva sposobnost da se iskoraci iz glavnog toka, prevazide postojeé¢i okvir znanja
da bi se iskusile nove vode. Voda tima moze da vodi grupno ponaSanje u smeru
prihvatanja razlika i misljenja i neobi¢nih stanoviSta, a potom da na njima gradi
nove opcije.

3. Obezbediti otvorenu komunikaciju. Efektivan tim uziva osecaj slo-
bode izrazavanja koji dozvoljava pojedincima da govore slobodno, suprotstavljaju
se drugima, ispituju logiku i sugerisu iskrene predloge bez straha. Voda tima treba
da obezbedi da se individualni ¢lanovi ne prepuste licnim sukobima ili preziru. Ovaj
cilj se moze ostvariti kada je svako svestan vaznosti otvorenog dijaloga i diskusija
baziranih na suStinskim pitanjima. Treba svi da budu spremni za neizbezna nes-
laganja kao prirodnu (i potrebnu) komponentu timskog rada. Osnovni zadatak je
podstadi spontanost izrazavanja bez personalizovanog ponasanja koje kreira odbram-
bene reakcije.

4. Pothranjivati integraciju. Clanovi efektivnog tima imaju na umu znacaj
negovanja internih odnosa u grupi ¢ime se postize aktivno ucesée svih osoba. U
svakoj grupi pojedini ¢lanovi daju veéi doprinos od drugih, neki su glasniji, neki se
viSe angazuju, a neki su mozda talentovaniji za participativno ponasanje. Ove razlike
ne treba da sprece ¢lanove da daju svoj doprinos u skladu sa svojim sposobnostima.
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Voda tima treba da olaksa uspostavljanje ove ravnoteze aktivirajuéi sve ¢lanove i
Stite¢i tim od dominacije nekog ¢lana.

Nazalost, ove smernice zvuce jednostavnije nego Sto jesu. U sustini, timski rad za-
hteva dugoroc¢no angazovanje na razvijanju novih modela ponasanja i veStog vodstva
pojedinaca koji su naucili da rade u radnim grupama. Kompanija se ne moze pre-
baciti na timski rad tako lako, a voda tima, svojim postavljanjem, ne stice iznenada
sposobnost medijatora grupe, posebno u multikulturnim sredinama gde potencijalno
postoje dramati¢ni kontrasti vrednosti. Naravno, podsticaj da se ciljevi tima drze
¢vrsto u fokusu je vazan element evolucije tima, a lideri mogu da uveéaju efektivnost
tima i na mnoge druge nacine. Neka istrazivanja na primer, naglasavaju znacaj se-
lekcije ¢lanova tima sa komparativnim profesionalnim kvalifikacijama. Ljudi slicnog
ranga ili komparativnog polozaja u organizaciji obi¢no ne dominiraju u timu sas-
tavljenom od ¢lanova podjednakog statusa. Raznolikost se ostvaruje ili iz reprezen-
tativnih kultura, etni¢kih grupa ili licnih nasleda.

5.12.4 Osnovne strategije za resavanje konflikata

Kada je nivo konflikta suvise visok ili kada su konflikti disfunkcionalni menadzer
treba da zna kako da snizi njihov nivo, odnosno da ih reSava. Neke od osnovnih
metoda (strategija) za reSavanje konflikata su:

e Konfrontacija konflikt se reSava kroz direktno suceljavanje suprotstavljenih
mi§ljenja i ideja, sa ciljem da se nade najbolje resenje problema. Ovo je jedna od
najboljih i najefikasnijih strategija. Jedna strana dobija, druga gubi.

¢ Kompromis je takva strategija reSavanja problema gde svaka strana u kon-
fliktu nesto dobija a neSto gubi, odnosno, primorana je da delimi¢no odstupi od svog
misljenja i delimi¢no prihvati konkurentsko. Na taj nacin se pronalazi zajednicko
(kompromisno) resenje.

e Izgladivanje je takva strategija kod koje se smanjuju razlike u misljenjima i
gde se tezi sporazumevanju. Svojim diplomatskim vestinama rukovodilac-menadzer
umanjuje znacaj i obim konflikta. Strategija se zasniva na tome da se ukaze na
relativno mali znacaj konflikta u odnosu na prednosti zajednickog rada. Dobra je za
primenu kod pocetnih faza razvoja tima, gde se razmatraju alternative, dogovaraju
planovi i strategije, i u zavrsnim fazama, kada se sumiraju rezultati.

e Prisiljavanje je nametanje sopstvenog misljenja ili miSljenja jedne strane
i prisiljavanje druge strane da ga prihvati. Strategija se ne preporucuje i voda
tima treba da je primenjuje samo u izuzetnim slucajevima, kada sporo ili neuspesno
reSavanje konflikata moze da ugrozi postavljeni cilj.

e Povlaéenje je nacin ponasanja kojim se konfliktna situacija minimizira i izbe-
gava se ulazenje u sukob. Od mnogobrojnih situacija za ovakvo ponaSanje najceséi
je strah od konflikata i strah od agresivnosti. Konflikt podrazumeva nelagodne i
neprijatne situacije prac¢ene negativnim emocijama. Mnogi ljudi nemaju unutrasnje
snage da se nose sa takvim situacijama, i povlace se iz konflikta. Izbegavajuéi kon-
flikt oni samo odlazu njegovo reSavanje, i nisu svesni da se njegovim odlaganjem
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ulazi u mnogo neprijatniju konfliktnu situaciju. Za vodu tima ovo je neprihvatljiva
strategija. Povlacenjem se ne postize niSta i realizacija postavljenog zadatka moze
da zapadne u joS vece probleme. Odluka o povlacenju iz konflikta bi za vodu tima
verovatno bila i poslednja, poSto bi ga na tom mestu zamenio drugi.

Moguce su i kombinovane strategije, kao §to su:

e Saradnja — kombinacija konfrontacije i kompromisa.

e Nagovaranje — kombinacija konfrontacije i prisiljavanja.

e Prihvatanje — kombinacija izgladivljanja i povlacenja.

e Prenosenje — to je strategija prenosenja reSavanja konflikta na grupu ili po-
jedince gde je konflikt i nastao, ili grupu koja je sposobna da resi taj problem.

e Preuredivanje — to je strategija uvodenja promena u organizaciju koje dovode
do nestajanja konflikta.

U teoriji se tvrdi da voda tima treba da podstice tim da latentne (prikrivene) konflikte
aktivira. To se deSava najceS¢e kada novo rukovodstvo zeli da ”prodrma” organi-
zaciju koja je zapala u letargiju i da izazove neophodne promene. Na taj nacin bi se
sprecila apatija i konflikti otkrili i razresili u §to ranijoj fazi razvoja tima. To znaci
da se konfliktima mora i moze upravljati. Proces upravljanja konfliktima je vestina
kreativnog reSavanja konflikata. Glavni zadatak upravljanja konfliktima je da se
konflikti kanalisu tako da rezultat bude pozitivan, pre sinergijski nego destruktivan.



Glava 6

Izvori finansiranja
preduzetnickog poduhvata

Pre pocetka novog biznisa svakog preduzetnika muci problem pribavljanja potrebnih
novCanih sredstava. Pri tome se suocavaju sa klju¢nim pitanjima: koliko je novca
potrebno; gde se novac moze nabaviti; pod kojim uslovima se novac moze dobiti;
koje su obaveze za koris¢enje dobijenog novca.

Mnogi preduzetnici osnivaju svoju firmu sa namerom da njene potrebe finansir-
aju interno, odnosno sredstvima iz li¢ne ustedevine, uz pomo¢ porodice i prijatelja.
Ova namera ima smisla ukoliko se ne radi o velikim ulaganjima. Medutim, novi
preduzetnici ubrzo otkrivaju da opstanak, rast i razvoj firme, nisu moguéi bez do-
datnog ulaganja u biznis, tj. bez investicija. Zato je vrlo bitno da preduzetnici budu
upoznati sa razli¢itim izvorima kapitala, kao i o¢ekivanjima i obavezama za njihovo
koriSc¢enje.

Prema vlasnistvu izvori finansiranja mogu biti: sopstveni i tudi (pozajmljeni), kao
Sto je prikazano na Slici 6.1.
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Slika 6.1: Moguéi izvori finansiranja [17]

U trazenju izvora kapitala za svoj preduzetnicki poduhvat (biznis), preduzetnici se
mogu opredeliti za sopstvena ili za tuda sredstva. U ovom poglavlju su izloZeni neki
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od nacina pribavljanja nedostajuc¢eg kapitala. Spisak moguénosti se tu svakako ne
zavrSava. DruStvena i privredna stvarnost pruzaju u tom domenu preduzetnicima
veliki broj opcija. Na njima je da ih otkriju i iskoriste.

6.1 Sopstveni kapital

Najelementarniji oblik sopstvenog finansiranja se odnosi na upotrebu sredstva li¢ne
uStedevine i pomoéi porodice i prijatelja. Ovakvo finansiranje karakteristi¢no je za
ranu fazu preduzetnickog biznisa i po pravilu postaje nedovoljno za dalji napredak
poduhvata, §to podrazumeva koriséenje eksternih izvora. U grupu izvora sopstvenog
kapitala spadaju jos i partneri, rizi¢ni kapital, biznis andeli i emitovanje akcija.

6.1.1 Lic¢na uStedevina

Mudro i efikasno upravljanje sopstvenim sredstvima umanjuje potrebu za tudim
novcem. Od davnina se kaze da novac prvo treba potraziti u sopstvenom dzepu.
Tako i upozorenje eksperata za finansije glasi: ”Sto pre potrazis novac iz spoljasnjih
izvora, to ¢eS pre biti prinuden da preda$ deo vlasniStva svoje kompanije”. Ovaj
savet preduzetnici uglavnom i prihvataju, pa najceséi izvor sredstava za start svojih
poslova nalaze u svojoj ustedevini.

Investitori i davaoci zajma, u stvari, i o¢ekuju od preduzetnika da sopstveni novac
ulozi u pocetnu fazu svog biznisa. Ukoliko preduzetnik nije voljan da rizikuje sop-
stveni novac, tim pre nece biti ni investitori. Osim toga, nedovoljno sopstveno ula-
ganje povezano je sa pozajmljivanjem tudeg kapitala, ili prepustanjem dela vlasnistva
u zamenu za nedostajuéi kapital. Prekomerno zaduzivanje od ranih dana poduhvata
stavlja tok gotovine pod pritisak, a ujedno, sa druge strane, smanjenje vlasnickog
dela moze dovesti do gubitka energije preduzetnika-osniva¢a u pogledu postizanja
uspeha.

6.1.2 Clanovi porodice i prijatelji

Posto iscrpe sopstvena sredstva, preduzetnici se po pravilu prvo obracaju porodici
i prijateljima, koji su voljni da investiraju. Cesto se deSava da su ¢lanovi porodice
ne uslovljavaju tacan rok vrac¢anja ulozenih sredstava. Na taj na¢in, preduzetnik je
posteden pritisaka od strane investitora.

Bez obzira na dobre strane ovakvog nacina prikupljanja finansijskih sredstava, ipak
ne treba izgubiti iz vida da on nosi rizik unistenih porodi¢nih i prijateljskih veza,
ukoliko biznis ne da pozitivne rezultate. Da bi se izbegli ovakvi problemi, preduzetnik
mora precizno da izlozi pogodnosti investiranja i prirodu moguéih rizika, kao i da ne
krivi ¢lanove porodice i prijatelje u slu¢aju neuspeha. Preporucuje se da se ovaj vid
investiranja formuliSe odgovaraju¢im ugovorom.
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6.1.3 Partneri

Za prosirenje platforme novog biznisa sa aspekta potrebnog kapitala mogu se ko-
ristiti partneri. Pre nego Sto se odluci za partnerstvo, preduzetnik pazljivo mora
da razmotri uticaj davanja prava drugom licu u donosenju odluka i podeli profi-
ta. Sa rastom ovakvog kapitala, ozbiljno se narusava preduzetnikova kontrola nad
realizacijom sopstvene poslovne ideje.

6.1.4 Rizicni kapital

Velike kompanije su vrlo zainteresovane za finansiranje preduzetnickih projekata.
Danas velike kompanije, kakve su Intel, Motorola, GE, investiraju u start-up kom-
panije. Prema podacima US National Venture Capital Association, 30% celokup-
nih investicija dolaze iz korporacija. Start-up kompanije, na ovaj nacin, dobijaju
”finansijske inekcije”, tehnicko iskustvo, distribucione kanale i kontakte sa vaznim
kupcima i dobavljacima. Posebna prednost ovakvog vida finansiranja od strane svet-
skih korporacija ogleda se i u podizanju sopstvenog kredibiliteta. Velike kompanije
se pojavljuju kao investitori na internacionalnom planu. Cesto one kroz ovaj vid
saradnje traze strateSske partnere kako bi dobile pristup novim tehnologijama, novim
proizvodima i novim trzistima.

Rizi¢ni kapital je institucionalne prirode i ulaze se u poslove sa potencijalom visokog
rasta, koji bi trebalo da obezbede visoku stopu povrac¢aja. Menadzeri rizi¢nog ka-
pitala su finansijski stru¢njaci, koji rade u organizacijama koje prikupljaju kapital
u fondove i upravljaju njihovim ulaganjima u obecavajuée biznis poduhvate u ime
vlasnika prikupljenog kapitala. Fondovi se stvaraju od kapitala bogatih pojedinaca,
ali i od institucionalnih investitora kakvi su razne fondacije, bogate univerzitetske
zaduzbine, penzioni fondovi i dr. Fondovi mogu biti i medunarodnog karaktera.

Ove firme su partnerstva sa ograni¢enom odgovornoséu, u kojima se fond formira u
toku fiksnog vremenskog perioda koji obi¢no traje deset godina. Na kraju zivotnog
veka fonda, firma vraca investitorima ulozeni kapital i procenat profita, obi¢no 80%,
a nosioci posla zadrzavaju ostatak profita i naknadu za upravljanje fondom i inves-
ticijama.

6.1.5 Biznis andeli

Biznis andeli su bogati pojedinci koji svoj kapital investiraju u nove poduhvate. Pri
tome, tipi¢ni biznis andeo investira od 10.000-200.000 $ u biznis na lokaciji bliskoj
svom mestu prebivalista, u delatnosti koja mu je dobro poznata.

Najvise ih zanimaju poslovi sa brzim stopama rasta. Oni su spremni da ulazu na
pocetku biznisa u zamenu za deo vlasnistva. Ocekuju da uloZeni novac povrate u
periodu od 5-7 godina. Ulozena sredstva ne dobijaju kroz dividende, ve¢ prodajom
svog udela, koji u momentu prodaje ima mnogo ve¢u vrednost od pocetne.

Biznis andeli se mogu klasifikovati u pet osnovnih grupa:
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1. Korporativni andeli. Po pravilu to su menadzeri viSeg nivoa u korporaci-
jama, koji su izgubili posao uz darezljive uslove raskida, ili su otisli u prevremenu
penziju. Da bi ubedili korporativne andele da investiraju svoj kapital, preduzetnici
im nude neku od visokih menadzerskih pozicija, posebno u oblasti razvoja.

2. Preduzetnicki andeli. Veéina biznis andela pripada grupi preduzetnika
koji poseduju i vode uspesne preduzetnicke poslove. Kako poseduju dodatne izvore
prihoda i znacajno bogatstvo, najcesée na bazi akcijskog kapitala ili partnerskog
vlasnistva, ovi investitori ulazu veca sredstva uz spremnost preuzimanja rizika, ali u
poslove koje i sami vrlo dobro poznaju. Njihovi aranzmani redovno podrazumevaju
uzimanje prava u bordu direktora, a veoma retko menadzerske pozicije i obaveze.

3. Andeli entuzijasti. Za razliku od motiva ostalih biznis andela, entuzijaste
na investiranje pokrecée zelja da budu ukljuceni u neki poduhvat. Veéina andela
entuzijasta su ljudi starosti oko 65 godina, ili jos stariji, ¢ije bogatstvo ne zavisi
od uspeha biznisa u koji se investira. Za njih su investicije vrsta hobija. Njihova
nagodba o investiranju ne sadrzi uslove o uc¢eséu u menadzmentu, pa ni u bordu
direktora. Posto ucestvuju u finansiranju velikog broja kompanija, pojedina¢ne in-
vesticije su manje i kre¢u se u rasponu deset do nekoliko stotina hiljada dolara.

4. Mikro-menadzerski andeli. Mikro-menadzZeri su veoma ozbiljni investitori.
Neki od njih su rodeni bogati, ali ve¢ina to i postane na osnovu sopstvenih napora.
S obzirom na to da su jako angazovani u svojim firmama, oni ne traze uloge u
menadzmentu, ali obi¢no zahtevaju mesto u bordu direktora. Ukoliko se poduhvat
ne odvija dobro, oni po pravilu pokusavaju da izdejstvuju promenu menadzerskog
tima.

5. Andeli profesionalci. U ovom kontekstu termin ”profesionalac”, odnosi
se na Cinjenicu da investitor ima profesionalnu karijeru, kao $to je ima doktor ili
advokat. Profesionalci andeli vole da investiraju u proizvode i usluge sa kojima
imaju odredeno iskustvo. Retko traze mesto u bordu direktora, ali su skloni upli-
tanju u momentu kada se njima ¢ini da je biznis zapao u probleme, $to najcesce
ne odgovara realnosti. Oni investiraju kapital u nekoliko kompanija istovremeno u
rasponu od 25.000-200.000$.

6.1.6 Emitovanje akcija

Jos jedan izvor sopstvenog kapitala je prodaja paketa akcija spoljnim investitorima.
Javni status kompanije zapocinje kroz proces inicijalne javne ponude, koja pred-
stavlja prvu javnu prodaju paketa akcija. Firma, po pravilu, ne moze postati javna
sve dok ne dokaze da je sposobna da prezivi. Dobijanjem javnog statusa, firma kreira
jos jedno sredstvo pla¢anja, koje se moze koristiti za potrebe rasta. Nije neuobicajeno
da se kupovina jos neke kompanije obavi akcijama, a ne novcem.

Sve dok se sredstva prikupljena emitovanjem akcija upotrebljavaju za unapredenje
poslovanja korporacije, za pove¢anje efikasnosti i kvaliteta rada, uz relativno sma-
njenje troskova, ovako prikupljeni kapital u principu moze da obezbedi ocekivane



Izvori finansiranja preduzetnickog poduhvata 141

povrac¢aje vrednosti kupcima akcija. U praksi se, medutim, deSava da se to ne
dogada, ne samo zbog nepovoljnih uslova na trzistu akcija, ve¢ i zbog necasnog
poslovanja nekih emitora. Poznati su slucajevi emitovanja enormno velikog broja
akcija po nerealno visokoj nominalnoj vrednosti (iznos na koji akcija glasi). Emitori
akcija na taj nac¢in "navodnjavaju” akcije svoje firme, $to za posledicu ima da izdate
akcije donose vrlo malu ili nikakvu dividendu svojim sopstvenicima.

Emitovanje akcija treba da je zasnovano na motivu da dobru zaradu ostvaruju svi
ucesnici, tj. da ne zaraduju samo menadzeri i radnici ve¢ i da akcionarima pripadne
pristojna dividenda.

6.2 Pozajmljeni kapital

U grupu izvora pozajmljenog kapitala spadaju bankarski krediti, dobavljaci, fransi-
zing, drzavni programi, itd.

6.2.1 Bankarski krediti

Izraz kredit potice od latinske re¢i creditum, $to znaci kredit ili zajam, odnosno od
reci credo, credere §to znaci verovati. Sigurno je u svim fazama evolucije kreditnog
posla poverenje predstavljalo znac¢ajan faktor prilikom pozajmljivanja sredstava. |
danas poverenje igra nezaobilaznu ulogu prilikom odobravanja sredstava duzniku.
Medutim, poverenje jeste nuzan ali ne i dovoljan uslov za odobravanje kredita. Kredit
je postao masovan bankarski proizvod, orijentisan na Siroku grupu preduzeca, i raznih
klijenata banke.

Kreditno finansiranje realizuje se preko bankarskih mehanizama kreditiranja i pred-
stavlja klasican duznicko-poverilacki odnos sa fiksnim uslovima otplate i varijabil-
nim stopama zaduzenosti. Kredit moze biti razli¢ito terminiran i u osnovi postoje
dugorocni, srednjoro¢ni i kratkorocni krediti. Dugoro¢nim i srednjoroé¢nim kredi-
tima se uglavnom finansiraju fiksna (osnovna) sredstva i stalna obrtna imovina, a
kratkoroénim kreditima se finansiraju povremena obrtna sredstva.

Za male preduzetnicke poduhvate karakteristicno je koriséenje kratkoro¢nih kredita,
koji se realizuju u obliku jednokratnog kredita, kreditnih linija i revolving kredita!.

"Wrsta kredita koji se nudi uz odredene garancije date banci, gde se otplata kredita moze obaviti
u bilo kom vremenskom trenutku. Tako, primalac zajma moze da otplati kredit prema svojim
sopstvenim moguénostima i planovima. Sve §to mora da se postuje kod ove vrste kredita je redovno
pla¢anje kamate, ali je otplata kredita kod zajmodavca otvorena mogucénost u svako vreme. U
principu ona moze da se izvrdi odjednom ili u delovima. Cesto se ovakva vrsta kredita obnavlja
nakon krajnjeg roka dospeca bez nekih posebnih dodatnih uslova. Revolving kredit se ¢esto odobrava
kod malih preduzetnika u vidu obrtnih sredstava ili za razvojne projekte veé¢ih preduzeéa. Moguce
je koriséenje ovih zajmova za odrzavanje likvidnosti firme. Jednom kada se dobije revolvin kredit
moze se koristiti kada god je to potrebno.
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Klasifikacija kredita

Bankarski krediti se plasiraju raznim korisnicima za finansiranje brojnih namena, sa
razli¢itim rokovima i uslovima kao $to su kamatne stope, kolaterali, Seme otplate, itd.
Zbog razli¢itosti oblika kredita, u funkciji forme i sadrzine, postoje mnogi kriterijumi
podele kredita [17, 88].
e Prema obliku u kojem se daje kredit moze biti:

— naturalni,

— robno—nov¢ani (komercijalni),

— novcani (bankarski).

Naturalni krediti su ustvari robni krediti, tj. krediti u realnim dobrima. Oni se daju
i vra¢aju u nekom naturalnom dobru (Zitu, stoci, itd.). To je najstariji oblik kredita
i u savremenom svetu se retko koriste. Robmno-novéani krediti se uzimaju u robi,
a vracaju u novcu. Nazivaju se jo§ i komercijalni ili trgovacki krediti. Uglavnom
se praktikuju izmedu preduzeca. Novcani ili bankarski krediti se daju i vracaju u
novcu. Danasnji pojam kredita uglavnom podrazumeva novcéani kredit.

e Prema ekonomskoj nameni krediti mogu biti:
— proizvodacki,
— potrosacki,
— izvozni,
— uvozni,
— sanacioni,
— otkupni.

Proizvodacki krediti su krediti koji pove¢avaju proizvodnu moé¢ duznika i to putem
direktnog povecanja proizvodnje. Ovi krediti su veoma znacajni za odrzavanje kon-
tinuiteta reprodukcije. Potrosacki krediti povecavaju potrosacku moé¢ duznika i oni
na indirektan nac¢in povecavaju proizvodnju. Njihov znacaj dolazi do izrazaja pri
regulisanju robno-novcéanih odnosa. Ostale vrste kredita direktno uti¢u na uvoz,
izvoz, otkup robe i sanaciju privrednih subjekata.

e Prema upotrebi krediti mogu biti:
— krediti za obrtna sredstva,
— krediti za osnovna sredstva.

Krediti za obrtna sredstva obezbeduju dodatna sredstva za potrebe nabavke koja je
u funkciji proizvodnje i to su uglavnom krediti kratkorotnog karaktera koji imaju
veliku primenu. Krediti za osnovna sredstva su dugoro¢nog karaktera i predstavljaju
investicione kredite koji su u funkciji nabavke ili izgradnje osnovnih sredstava.

e Prema roku odobravanja i naplate krediti mogu biti:
— kratkorocni,
— srednjorocni,
— dugoroéni.

Kratkoroéni krediti su krediti ¢iji je rok vra¢anja do jedne godine, a samo u izuzetnim
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slucajevima do dve godine. Oni se po dospeéu moraju vratiti da bi se po potrebi
ponovo odobrili njihovom korisniku, pod uslovom da su u direktnoj funkciji procesa
proizvodnje. Srednjoro¢ni krediti se odobravaju na period do pet godina i sluze za
nabavku trajnih potrosnih dobara, opreme kao i za odredenu proizvodnju. Dugoro¢ni
krediti imaju karakter investicionog ulaganja i odobravaju se na period od pet do
dvadeset godina. Ovi krediti se koriste za nabavku investicione opreme, masina, iz-
gradnju fabrika i sl. Kod odobravanja ovih kredita moraju postojati ¢vrsti argumenti
da ¢e se po isteku roka na koji su odobreni vratiti i da ¢e investicija zbog koje se
odobravaju biti profitabilna. Posto je re¢ o kreditima koji su po pravilu veéeg obima,
posebna paznja se mora voditi i o efektima ulaganja kredita i proceni boniteta, kao
i garanciji i supergaranciji koju duznik treba da obezbedi poveriocu.

e Prema poveriocu krediti mogu biti:
— bankarski,
— javni,
— domadi,
— inostrani,
— zadruzni.

Bankarske kredite odobravaju banke i to su uglavnom krediti kratkoroctnog karak-
tera za finansiranje obrtnih sredstava u sferi tekuce reprodukcije. Javne kredite
odobravaju drzavne ili javne finansijske institucije. Oni su budzetskog karaktera i
imaju za cilj da pomognu odredenu budzetsku aktivnost. Domacde kredite odobra-
vaju poverioci koji imaju domicil u istoj zemlji u kojoj i duznik. Inostrane kredite
odobravaju poverioci ¢iji je domicil u jednoj zemlji, a duznik je domiciliran u drugoj
zemlji. Poverilac moze biti drzava, banka, korporacija, preduzece i fizicko lice.

e Prema duzniku krediti mogu biti:
— industrijski,
— trgovacki,
— drzavni,
— komunalni,
— zanatski,
— zemljoradnicki.

Osnovna karakteristika ove podele je da su krediti granski i sektorski podeljeni u
zavisnosti od toga gde pripada krajnji korisnik kredita. Oni uglavnom sluze kao
dopunski izvor sredstava u ovim privrednim granama, pri ¢emu svaki od ovih kredita
ima svoje specifi¢nosti prilikom odobravanja, koriséenja i vrac¢anja.

e Prema vrsti obezbedenja krediti mogu biti:
— li¢éni (personalni),
— pokriveni (realni).

Li¢ni kredit je onaj kredit koji se daje jednom licu ili preduzetu bez specijalnog
pokri¢a. Davalac kredita prakti¢no se oslanja samo na poverenje duznika. Poverenje
se obezbeduje menicom kao sredstvom obezbedenja placanja. Poznati su jos i pod
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nazivom blanko krediti, a u trgovini otvoreni krediti. Pokriveni kredit je takav kredit
gde se davalac kredita obezbeduje pokri¢éem koje se moze naplatiti ukoliko se kredit
poveriocu ne vrati na vreme od strane duznika. Kao pokri¢e se uzima zalog realne
vrednosti kao Sto je: hipoteka, lombard, cesija potrazivanja, garancija i hartije od
vrednosti.

e Prema nacinu vracanja (uslovi otplate) krediti mogu biti:
— jednokratni (celi),
— obro¢ni (u ratama),
— amortizacioni (anuitetski).

Jednokratni krediti su krediti koji se vra¢aju u ugovorenom roku u celom iznosu.
Obroé¢ni krediti se vrac¢aju u ugovorenim rokovima otplate pojedinih delova kredita,
odnosno obroka. Primera radi, 1/10 od ukupnog kredita meseé¢no, ili 1/2 kredita po
isteku godine, a druga polovina u dve jednake polugodisnje rate (obroka). Amorti-
zacioni krediti se otpla¢uju u jednakim anuitetima i to na svaka tri ili ¢etiri meseca,
polugodisnje ili godisnje. Kod ovog kredita duznik ima obavezu da redovno ot-
pla¢uje glavnicu kredita uz odgovaraju¢u kamatu u obliku anuiteta. Specifiénost ove
vrste kredita (posebno investicionih) je da kamata moze biti redovna i interkalarna.
Redovna kamata se placa od pocetka koriSéenja kredita i obracunava se na iznos
iskoris¢enog kredita. U praksi je uobicajen postupak polugodisnjeg obracuna i ka-
mata. Interkalarna kamata se obracunava od pocetka koris¢enja kredita, pa sve do
roka pocetka vracanja kredita. Mogucée je da se interkalarna kamata obracunava,
zatim pripisuje glavnici duga, a onda se sa njim zajedno vra¢a putem anuiteta ili da
se vrati odjednom po isteku kori§éenja kredita.

e Prema placanju kamate krediti se dele na:
— kamatne i
— beskamatne.

Kamatni krediti su skoro 100% zastupljeni u praksi i nose sa sobom odredeni iznos
ugovorene kamate. Beskamatni krediti ne nose kamatu nego umesto nje se odreduje
simboli¢na provizija kao naknada za koriséenje kredita. Medutim, mogué je i oblik
kreditnog odnosa gde se za dati kredit odreduje povlaséena (subvenciona) kamatna
stopa. Ovakvi krediti se odobravaju prioritetnim delatnostima (poljoprivredi, izvozu
i sl.), kao i manje akumulativnim privrednim granama i delatnostima (tekstilna
industrija, industrija koze i obuce i sl.).

e Prema upotrebi krediti mogu biti:
— opsti,
— namenski.

Opsti krediti imaju Sirok krug namena. Odobravaju se bez striktno odredene namene,
odnosno, kod ovih kredita ne postoji uslov koris¢enja. U praksi se ovi krediti najcescée
koriste za obrtna sredstva, radi odrzavanja likvidnosti privrednih subjekata. Na-
menski krediti se odobravaju iskljucivo za odredenu svrhu, odnosno za odredenu
poslovnu aktivnost (npr. tov stoke), te se samim tim ne mogu upotrebiti za neku
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drugu namenu. Da bi se izbegle malverzacije, trazilac kredita podnosi dokument
kojim dokazuje namenu trazenog kredita.

e Prema statistici krediti mogu biti:
— odobreni,
— iskoriséeni,
— planirani,
— neplanirani.

Odobreni kredit predstavlja kreditni okvir, odnosno unapred limitirani obim sred-
stava do kojeg se neki kredit moze koristiti. Korisnik ovaj kredit ne mora iskoristiti
odjednom u celini, ve¢ to moze vrsiti u vise transi, ali u vremenskom periodu koji
je odobren za tu vrstu kredita (npr. kredit za pripremu izvoza u iznosu od deset
miliona na period od tri meseca). Ukoliko korisnik kredita ne iskoristi odobreni
kreditni okvir u predvidenom vremenskom roku tada se neiskoris¢eni deo kredita
gasi. Iskoris¢eni kredit predstavlja iskoriS¢eni deo tog okvira. Planirani kredit je
kredit koji je predviden planom, dok neplanirani kredit predstavlja onaj kredit koji
se naknadno stavlja kao traznja i nije predviden u planu.

e Prema nacinu koriséenja krediti mogu biti:
— redovni,
— sezonski.

Redovni krediti su oni koje korisnik kredita koristi u procesu proizvodnje pored svojih
sredstava. Sezonski krediti se koriste povremeno, prema sezoni koja je karakteristicna
za odredenu vrstu delatnosti.

e Ostale vrste kredita su:
— postanski,
— manipulativni.

Postanski ili post krediti su kratkorocni krediti koji se odobravaju na period od tri
do pet dana. Koriste se za pokri¢e novéanih sredstava koja su poslata postom u vre-
menskom periodu dok ne stignu u banku. Manipulativni krediti su karakteristi¢ni
za medunarodni platni promet. Kod njih je neophodno definisati ugovornu visinu
kredita, rokove koris¢enja kredita i slucajeve kada se manipulativni kredit ne moze
koristiti.

Prednosti i nedostaci kreditnog finansiranja

Pre nego sto zatrazi kredit preduzetnik treba da oceni koje su koristi od dobijanja
ovog eksternog resursa za finansiranje reprodukcije. Postoje viSestruke prednosti
i nedostaci kreditnog odnosa. Znacajno je izdvojiti i analizirati prednosti i ne-
dostatke finansiranja tokova reprodukcije posmatrano sa stanovista kratkoro¢nog
i dugoroc¢nog finansiranja.

Kratkoro¢nim kreditima se najcesée premoscéavaju vremenski intervali od momenta
prodaje proizvoda do momenta njegove naplate. Kratkorotnim kreditima se supsti-
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tuisu vlastita novcéana sredstva (koja su pozajmljena kupcima) i stvaraju moguénosti
za nesmetano odvijanje narednog toka reprodukcije. U uslovima kada preduzeca
imaju viskove nov¢anih sredstava, tada ta sredstva plasiraju putem kredita u neka
druga preduzeca i na taj nacin povec¢avaju prihod putem napla¢enih kamata. Me-
dutim, teznja svakog preduzec¢a mora biti na prevladavanju problema nedovoljnosti
finansijskih sredstava. Ukoliko se pozajmljivanje sredstava iz tudih izvora perma-
nentno povecava, tada preduzec¢a dolaze u jos vecu zavisnost, a kratkoro¢no finansi-
ranje, kao instrument odrzavanja optimalne likvidnosti, pokazuje svoje negativnosti.

Dugoro¢nim kreditiranjem nadoknaduje se nedovoljnost vlastitih sredstava radi fi-
nansiranja investicija u osnovna i trajna obrtna sredstva. Ovom vrstom kredita
se prevazilazi nedovoljnost vlastite akumulacije i amortizacije. Na taj nacin se
spreCava usporavanje razvoja preduzeta. Pored toga, dugoro¢ni krediti imaju i
mobilizatorsku funkciju, jer se od strane nekih preduzeéa prikupljaju slobodna i
neiskoris¢ena novcana sredstva koja se plasiraju u obliku kredita. Nedostaci krediti-
ranja se ogledaju u tome $to pribavljanje nov¢anih sredstava iz tudih izvora povecava
direktne troskove poslovanja preduzeca korisnika tih sredstava. Pored toga, finan-
siranje tokova reprodukcije iz tudih izvora smanjuje kreditnu sposobnost korisnika
sredstava i dovodi ih u zavisan polozaj prema davaocima sredstava. Istovremeno,
sa porastom tudih izvora sredstava (bez obzira da li su u pitanju kratkoroc¢na ili
dugoroéna sredstva) povecava se rizik nelikvidnosti privrednih subjekata.

U nasem privrednom sistemu, finansiranje reprodukcije na kreditnim osnovama pred-
stavlja objektivnu potrebu u odredenim uslovima privredivanja i odredenom vremen-
skom intervalu, bez obzira da li se radi o eksternom ili internom kreditiranju. Interno
kreditiranje ima viSe prednosti od eksternog, iz razloga sto je ovaj vid kreditiranja
fleksibilniji od eksternog kreditiranja.

Jos jedna od prednosti kreditiranja je i ta Sto je procedura odobravanja kredita, u
poslednje vreme, u znatnoj meri skracena. Na taj nac¢in preduze¢e moze da raspolaze
trazenim sredstvima u relativno kratkom roku. Pored toga, ukoliko se steknu uslovi
za to, preduzeée moze da izvrsi prevremenu otplatu kredita, ¢ime u znatnoj meri
rastereCuje svoje finansijske tokove.

U Srbiji trenutno postoji nekoliko ”Institucionalnih problema”, koji predstavljaju
prepreku za vecu kreditnu aktivnost banaka, a to su [17]:

— Prilikom odobravanja kredita banke zara¢unavaju i razne fiksne troskove koji
samo dodatno opterec¢uju i onako visoku efektivnu kamatnu stopu.

— Kamata se rac¢una na originalnu sumu tokom celog perioda otplate kredita,
iako se dug smanjuje posle svake placene rate.

— Depozitni potencijal, a samim tim i kreditni potencijal banaka, uglavnom se
formira iz kratkoro¢nih izvora, $to banke sprecava da odobravaju kredite na duze
rokove za kojima trenutno postoji velika potraznja.

— Bankama nije omoguc¢eno da odobravaju kredite u valuti u kojoj su joj i de-
poziti. Banke su primorane da odobravaju samo dinarske kredite iako u depozitnom
potencijalu banaka dominiraju devizna sredstva.
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— Odobravanje kredita sa valutnom klauzulom najcesée povecava zaduzenost i
stara nesigurnost pri otplati kreditnih obaveza.

— Visoka provizija prilikom svake finansijske transakcije.

— Nesredenost zemljisnih knjiga, Sto onemogucava da se hipoteka koristi kao
instrument obezbedenja pla¢anja.

I pored toga $to u uslovima kreditnih odnosa postoje i prednosti i nedostaci, bitno
je istaéi da se pravilnom i odmerenom primenom politike kreditiranja mogu stimu-
lisati prednosti, a u velikoj meri prevaziéi nedostaci procesa kreditiranja. Trenutno
stanje u privredi nalaze da kredit, bez obzira $to predstavlja dopunski resurs finan-
siranja reprodukcije, jos uvek predstavlja dominantan resurs u finansijskim tokovima
privrednih subjekata.
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Primeri kreditiranja

Primer 1. Razmatra se kategorija mikro kredita koji se odobrava uz sledecée uslove:
— visina kredita: 2.500 €,
— kamatna stopa 2,5% na meseénom nivou rac¢unato na ostatak duga,
— kredit se otpla¢uje u jednakim mese¢nim anuitetima,
— rok trajanja kredita: 11 meseci,

Plan otplate kredita prikazan je u Tabeli 6.1.

Tabela 6.1: Plan otplate kredita za Primer 1. (€)

Datum | Broj | Ostatak | Kamata | Otplata | Anuitet
otplate | rate duga glavnice (rata)
05.01.11. 1 2.500,00 62,50 200,50 263,00
05.02.11. 2 2.299,50 57,49 205,51 263,00
05.03.11. 3 2.093,99 52,35 210,65 263,00
05.04.11. 4 1.883,34 47,08 215,92 263,00
05.05.11. 5 1.667,42 41,69 221,31 263,00
05.06.11. 6 1.446,11 36,15 226,85 263,00
05.07.11. 7 1.219,26 30,48 232,52 263,00
05.08.11. 8 986,74 24,67 238,33 263,00
05.09.11. 9 748,41 18,71 244,29 263,00
05.10.11. | 10 504,12 12,60 250,40 263,00
05.11.11. 11 253,72 6,34 253,66 261,00
[ UKUPNO | 0 [ 390,00 | 2.500,00 | 2.890,00 |

Anuitet se izrac¢unava prema formuli (6.1).

(6.1)

gde su:
A-anuitet,
D—-iznos kredita (glavnica),
p—kamatna stopa,
n—ukupan broj anuiteta u toku otplate kredita.

— Iznos jednog anuiteta jeste:

2,5 2,5
A 2500 555 - (1 + 75)"

1+ 3 5)11 . = 262,76 =~ 263 evra
23311

— Visina kamate (K') za prvu ratu otplate kredita se obrac¢unava kao proizvod duga
(D) i kamatne stope (p), kao $to je prikazano relacijom (6.2).

K=D- 1%0 —2.500-0,025 = 62,50 evra (6.2)
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— Otplata glavnice (O) izracunava se kao razlika anuitetne rate (A) i kamate (K) za
tu ratu, kao sto je prikazano relacijom (6.3).

O=A—-K =263—-62,50=200,50 evra (6.3)

— Ostatak duga za otplatu naredne rate kredita (OD) se obra¢unava kao razlika duga
(D) i otplate glavnice za taj period (O), kao $to je prikazano relacijom (6.4).

OD =D — O = 2.500 — 200, 50 = 2.299,50 evra (6.4)

Obracun se ponavlja, na potpuno identi¢an nacin, za sve rate otplate kredita.

Primer 2. Razmatra se kategorija srednjorocnih kredita koji se odobrava uz sledece
uslove:

— visina kredita D = 10.000 €,

— godisnja kamatna stopa p = 10%,

— odlozeno placanje 1 god (grejs period),

— broj rata u grejs periodu m = 4rate/god,

— broj godina otplate kredita ¢ = 3god,

— broj godisnjih anuiteta N = 4.

Na osnovu dobijenih uslova kreditiranja, najpre se izracunava ukupan kreditni dug
(UD) prema relaciju (6.5).
_ D \m+1
UD—D-(l—i—N) (6.5)

koji iznosi:
0.1
UD =10.000 - (1 + T)4H =11.314 evra

Takode, na osnovu dobijenih podataka, izraracunavaju se i ostali parametri, koji su
prikazani relacijama (6.6)—(6.9):

—interkalarna kamata ()

0,1
i=2 = = =0,025 (6.6)
—ukupan broj anuiteta (n)
n=N-1=4-3=12 (6.7)
—anuitetni faktor (Af) _
i
Af = R (6.8)
(I44)n
koji iznosi:
0,025
Af = 1’—1 = 0,0974872

~ (1+0,025)12
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—anuitet (A)

A=UD - Af = 11.314-0,0974872 = 1.103 evra (6.9)

Na osnovu proracunatih parametara izraduje se plan otplate kredita, kao Sto je
prikazan u Tabeli 6.2.

Tabela 6.2: Plan otplate kredita za Primer 2. (€)

Godina | Mesec | Ostatak | Kamata | Otplata | Anuitet
duga glavnice | (rata)
[ 2010. [ X | 10000 [ - - |
[ 2011 [ I-XI | | - - |
I 11.314 283 820 1.103
2012. v 10.494 262 841 1.103
VII 9.653 241 862 1.103
X 8.791 220 883 1.103
I 7.908 198 905 1.103
2013. v 7.003 175 928 1.103
VII 6.075 152 951 1.103
X 5.124 128 975 1.103
I 4.149 104 999 1.103
2014. v 3.150 79 1.024 1.103
VII 2.126 53 1.050 1.103
X 1.076 27 1.076 1.103
I UKUPNO | 0 | 1.922 | 11.314 | 13.236 |

— Kamata (K) za prvu ratu otplate kredita se obra¢unava kao proizvod ukupnog
duga (UD) i interkalarne kamate (i), kao $to je prikazano relacijom (6.10).
K=UD -i=11.314-0,025 =283 evra (6.10)
— Otplata glavnice (O) izracunava se kao razlika anuitetne rate (A) i kamate (K) za
tu ratu, kao sto je prikazano relacijom (6.11).
O=A—-K=1.103 —-283 =820 evra (6.11)
— Ostatak duga za otplatu naredne rate kredita (OD) se obracunava kao razlika
ukupnog duga (UD) i otplate glavnice za taj period (O), relacija (6.12).
OD=UD -0 =11.314 — 820 = 10.494 evra (6.12)
Postupak obracuna navedenih parametara se ponavlja na potpuno identican nacin
za sve rate otplate kredita.
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6.2.2 Dobavljaci

Jedan od vrlo zastupljenih nac¢ina finansijskog zaduzivanja preduzetnickih poduhvata
odnosi se na vid trgovackih kredita, koji u stvari predstavljaju odlozeno placanje.
Ovi krediti se uzimaju od dobavljaca robe bez kamate i na kratak rok, obi¢no na 30—
90 dana, na iznos robe koju kupuje preduzetnicka firma. O vaznosti ovakvog nacina
zaduzivanja govore podaci iz svetske preduzetnicke prakse, prema kojima su firme
kreditirane sa po tri dolara od dobavlja¢a na svaka dva dolara ostvarenog bankarskog
kredita.

6.2.3 FransSizing

Prvi tragovi fransizinga mogu se naéi u srednjovekovnoj Evropi, ali njegov danasnji
izgled formulisan je u SAD, gde i dozivljava svoju ekspanziju. Moze se redi, da je
franSizing nastao kao rezultat zahteva i mobilnosti savremenog, a posebno americkog
potrosaca, koji je na svojim putovanjima trazio poznate nazive i standardizovanu us-
lugu. Potreba za proizvodima svih vrsta prevazidena je fransizingom, kao nac¢inom
brzog rasta poslovanja. Mnogi brendovi su izgradeni kroz fran§izing, milioni klijenata
su usluzeni svakog dana i predstavljaju ogromnu moguénost za fransize. MC Do-
nalds, Subway, Coca-Cola i United colours of Benetton, osim $to su uspesne svetske
kompanije, povezuje ih jo§ nesto - one su fransize. Svoje ime i nacin rada, ove kom-
panije su ustupile privatnim preduzetnicima uz uslov da posluju po strogo utvrdenim
pravilima.

Fransizing je ugovorni odnos izmedu davaoca fransize (fransizator, frangizant) i pri-
maoca fransize (fransizer). Fransizatori su uglavnom proizvodaci, uvoznici ili gro-
sisti. Fransizator uz nadoknadu koju mese¢no dobija od fransizera, preko ugovora o
fransizi, ustupa odredena prava i odredene vrednosti, sa kojima fransizer moze oba-
vljati svoj posao. Uglavnom se ustupaju prava na prodaju robe, prava na kori§éenje
tehnologije rada, marketing, trgovacko ime (brend), korporativni ili robni znak (zig),
karakteristi¢ni identitet (prepoznatljivost) i sve drugo §to ée fransizeru pomodéi da
se identifikuje, snade i da lakSe i brze prodaje dobijenu robu ili uslugu. Zauzvrat
fransizer obi¢no obezbeduje (nudi fransizatoru) poslovni prostor i radnu snagu.

FranSizator—davalac fransize, obi¢no je poznata firma, ¢iji su proizvodi ili usluge
takode poznati javnosti. Da bi svoje proizvode/usluge, lakse plasirali na razudenim
trzistima, fransizatori zaklju¢uju ugovore sa zainteresovanim preduzetnicima, odno-
sno lokalnim firmama na odredenim podruc¢jima. Na osnovu tih ugovora fransizeri
dobijaju ekskluzivno pravo distribucije proizvoda/usluga fransizatora, odnosno pra-
vo da koriste ime, firmu, zig, marketing i ostala obelezja fransizatora na odredenom
trzistu.

Preduzetnik moze biti ili fransizator-davalac fransize ili franSizer—korisnik fransize.
Za davaoca fransize, fransizing je sredstvo koje mu omogucéava da koristi novac,
vreme i energiju drugih za prodaju proizvoda ili usluga. Korisnici fransize za cenu
njenog koriséenja dobijaju znanje, podrsku i iskustvo fransizatora, Sto smanjuje rizik
od neuspeha za novog preduzetnika.



152 Preduzetnistvo u savremenim uslovima poslovanja

Kljué modéi fransizinga je moguénost geografskog Sirenja pod unapred dogovorenim
uslovima; ono omogucuje fransiznom sistemu da potpuno zadovolji trziste. Popu-
njavanje trziSta daje fransizi korist vidljivosti i prepoznatljivosti, ustedu troskova
logistike, manje zaposljavanja i troSkova obuke radnika uz moguénost koriS¢enja
mas medija sa ve¢om efikasnoséu. Objasnjenje zasto je fransizing postao prihvatljiv
nacin pokretanja novih poslova je u tome §to sva tri dela fransizing sistema (davalac
fransize, korisnik fransize i kupac) dobijaju.

U praksi postoje tri vrste fransize:

e Frans§iza za proizvode daje pravo fransizeru da prodaje proizvode fransiza-
tora, pod njegovom firmom, koji imaju zaSti¢eni trgovacki naziv. Prodaja ”Nike”
sportske opreme, ”Sony” elektronike i mnogih drugih poznatih proizvoda, npr: Chry-
sler, Shell, Benetton, obavlja se po sistemu fransize. Korisnik frensize pla¢a davaocu
nabavnu cenu prodate robe i naknadu do 5% od prodajne cene. Korisnici ovog
fransizinga su najceS¢e mali preduzetnici koji se bave trgovinom na malo, i jako je
povoljan jer prodaju robu za koju je trziste veé istrazeno.

e Fransiza za proizvodnju obezbeduje fransizeru licencno pravo za proizvod-
nju i prodaju odredenog proizvoda iz asortimana fransizatora, takode pod njegovim
imenom i sa njegovom markom. Na ovaj nacin se smanjuju ukupni troskovi poslo-
vanja jer se proizvodnja priblizava mestu prodaje. Davaoci proizvodnog frangizinga
su veliki proizvodaci koji pomazu korisniku fransizinga u organizovanju proizvod-
nje. Takode, oni se dogovaraju o lokaciji i kapacitetu proizvodnje posto su postali
na neki nac¢in ”"konkurencija”. Korisnici ove fransize su uglavnom mali preduzetnici
koji se bave proizvodnjom, i oni davaocima placaju fiksni iznos. Primer ove franSize
je proizvodnja proizvoda kompanija Coca Cola (u preko 130 zemalja sveta, i kod
nas), Pepsi, itd.

e Fransiza za posao daje pravo fransizeru da otvori i vodi posao pod imenom
i firmom frangizatora. U ovom slucaju najcesée je re¢ o pruzanju nekih usluga
(ugostiteljskih, trgovackih, servisnih,...). Fransizer se, putem specijalnog ugovora
o franSizi, obavezuje fransizatoru da ¢e u obavljanju svoga posla poStovati stroga
pravila o opremanju i uredenju poslovnog prostora, nac¢inu proizvodnje i pruzanju
drugih usluga kupcima, po standardima fransizatora. Poznati lanac restorana ”Mc-
Donald’s”, hotela Holiday Inn, itd. posluju po ovom sistemu fransize.

Fransizing je u savremenim uslovima jako rasprostranjena pojava u industrijama
razvijenih zemalja. Kao poslovna strategija preduzeéa fransizing se danas prime-
njuje u preko 75 industrija. NajceSée se javlja u fragmentarnim delatnostima u
kojima nema jasno izrazenog trzisnog lidera, tako da nijedno preduzeée ne moze da
samostalno kreira situaciju na trzistu. Sa pojavom fransizinga se prvo krenulo u
oblasti trgovine da bi se kasnije preslo u automobilsku i industriju bezalkoholnih
pi¢a. Sa pojavom Ray Crock-a prihvacen je u industriji brze hrane, a onda se tokom
50-ih i 60-ih godina XX veka pojavio i u velikom broju drugih industrija. Fransizing
se relativno slabo primenjuje na industrijskim trzistima mada se uocavaju pomaci.
Veliki uspeh fransizing je postigao u slede¢im oblastima: autoservisi, industriji piva,
iznajmljivanje automobila, Stamparije, restorani brze hrane, hotelijerstvo, industriji
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bezalkoholnih napitaka, frizerski saloni, odrzavanje pogona i poslovnih prostorija,
auto-skole, turisticke agencije.

Poslovanje pod fransizom je jedan od najsigurnijih biznisa. U SAD, gde je ovaj
sistem poslovanja najrazvijeniji, samo 4% preduzetnika—fransizera dozivi neuspeh.

6.2.4 Drzavni programi

Drzava i banke jo§ ne odobravaju povoljne kredite, pa cesto dobre ideje ostaju samo
slovo na papiru. Jedina ustanova koja daje pozajmice za pocetnike je Republicki
fond za razvoj, ali i on odobri samo deset odsto prispelih zahteva.

Pozajmicu mogu da dobiju nezaposleni koji su evidentirani kod Nacionalne sluzbe
za zaposljavanje, kao i zaposleni koji dobiju otkaz jer su ”visak” u firmi. Fond daje
pozajmice od 5.000-20.000 evra, sa kamatom od 1%, rokom otplate od 3-5 godina i
pocekom otplate (grejs period) od jedne godine.

Ni Ministarstvo za poljoprivredu nije izdaSnije u koli¢ini para za pozajmice koje,
istina, daje na nekoliko godina i sa niskom kamatom.

Manji fond novca nudi i Nacionalna sluzba za zaposljavanje i nekoliko nevladinih
organizacija.

6.3 Ostali izvori finansiranja

e Prodaja ili ustupanje raspolozivih resursa

Samostalni preduzetnicki biznis moze se ponekad finansirati prodajom, ili ustupa-
njem dela sopstvenog posla, objekta ili druge imovine. Ovaj sistem obezbedenja
sredstava obi¢no se koristi u slede¢im slucajevima:

- Kada je preduzetnik stekao veliki objekat ili drugu imovinu (zemljiste, opremu),
sa kojima nece, ili ne moze u celosti da upravlja - zbog starosti, bolesti, ne-
dostatka sposobnosti, ili zbog prelaska na druge rentabilnije ili interesantnije
poslove.

- Kada je preduzetnik razvio svoj posao do odredenog obima, pa viSe nije u
stanju da bude efikasan, ili iz nekih drugih razloga zeli da deo tog biznisa, uz
odgovaraju¢u naknadu, ustupi tre¢im licima.

U navedenim i drugim slucajevima, preduzetnik se odrice dela svog svojinskog su-
vereniteta, nad celinom svog posla ili imovine, i zauzvrat dobija novac ili drugu
vrednost (robu, usluge, neko pravo, ...), koju, pored ostalog, moze upotrebiti za
finansiranje nekog drugog biznisa. Ovakvu situaciju imamo, na primer, kada vlasnik
nekog trgovackog centra, ili drugog komercijalnog prostora (”Bazar”, ”Pariski ma-
gazin”, "Rodi¢” u Novom Sadu), proda ili uz naknadu ustupi drugom preduzetniku,
na odredeno vreme, deo tog svog objekta ili prostora. Na taj nacin, on ne samo
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da dolazi do kapitala, veé istovremeno ostvaruje i bolju iskoriséenost celine objekta,
podizuéi mu ¢esto i komercijalnu privlacnost za Siri spektar kupaca.

e Prodaja ili ustupanje nekog prava

Finansiranje svog biznisa od privremenog ustupanja, odnosno prodaje nekog prava,
mogu obezbedivati oni preduzetnici koji poseduju ta prava. Uzmimo, na primer,
pravo koje proisti¢e iz ovlaséenja generalnog (ekskluzivnog) zastupnistva na doma-
¢em ili inostranom trzistu. Ovim pravom raspolazu trgovci—generalni zastupnici,
tzv. primarni distributeri (” Verano motors”, generalni zastupnik ”Pezo” automobila,
itd.). Svaki od tih trgovaca je zakljucio odgovarajuéi ugovor sa svojim dobavljacem,
domacdim ili inostranim partnerom (proizvodatem, uvoznikom ili izvoznikom), is-
poruciocem odredenih proizvoda ili usluga, da po sistemu fransize, ili po nekom
drugom osnovu, na definisanom trziStu primarno distribuira, odnosno, prodaje nje-
gove proizvode ili usluge po utvrdenim uslovima. Na bazi ovog ugovora, svaki od
tih primarnih trgovaca ima ekskluzivno pravo da prodaje proizvode ili usluge svog
dobavlja¢a neposredno preko svoje trgovacke mreze, ili posredno preko drugih trgo-
vaca, kao sekundarnih distributera.

Primarni distributer, dakle, uspostavlja mrezu i angazuje sekundarne distributere,
koje je u ekskluzivnom ugovoru sa svojim dobavlja¢em odredio. Kada prodaju vrsi
posredno, preko drugih sekundarnih distributera, primarni distributer sekundarnim
trgovcima prakticno preprodaje deo prava kojima on sam ekskluzivno raspolaze.
Kao i u svakoj drugoj prodaji, za to sto prodaje, primarni distributer dobija od
sekundarnih odredenu novéanu nadoknadu. Upravo ta nadoknada se moze upotrebiti
kao izvor daljeg finansiranja njegovog biznisa ili nekog drugog posla.

Pored prava na preprodaju necijih proizvoda, u preduzetnickom poslovanju se po-
javljuju i druga prava, kao na primer, pravo na patent, licencu, autorsko pravo, ili
neko drugo pravo.



Glava 7

Savremeno (biznis) poslovanje

Iz prakti¢nih razloga najpre je neophodno pojasniti, odnosno definisati pojam biznisa
i neke pojmove povezane sa terminom biznis [89]:

v'Biznis je skup odredenih poslovnih aktivnosti kojima se zadovoljavaju potrebe
vlasnika ulozenog kapitala, zaposlenih i Sireg drustva.

v'Biznis je sposobnost stalnog balansiranja i prihvatanja kompromisa.

v'Forme biznisa su: privredna drustva, firme, banke, agencije, radnje, pisanje
knjiga, konsalting, ...

v'Biznismen je vlasnik biznisa, lice zaduzeno za vodenje posla.

v'"Mali biznis je onaj biznis koji uposljava do 100 radnika.

v'U razvijenim zemljama uceSée malog biznisa u nacionalnom dohodku je i do
90%.

v'Male firme su fleksibilnije, ne optere¢uju drustveno - socijalne fondove.

Konstitutivni oblik malog biznisa se moze prikazati slikovito, kao §to je to uradeno
na Slici 7.1.

KONSTRUKTIVNI OBLIK

MALOG BIZNISA
/ A
PROJEKTOVANIE REALIZOVANIE
MALOG BIZNISA MALOG BIZNISA
Faza Faza Faza Faza
Koncipiranje Planiranje malog Osnivanje Vodenje
malog biznisa biznisa male firme male firme

Slika 7.1: Struktura konstitutivnog okvira malog biznisa [89]

Savremeni biznis obuhvata podrucja projektovanja i realizovanja koja predstavljaju
njegov konstitutivni oblik. Pri tome, prvo podruéje obuhvata idejno i elaboraciono
projektovanje novog trziSno orijentisanog biznisa. Iza toga, drugo podruéje pred-
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stavlja realizaciju projektovanog malog biznisa, koje se funkcionalno artikuliSe na
faze osnivanja i vodenja male firme. Izuzetak u tome predstavlja eliminacija faze
osnivanja firme ukoliko firma veé postoji.

7.1 Klasifikacija preduze¢a prema rastu

Po istrazivanjima, najveéi broj novih poduhvata spada u mala preduzeéa ili margi-
nalna preduzeca. Nije veliki broj preduzec¢a koja imaju sklonosti i sposobnosti da
ostvare solidan rast. Novoosnovano preduzeée se moze posmatrati sa dva aspekta:
sa aspekta sposobnosti za rast i aspekta sklonosti za rast. U zavisnosti od njih mala
preduzeta mozemo podeliti u Cetri grupe kao $to je prikazano na Slici 7.2.

Sposobnosti za rast

Mala Velika
Velika MALA PREDUZECA SA
PREDUZECA VELIKIM RASTOM
Sklonosti
za )
rast MARGINALNA USPESNA MALA
Mala MALA , RASTUCzi‘;

PREDUZECA PREDUZECA

Slika 7.2: Novi poduhvat klasifikovan prema rastu [90]

Marginalna preduzeca su ona preduzeca koja imaju i male sposobnosti i male sklonosti
za rast. Ciljna funkcija preduzetnika je obezbedenje egzistencije za sebe i svoju
porodicu. Ono sto karakterise mala preduzeca je velika sklonost a male sposob-
nosti za rast. Osnovno ogranicenje za ova preduzeca je zelja preduzetnika da sam
vodi ukupnu poslovnu aktivnost. UspesSna mala rastuéa preduzeéa imaju velike
sposobnosti ali male sklonosti za rast. I u ovom slucaju osnovno ogranicenje je u
menadzmentu. Sposobnost za rast omogucéava odredene stope rasta ovih preduzeca,
nezavisno od male sklonosti ka rastu. Preduzeca sa velikim rastom su ona koja imaju
velike sposobnosti i sklonosti za rast.

7.2 Zivotni ciklus organizacije

Postoji nekoliko teorija zivotnih ciklusa organizacije, koje se samo delimi¢no po-
dudaraju. One uglavnom spadaju u klasi¢ne teorije zivotnih ciklusa organizacija.
Medutim, posebno mesto medu teorijama zauzima Adizesova teorija zivotnih ciklusa
organizacija, jer je do sada najobuhvatnija, najdetaljnije razradena i potkrepljena je
sa mnostvom autenti¢nih primera. Drugi znacajan razlog zasto je bas ova teorija in-
teresantna je taj da se ona u poslednjih desetak godina uspesno primenjuje na nasim
prostorima kao dijagnosticki alat i putokaz za reSavanje mnogih organizacionih prob-
lema, ukljuc¢ujudi i kompletne reorganizacije organizacija.
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7.2.1  Zivotni ciklus organizacije po klasi¢noj teoriji

Klasi¢na teorija zivotnih ciklusa preduzeca obrazlaze da su dva kljuc¢na faktora koja
determinisu rast i razvoj preduzeta: njegova hronoloSka starost, merena godi-
nama starosti i veli¢ina, koja je merena kapitalom, ukupnim prihodom, profitom,
trzisnom vrednoséu i brojem zaposlenih. Veéina novih preduzetnickih poduhvata
je povezana sa malim preduze¢ima. Faze rasta malih preduzeéa tokom njihovog
zivotnog veka prikazane su na Slici 7.3. Prolaskom kroz svaku od pet navedenih faza
preduzeca se sre¢u sa mnogobrojnim Sansama za uspeh i opasnostima za neuspeh.

A
Velika | Nastanak Opstanak Uspeh Preuzimanje Zrelost
- Dezangazovanje
- - Rast
>§ ?":-
s g
SR
=
Mala
Mlado Hronoloska starost Zrelo -
preduzeca

Slika 7.3: Zivotni ciklus novog poslovnog poduhvata [90]

1. Nastanak. U fazi nastanka, malo poslovanje tek pocinje. Glavni problemi sa
kojima se suocCava su privlacenje kupaca i isporuka potrebnih proizvoda i usluga.
Kritiéna pitanja grupisu se oko toga da li se moze ili ne okupiti dovoljno kupaca, da
li proizvodni proces moze da zadovolji potrebe kupaca, i da li ima dovoljno izvora
finansiranja da se pokriju nastali troskovi osnivanja preduzeca. U ovoj fazi organi-
zacija je jedinstvena. Obi¢no preduzetnik ili vlasnik, i mozda jos nekoliko zaposlenih,
obavljaju veéinu potrebnih zadataka. Preduzeéa se u ovoj fazi bore da prezive.

2. Opstanak. U fazi opstanka problem se menja od brige za puko opstajanje do
brige za prihodom koji je povezan sa izdacima. Jedno kriti¢no pitanje se fokusira
na tome da li preduzeée moze da se probije i stekne dovoljno profita da nadoknadi
potrazivanja. Drugo pitanje se odnosi na potrebu da stvori dovoljno finansijskih
izvora da se finansira rast neophodan za eventualno sticanje dobrih rezultata. U
ovoj fazi organizacija je jos uvek relativno prosta, sa ograni¢enim brojem zaposlenih
koje moze nadgledati rukovodilac koga zaposljava vlasnik. Glavna briga u ovoj fazi
je opstanak i vlasnik jos uvek donosi veéinu vaznih odluka koje se ti¢u organizacije.
Neke organizacije mogu da se zadrze na ovom nivou odredeno vreme, jedva sastav-
ljajuéi kraj s krajem, dok vlasnik ne odustane ili se ne povuce u penziju. Drugi mogu
da rastu u veli¢ini i po¢nu da zaraduju znacajan profit, sto ih dovodi u sledecu fazu.
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3. Uspeh. U fazi uspeha vlasnici se suocavaju sa odlukom da li se stabilizo-
vati na profitabilnom nivou, koji moze da se koristi da podrzi druge interese vlas-
nika, ili da nadgrade dotadasnja postignucéa i krenu u dalji rast. Ukoliko se vlasnici
odluce za privremenu stabilizaciju poslovnog poduhvata preduzeée se nalazi u pod-
fazi DezangaZovanje, a ukoliko se odluce za dalji razvoj u podfazi Rast.

3.1. DezangaZovanje. Preduzece je dobrog ekonomskog zdravlja zaraduje
prosecan ili nadprosec¢an profit. Preduzeée moze da ostane u toj fazi izvesno vreme
sve dok je dovoljno prilagodljivo da osigura da promene u okruzenju ne unistavaju
njegov trzisni udeo ili dok nesposobni menadzment ne stvori unutrasnje probleme.
Organizacija je obi¢no dovoljno velika da opravdava zapoSljavanje nekoliko funk-
cionalnih rukovodilaca koji preuzimaju neke duznosti koje je prethodno obavljao
vlasnik. Ako se ne prilagodi promenama u okruzenju organizacija moze da propadne
ili se vrati u fazu opstanka.

3.2. Rast. Vlasnik ulaze zajedno svoju gotovinu, koja uglavnom nije dovoljna
za znacajniji razvoj preduzeca, i pozajmljena sredstva (najcesée kredit) kako bi in-
vestirao u dalji rast. Vazni zadaci su upravljanje poslovanjem, tako da ono nastavi
da bude profitabilno, i usavrsavanje rukovodilaca da upravljaju direnjem. Cesto se u
tim dovode novi rukovodioci da pomognu u buduéem rastu. Strategijski menadzment
postaje kriti¢an i vlasnik je ukljucen u svim fazama. Ako je uspesna, kompanija krece
u sledeé¢u fazu. Ako nije uspe$na moze da se vrati u fazu dezangazovanja, ¢ak moze
da sklizne u fazu opstanka ili da bude prodata.

4. Preuzimanje. U fazi preuzimanja klju¢ni problemi su kako finansirati rast.
Jedno kritiéno pitanje koncentriSe se na tome da li je vlasnik voljan da delegira
odgovornost drugima da bi uspesno rukovodio rastu¢im preduzeé¢em. Drugo kriti¢no
pitanje je da li ée dotok gotovog novca biti dovoljan. Cesto neadekvatna kontrola
troskova i slabe investicije od strane nestrpljivog vlasnika erodiraju dotok gotovog
novca. U isto vreme, propust da se unaprede i razviju ostali rukovodioci i nevoljnost
da se dovoljno odgovornosti delegira mogu potkopati menadzment strukturu. I op-
erativni i strategijski menadzment su veoma znacajni. Preduzetnici ¢esto nemaju
dovoljno menadzment vestina i iskustva koja su potrebna da se vodi preduzeée u
ovoj fazi. U nekim sluc¢ajevima preduzetnici priznaju svoje nedostatke i uklanjaju
se da bi profesionalni rukovodioci mogli da upravljaju preduzeé¢em u ovoj fazi. Ako
su napori u ovoj fazi neuspesni, preduzeée moze da propadne ili se vrati u neku od
prethodnih faza.

5. Zrelost. U ovoj fazi preduzete treba da konsoliduje i kontrolise finansijski
dobitak nastao iz rapidnog rasta, ali mora da pokusa da zadrzi duh koji je i doveo
tako daleko. Ipak, u ovoj fazi, veli¢ina rasta moze da prouzrokuje okostavanje,
stanje koje karakteriSe nedostatak inovacije i izbegavanje rizika. U zavisnosti od
toga koliko se brzo menja okruzenje, okostavanje moze voditi u propadanje ili u
neku od prethodnih faza. U ovoj fazi preduzeée mora da zapocne sa agresivnim
koracima da podrzi inovaciju.
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7.2.2  Zivotni ciklus preduzeéa po modernoj —Adizesovoj teoriji

Promene se desavaju nezavisno od toga da li zelimo da se one dese ili ne. Njihov
nastanak je izvan naSe moc¢i. Problemi dolaze sa promenama, a promene dolaze sa
rastom. Rasti znaci biti u stanju suociti se sa veé¢im, kompleksnijim problemima.
Starenje, sa druge strane, znaci da se sposobnost suoc¢avanja sa problemima smanjuje.
Zivi organizmi, bilo da su biljke, zivotinje ili ljudi, podlezu pojavi nazvanoj zivotni
ciklus. Organizmi se radaju, rastu, stare i umiru. Analogija Zivotnih ciklusa se
sreée u raznim oblastima ekonomskih nauka. U menadzmentu dobar primer je BCG
matrica. ”Upitnici”, ukoliko prezive, prerastaju u ”zvezde”, iz ”zvezda” nastaju
"krave muzare”, koje opet postaju "psi”. I organizacije imaju zivotne cikluse isto
kao i zivi organizmi. One prolaze kroz normalne borbe i teSko¢e koje prate svaku
fazu.

Ovo je temeljna analogija iz koje je proizasla ¢itava jedna metodologija u strateskom
menadzmentu, a ¢ije je ishodiste knjiga ”Zivotni ciklusi preduzeéa”, autora Isaka
Adizesa (Ichak Adizes, 1937-7). Metodologija, u najkra¢em, sadrzi opis i analizu
zivotnih ciklusa preduzeca i odgovarajuéu terapiju za svaki pojedinacni stadijum.
Ona objasnjava kako se menja organizaciona kultura preduzeca tokom njegovog
zivotnog ciklusa. Takode, omoguéava da se shvati kako i zasto se kultura preduzeca i
njegove organizacione forme menjaju. Klju¢ uspeha lezi u kreiranju takve organiza-
cione kulture — ”preduzetne religije”, kako to naziva Adizes, u kojoj bi se stimulisao
preduzetnicki duh koji treba da predstavlja glavnu pokretacku snagu razvoja i ¢ini
kompaniju mladom.

Adizesova teorija zivotnih ciklusa preduzeta je nastala na osnovu visedecenijskog
prepoznatljivi obrasci ponaSanja organizacija i njihovi karakteristicni problemi. Ta
saznanja postala su moéne informacije za sve preduzetnike i menadzere, jer shvata-
juéi gde se preduzece nalazi u svom zivotnom ciklusu i $ta mu omogucava da raste,
a Sta ga gura u devijacije i smrt, mogu se donositi bolje upravljacke odluke. Drugim
reCima, ova teorija pomaze organizacijama da identifikuju unutrasnje barijere koje
ih sprecavaju da budu uspesnije u razli¢itim etapama njihovog razvoja.

Isak Adizes tvrdi da je starenje proces do koga ne mora doéi u organizacijama. Po
njemu organizacija moze da ostane u Top—formi vecno, pod uslovom da moze stalno
da se podmladuje. Faze u zivotnom ciklusu organizacije, prema modernoj teoriji
(Adizesova teorija), prikazane su na Slici 7.4.

1. Udvaranje. Organizacija jos nije rodena, ona postoji tek kao ideja. Naglasak
je na idejama i moguénostima koje nude buduénost. U toku ovog perioda se mnogo
razgovara a malo se akcije reSavaju. Osniva¢ organizacije prodaje svoju ideju o tome
"kako ¢e nam super biti”. ReSenost da se ideja ostvari se gradi iznutra, a u isto
vreme se ta ideja testira na ostalima. Ovaj proces reSavanja pracen je ushi¢enjem,
entuzijazmom i emocijama.

Osnivac organizacije se mora zaljubiti u ideju o stvaranju preduzeéa-kompanije. Or-
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ganizacija se rada kada je osnivaceva reSenost uspesno prosla test — kad se ude u rizik.
Sto je rizik vedi, to reSenost mora biti évriéa, ona mora biti srazmerna tesko¢ama
koje se u buduénosti mogu ocekivati da bi kompanija opstala. Izgradnja visokog
nivoa resSenosti je klju¢ uspeha, jer kad je organizacija rodena, ova reSenost odrzace
je u zivotu, ili ¢e je njen nedostatak ubiti.

U stadijumu udvaranja cilj koji motiviSe osnivaca trebalo bi da bude zadovoljenje
potrebe trzista. Ono S$to ¢e postepeno napraviti posao je osnivatevo uverenje da
postoji stvarna potreba, da postoje zivi klijenti koji ¢e ceniti ono $to je on uéinio.
Osnivac, kao prorok, prorice buduée potrebe onako kako ih sam uocava. Konacna
varnica koja inicira rodenje kompanije je momenat kad se da nekakav opipljiv izraz
reSenosti, kada se preuzme nekakav rizik (napustanje prethodnog radnog mesta).

Ova faza rezultira odbacivanjem posla (flert) ili prihvatanjem ideje i formiranjem
organizacije.

Stabilnost

Top-forma

Aristokratija
Prerano starenje

Adolescencija

N
| . Nezadovoljan

i Rana birokratija
| preduzetnik

Detija faza
~ Osnivaéeva ili
Go-go | porodiéna zamka
|

T ’ Smkt novorodendeta
|

Birokratija

Doba povoja

"

: Smrt
T ‘. Flert l
Rast |

Udvaranje

Starenje

O Faza Zivotnog ciklusa

. Preuranjena devijacija (smrt u fazi rasta)

Slika 7.4: Zivotni ciklus preduzeca [91]

2. Doba povoja. Rizik se mora pokriti. Fokus se pomera sa ideje i moguénosti na
proizvodnju rezultata - zadovoljavanje potreba zbog kojih je kompanija ustanovlje-
na. Nema viSe vremena za razgovor, samo vremena za akciju. Kompanija u doba
povoja ima malo poslovne politike, sistema, procedura ili budzeta, centralizovana je
i vrlo li¢na.

Da bi organizacija prezivela doba povoja potrebne su im periodi¢ne infuzije mleka
(gotovina) i roditeljske ljubavi (osnivaceva resenost). Vrlo je malo nagrada koje ée
kompanija dati u ovom stadijumu razvoja. Ono Sto sve drzi na okupu je osnivaceva
ljubav i resenost.

U doba povoja ne postoji delegiranje, tj. prenoSenje ovlaSéenja ili odgovornosti.
Kako je organizacija "kratka s parama” ona ne moze da dozvoli svojim ljudima da
uce na greSkama. Drugi razlog je Sto ljudi koji rade sa osnivac¢em obi¢no nisu tako
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dobri u poslu kao on, u suprotnom osnovali bi svoje sopstvene kompanije.

Smrt novorodenceta nastupa kada osnivaé izgubi interesovanje, kada mu sopstvena
tvorevina postane strana, kad izgubi kontrolu nad organizacijom ili ako kompanija
postane nepopravljivo nelikvidna.

3. Go-go. U prethodnoj fazi povoja ideja je isprobana na delu. Dakle, ideja
funkcionise, kompanija je prevazisla problem negativnog protoka novca, a prodaja je
porasla. Kompanija ne samo da opstaje, ona cveta. Zbog toga osnivac i organizacija
postaju arogantni (sa velikim A). Go-go kompanije su kao bebe kad po¢nu da puze,
svuda ih ima. Ne vide nigde probleme, samo moguénosti. Skoro svaka moguénost
izgleda da je prioritet. PreviSe prioriteta znaci da prioriteta nema.

Uspeh preko noé¢i moze dovesti do arogantnosti. Rezultati ove arogantnosti su
upustanje u poduhvate u koje ne bi trebalo da se upusta. Da bi prezivela, orga-
nizacija mora da kreira poslovnu politiku o tome Sta ne treba ¢initi, umesto Sta jos
¢initi. Razvoj pravila i politike obelezava pocetak nastojanja da se uspostave ad-
ministrativni podsistemi u kompaniji i prelaz u sledeé¢u fazu razvoja — Adolescencija.
Ako se ne nastoji da se stvore administrativni sistemi, kompanija zapada u patologiju
koja se naziva Osnivaceva ili Porodi¢na zamka. Go-go organizacija ne moze da se
decentralizuje jer upravni podsistem (pravila i propisi) jo$ nije u potpunosti razvijen.

Osnivac oseca da je postigao ono §to je hteo — od siromastva se uzdigao do bogat-
stva. U ovom periodu razvoja osniva¢ pocinje da se interesuje za drustvo, politiku,
zdravlje, putovanja i sve drugo Sto ¢e pruziti viSe smisla njegovom zivotu. Prelaz u
Adolescenciju desava se uz neku veéu krizu, koja je obi¢no prouzrokovana greskama
Go-go kompanije.

4. Adolescencija. Kompanija se rada drugi put, ovaj put odvojeno od svog os-
nivaca. NajtipiCnije ponasanje organizacije je konflikt i nedoslednost. Manifestacije
mogu biti:

- mentalitet tipa "mi protiv njih”, starosedeoci protiv dosljaka;

- nedoslednost u organizacionim ciljevima;

- nedoslednost u sistemima naknada i nagradivanja.

Osnivac sa stilom usamljenog jahaca mora da promeni stil. Sada se u organizaciji
trazi specijalizacija poSto je posao prevaziSao licne sposobnosti osniva¢a. On mora
da delegira ovlaséenja. Takode, osniva¢ je prinuden da angazuje profesionalnog
menadzera, jer je neophodno da se naglasak prebaci na sisteme, politiku i admi-
nistraciju (oblast koja zahteva potpuno drugaciju vrstu sposobnosti). Nova osoba
je primorana da angazuje ljude koji ¢e njega podrzati. Stvaraju se klanovi i stvara
se kultura "mi protiv njih”. Osnivac¢ je prvi koji ¢e da prekrsi upravnikove nove
procedure i poslovnu politiku.

Ono §to jos vise komplikuje prenosenje odgovornosti je nuznost da kompanija promeni
ciljeve. Kompanija mora prebaciti svoje ciljeve sa viSe je bolje na bolje je vise.
Kompanija ¢esto ima tako mnogo proizvoda na tako mnogo trzista, sa tako mnogo
specijalnih popusta koji se stalno menjaju, da je prosto nemogucée drzati korak sa
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svim podacima. Organizacija Adolescent, koja je u dusi jos uvek Go-go zeli i da se
organizuje i da zadrzi isti stepen rasta. Medutim, mora da uspori ubrzani tempo pro-
daje da bi se sprovela sistematizacija. Rezultat svega je konflikt koji, ako proizvede
kritican gubitak medusobnog postovanja, dovodi do patologije da kompanija prerano
ostari jer su preduzimljivi pojedinci otisli.

5. Top-forma. To je optimalna tacka na krivoj zivotnog ciklusa kompanije. Karak-
teriSe je:
- funkcionalni sistem i organizaciona struktura;
- institucionalizovana vizija i kreativnost;
- orijentacija ka rezultatima (organizacija zadovoljava potrebe kupaca);
- organizacija pravi planove, a onda nastoji da ih sledi;
- organizacija po o¢ekivanju posluje sve bolje;
organizacija moze da postigne porast prodaje i profita;
organizacija lansira novu organizaciju odojce.

Na krivoj zivotnog ciklusa Top-forma se ne poklapa sa najvisom tackom. Top-forma
je proces, a ne odrediste. Izazov Top-forme je kako u njoj ostati. Stvaraju se sateliti
(inovacije) kako bi se organizacija odrzala u Top-formi, kao $to je prikazano na Slici
7.5

Slika 7.5: Stvaranje satelita radi zadrzavanja u Top-formu [91]

6. Stabilna organizacija. To je prvi stadijum starenja u zivotnom ciklusu kom-
panije. Kompanija je jo§s uvek jaka, ali pocinje da gubi fleksibilnost. Kompanija
pocinje da gubi duh kreativnosti, inovacije i spremnosti koji su je doveli do Top-
forme. Kompanija je do tada obi¢no obezbedila stabilnu poziciju na trzistu i razvila
osecaj sigurnosti. Uglavnom vlada red i usvajaju se konzervativni stavovi da se ono
§to je postignuto ne bi ugrozilo. Ljudi provode viSe vremena u kancelariji jedni sa
drugima nego sa klijentima ili prodavcima.

U stabilnom stadijumu se smanjuju fondovi za istrazivanja u korist potrosnje za
razvoj. Razvoj menadzmenta zamenjuje se obukom menadzerskog kadra. Uglav-
nom se razmatraju kratkoro¢ni, unosni poslovi. Ljudi iz finansijskog sektora postaju
vazniji od ljudi u marketingu, inzZenjerstvu, istrazivanju ili razvoju. Organizacija
pocinje da sumnja u svaku promenu, a nagraduju se oni koji rade Sta im se kaze.
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Ako je kreativnost dovoljno dugo uspavana to pocinje da se odrazava na sposobnost
kompanije da zadovolji zahteve kupaca.

7. Aristokratija. Opadanje fleksibilnosti koje je pocelo u Top-formi sada ima
dalekosezne posledice. Modeli ponasanja su:
- novac se trosi na kontrolne sisteme i nagrade;

malo je unutrasnjih inovacija, zivi se od stare slave;

sastanci i koriSéenje prostora;
naglasak je na tome kako se radi, a ne na sta i zasto se radji;

vodi se racuna o oblacenju, oslovljavanju i tradiciji;

smanjuje se zZelja za bilo kakvom promenom,;

- pojedince brine vitalnost kompanije, ali radni moto je "ne talasaj” (Korporacija
mozda kupuje druge kompanije da bi stekla nove proizvode i trzista ili u nadi da
kupi preduzimljivost);

- organizacija ima velike zalihe gotovine.

U sluéaju kupovine Go-go organizacije mogué je "sukob kultura”. Ukoliko Aris-
tokratija kupi Go-go, zbog zamornih procedura za svaku sitnicu, preduzetnici iz
Go-go odlaze i ostaje samo ljuska.

U ranoj fazi Aristokratije pokuSava se podizanjem cena povecéati profit. U kasnijim
fazama Aristokratije proizvodi zastarevaju. UceS¢e na trzistu je izgubljeno, tok
novca je negativan, a dobri struénjaci napustaju kompaniju. Izvestaji konsultanata
se Citaju, ali se ne preduzima nikakva akcija.

8. Rana birokratija. Prelaz u ovu fazu je brz i nasilan. Cene proizvoda se
viSe ne mogu podizati, a ni kupovina drugih kompanija vise ne pomaze. Ovu fazu
karakteriSe:

- ko je izazvao probleme, a ne §ta uciniti s njim;

- mnogo sukoba, zabadanje nozeva u leda i unutrasnje borbe;

- 7Ziza je na unutras$njim ratovima, dok je spoljni kupac samo gnjavaza.

Ljudi pokusavaju da otkriju ko je kriv. Organizacija zrtvuje poslednje tragove
kreativnosti (Sef marketinga, strateski planer i glavni inzenjer). Vlada menadzerska
paranoja tako da ljudi poc¢inju da se bore jedan protiv drugoga. Ovaj zacarani krug
se nastavlja sve do konacnog rezultata — bankrota ili potpune Birokratije, koja znaci
nacionalizaciju ili subvenciju od vlade. U ovakvoj sredini ostaju samo rukovodioci,
kod kojih je naglasak na pravila i politiku i bez vidljive usmerenosti ka rezultatima
ili zadovoljavanja potreba kupaca.

9. Birokratija. U birokratiji organizacija svoje postojanje ne opravdava Cinje-
nicom da dobro funkcioniSe ve¢ ¢injenicom da postoji. Karakteristike birokratske
organizacije:

- ima mnogo sistema, sa malo funkcionalne orijentacije;

- izdvaja se iz svoje sredine i usredsreduje uglavnom na sebe samu;

- nema oseCaja kontrole.

Birokratija, kao starac koji ne voli da ga previse uznemiravaju, nastoji da se izoluje
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iz svoje sredine. Organizacije se odrzavaju u zivotu monopolom koji imaju na neke
delatnosti (klijenti su zakonom prisiljeni da kupuju njihove usluge).

10. Smrt. Moze nastupiti veoma brzo ili nakon niza godina. Nastupa kada niko od
stejkholdera (unutrasnjih i spoljasnjih) nije zainteresovan da organizacija prezivi.

7.2.3 Dostizanje Top—forme organizacije

Prema AdizZesu, cilj strateskog menadzmenta jeste kako preduzeéa odgovaraju¢om
strategijom dovesti do Top—forme (optimalne tacke na krivoj zivotnog ciklusa) i
tu ih zadrzati. Teza je sledeéa: Ako se organizacija moZe kontinuirano menjati na
planski i kontrolisan nacin, © da ostane sebi svojstvena uprkos promenama, onda ona
nikada nece umreti. Njen osnovni posao ce se mozZda promeniti, ali organizacija kao
takva moze Ziveti veéno.

Prema Adizesovoj teoriji niti hronoloska starost niti veli¢ina preduzeca ($to zagovara
klasi¢an pristup) ne determiniSu njegovu valjanost i poslovnu sposobnost, veé to
uslovljavaju dva faktora: fleksibilnost organizacije (spoljasnja i unutrasnja) i
stepen kontrole sopstvenih procesa.

Priroda organizacionih sistema (kao i sistema uopste) je takva da nijedna kompanija
ne moze istovremeno da bude maksimalno fleksibilna i da drzi pod kontrolom sve
svoje aktivnosti. Medutim, kompanija moze da dosegne takav stadijum razvoja
u kome su na relativno visokom nivou izjednaceni njegova fleksibilnost i njegova
sposobnost kontrolisanja vlastitih procesa. Tada se ono nalazi u Top-formi, to jest,
u stadijumu u kome moze da se menja i kontroliSe zeljene promene. Dostizanje
Top-forme organizacije prikazano je na Slici 7.6.

Kontrolisanost

Visoka Fleksibilnost

FORMA

Niska

Y

Rast Starenje

Slika 7.6: Fleksibilnost i kontrola u toku zivotnog ciklusa organizacije [91]

Do ove oblasti preduzeée raste, nakon nje ono pocinje da stari. Znaci, ako je organi-
zacija viSe fleksibilna nego §to moze da kontroliSe sopstvene procese - ona je mlada.
Kada se kaze da je organizacija "mlada” to znaci da se ta organizacija moze relativno
lako promeniti, mada je teSko da se predvidi §ta ¢e ona uciniti zbog niskog nivoa
mogucnosti kontrole. Ako je vise u stanju da kontroliSe procese nego $to moze da
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se menja i prilagodava promenama ona je stara. Znaci, termin ”stara” oznacava
organizaciju ¢ije se ponasanje moze kontrolisati, ali je organizacija nefleksibina. tj.
njena sklonost ka promeni je mala. Ako je organizacija i fleksibilna i moze se kon-
trolisati, ona je ni premlada ni prestara. Znaci, kada moze uspesno da sprovodi obe
funkcije ona se nalazi u stadijumu Top-forma. Ovakva organizacija moze potpuno
da promeni pravac i da ispadne da je ta promena bila Zeljena i namerna. Ona moze
da kontroliSe ono sto Zeli da ucini.

Kako kompanije rastu i stare, relativan nedostatak bilo fleksibilnosti ili samokon-
trole, stvara predvidive i ponovljive tesko¢e koje menadzeri obi¢no etiketiraju kao
”probleme”. Posao upravnog odbora organizacije nije da stvori situaciju gde uopste
ne postoje problemi, ve¢ da je dovede do Top-forme, i da na tom putu zamenjuje
jednu grupu problema drugom.

Zmaci, klju¢ uspeha u menadZzmentu nije eliminisanje svih problema, veé¢ usred-
sredivanje na probleme u trenutnom stadijumu zivotnog ciklusa organizacije, kako
bi ona mogla da se razvija i sazreva, i kako bi mogla da se suocava sa problemima u
slede¢em stadijumu. Kada organizacija dostigne Top-formu klju¢ uspeha bic¢e bav-
ljenje uzrocima starenja, kako do njega ne bi doslo. Starenje je proces do koga ne
mora da dode u organizacijama. Organizacija moze da ostane u Top-formi ve¢no,
pod uslovom da moze stalno da se podmladuje.

Organizacija je bez problema samo kada nema promena. To se deSava samo kada
je organizacija mrtva. ReSiti probleme a ne nailaziti na nove i sloZenije isto je §to i
umreti. Da li je neki model ponasanja problem ili ne zavisi od toga da li je takvo
ponasanje normalno ili nije za tu odredenu fazu u zZivotnom ciklusu.

Normalni problemi su oni koje kompanija moze da resi svojom sopstvenom unutras-
njom energijom, kada je u stanju da pokrene procese i donese odluke koje ¢e savladati
te probleme. Ako se ti problemi mogu predvideti za datu fazu u zivotnom ciklusu,
iako ih svaka organizacija na tom stadijumu razvoja ima, oni se nazivaju proprat-
nim pojavama (npr. nedostatak gotovine). Sa druge strane, nenormalni problemi
zahtevaju spoljasnje, profesionalne intervencije. Karakteristika ovih problema je da
se oni pojavljuju u periodu koji je duzi nego Sto se ocekuje, a pokusaj uprave da
ih resi samo daje druge nezeljene komplikacije. Nenormalni problemi koji se ¢esto
sre¢u na odredenom mestu u zivotnom ciklusu organizacije nazivaju se komplikacije
(npr. izrazito autokratski stil menadzmenta). Ukoliko su ti nenormalni problemi
retki nazivaju se patologije.

Faze u zivotnom ciklusu organizacije su predvidive i ponavljaju se. Znanje u kom
zivotnom uzrastu se organizacija nalazi omogucéava rukovodstvu da preuzme aktivne,
prevremene mere i pobrine se za buducée probleme unapred, ili im omogucava da ih
u potpunosti izbegnu. Adizesov metod je do sada uspesno primenjivan u organizaci-
jama koje su imale od 20 do preko 100.000 zaposlenih, sa razlicitim delatnostima
i vlasnickim strukturama, zbog toga se moze konstatovati da preduzeca sa dijapa-
zonom od nekoliko desetina do nekoliko hiljada zaposlenih predstavljaju ”idealan
poligon” za prepoznavanje i koriS¢enje onoga o ¢emu govori teorija zivotnih ciklusa.
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7.3 Glavni uzroci neuspeha privrednih drustava

Istrazivanja pokazuju da se problemi u upravljanju malim preduzeé¢ima javljaju kada
poslovanje prevazide moguénost preduzetnika kao stratega malog preduzeca. Prob-
lemi su veéi od njegove sposobnosti da se sa njima uspes$no nosi. Oko 60% novih
preduzeca nece docekati Sestogodi$njicu svog postojanja. Iako ne postoje standardne
Seme za propadanje nekog biznisa, najceséi razlozi su [92]:

- menadzerska nekompetentnost ili neiskustvo,

- nezainteresovanost,

- slabi sistemi kontrole,

- nedovoljno kapitala.
Rezultati istrazivnja poslovnog neuspeha prikazani su u Tabeli 7.1.

Tabela 7.1: Uzroci poslovnog neuspeha [93]

|| Nedostaci | % neuspeha ||
Nedovoljna prodaja 39,0
Konkurentska slabost 21,2
Veliki operativni izdaci 11,2
Teskoce naplate potrazivanja 9,3
Teskoce sa zalihama 4,2
Prevelika fiksna aktiva 3,6
Poslovni previdi 2,8
Losa lokacija 2,6
Nesrece 1,4
Pljacka 1,2
Drugo 1.4
Nepoznat uzrok 2,4

Rezultati istrazivnja uzroka neuspeha preduzeca prikazani su u Tabeli 7.2.

Tabela 7.2: Uzroci neuspeha preduzeéa [94]

0 Uzroci | % ukupnog neuspeha |
Neadekvatan menadzment 94,8
— nedostatak iskustva u poslu 14,9
— nedostatak menadzerskog iskustva 16,1
— nebalansirano iskustvo 19,7
— nekompetentnost 44,1
Nepaznja / Previd 0,8
Krada 0,4
Nesreca 0,5
Nepoznat razlog 3,9
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7.4 Izbor poslovne ideje

Polazni faktor u koncipiranju svakog preduzetnickog biznisa predstavlja odabrana
poslovna ideja. Ona se moze definisati kao jezicki iskaz odabrane nove ili osvojene
proizvodne ili usluzne aktivnosti preko ¢ije primene se na trzistu namerava ostvariti
dobit. Kljuc¢ni znacaj poslovne ideje proistice iz toga $to ona odluc¢ujucée utice kako
na sve faktore u konstituisanju novog biznisa, tako i na njegove trzisne efekte.

Poslovna, kao i svaka druga ideja, ima apstraktni (misaoni) karakter. Zato njena
formulacija mora odrzavati akcionu sustinu novog biznisa, koja isklju¢uje moguénost
pogresnog poimanja od strane relevantnih subjekata (mogudéih vlasnickih partnera,
buduéih kreditora, trzisnih subjekata, itd). Poslovnu ideju neobavezno prati krace
obrazlozenje, sa navodenjem opredeljuju¢e argumentacije, naro¢ito u smislu isticanja
kljuénih investicionih parametara, ocekivanih poslovnih rezultata i prakti¢ne izvod-
ljivosti.
Izvor svake poslovne ideje mora da ¢ini odabrano ciljno trziste, tj. uocene mogué-
nosti plasmana novih, korigovanih ili postoje¢ih proizvoda/usluga na njemu. Tokom
istrazivanja trzista pri definisanju konkretne poslovne ideje preduzetnik treba da zna
odgovore na nekoliko bitnih pitanja, i to:

—Koji proizvodi ili usluge nedostaju na konkretnom trzistu?

—Kakvu strukturu i formu proizvoda/usluga treba ponuditi trzistu?

—Ko su njihovi potencijalni kupci?

—Zasto ¢e se kupac opredeliti bas za ponudene proizvode/usluge u odnosu na
druge istorodne ili alternativne ponude, i sl.

Naravno, u suprotnom slucaju, preduzetnika na samom trzistu vrebaju razna, naj-
¢eSce neprijatna iskuSenja. Po kriterijumu kreativnosti, poslovne ideje se dele na
originalne, korektivne i reproduktivne [24, 95, 96, 97], kao §to je prikazano na Slici
7.7.

NEPOKRIVENE TRZISNE
POTREBE
ORIGINALNE KOREKTIVNE REPRODUKTIVNE
poslovne ideje poslovne ideje poslovne ideje

Slika 7.7: Struktura poslovnih ideja po kriterijumu kreativnosti [24]

Originalne poslovne ideje su one koje omoguéavaju produkciju i plasman potpuno
novih proizvoda/usluga. Kada su u pitanju novi proizvodi, prateéa poslovna ideja
se zasniva na osvajanju i promociji proizvoda kao posledice patentiranih i drugih
reSenja. U svakom slucaju, originalne poslovne ideje, u nacelu prihvataju poslovno
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najhrabriji preduzetnici, jer njihova trzisna implementacija najces¢e dovodi do izu-
zetnih rezultata, ali i do krupnih poslovnih promasaja. Ovo u principu, vazi i za
originalne poslovne ideje iz oblasti usluga.

Korektivne poslovne ideje odnose se na odredeno menjanje ve¢ osvojenih proizvo-
da ili usluga. Ovim izmenama najceSée se obuhvataju: funkcionalna poboljsanja,
zamena primenjenih materijala, modernizovanje pakovanja, i sl. Naravno, u odnosu
na originalne, korektivne poslovne ideje u primeni vode skromnijim rezultatima, ali
i manjim rizicima. Sli¢no se odnosi i na korektivne poslovne ideje iz oblasti usluga.

Reproduktivne poslovne ideje svode se na definisanje poslovnih aktivnosti vezanih
za proizvode/usluge kojih ima na trzistu, ali je traznja za njima veéa od ponude.
U takvim slucajevima preduzetnik se koncentriSe na zadovoljavanje nepokrivenih
potreba na konkretnom ciljnom trzistu.

Prema kriterijumu nastajanja, poslovne ideje se dele na ideje dobijene kori§éenjem:
naucnih istrazivanja, testiranja poznavalaca trziSta i individualnog proucavanja tr-
7ista [24, 95, 96, 97|, kao §to je prikazano na Slici 7.8.

NEPOKRIVENE TRZISNE
POTREBE
Poslovne ideje Poslovne ideje Poslovne ideje
dobijene nau¢nim dobijene testiranjem dobijene licnim
istraZivanjem ispitanika proucavanjem

Slika 7.8: Strukture poslovnih ideja po kriterijimu nastajanja [24]

Poslovne ideje dobijene primenom naucnih istraZivanja su svakako trziSno najpouz-
danije. Njihovim kreiranjem se bave nau¢no-istrazivacke institucije. One se najcesce
prezentuju preko isticanja naziva poslovne ideje i prateéih kljuénih investiciono-
poslovnih faktora, sto predstavlja osnovu za uspostavljanje poslovne saradnje izmedu
kreatora i korisnika konkretne ideje. Za primere poslovnih ideja koje su zasnovane
na nauc¢nim istrazivanjima pogledati Prilog 1 i Prilog 2.

Testiranje poznavalaca trzista, kao nacin identifikovanja poslovnih ideja, prakti¢no
se svodi na proucavanje stavova odabranih subjekata koji su dobro upuéeni u prob-
lematiku ponude i traznje na odredenom trzistu. Ta lica su: trziSni eksperti, dis-
tributeri, prodavci, kupci i dr.

Individualno proucavanje koje ostvaruje sam preduzetnik, nesporno predstavlja naj-
jeftiniji i ujedno najrizi¢niji nacin identifikacije poslovnih ideja. U samoj praksi,
preduzetnik moze da fiksira samo jednu poslovnu ideju ili da se nade u poziciji izbora
izmedu njihovog veéeg broja. Prvi slucaj je jednostavan, jer preduzetnik odabranu
poslovnu ideju prihvata bez potrebe da je sa drugim idejama uporeduje. Medutim,
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kada je u prilici da izmedu visSe izglednih poslovnih ideja odabere najprihvatljiviju,
on treba da izvrsi odredenu selekciju.

Prilikom selektovanja (evaluacije), preduzetnik najpre treba svaku poslovnu ideju
da posmatra sa nekoliko bitnih aspekata, u koje narocito spadaju: licne kvali-
fikacije za vodenje odredenog biznisa (sposobnosti i znanja), raspolaganje mater-
ijalnim moguénostima koje zahteva odabran biznis, ocekivani efekti od biznisa, i
dr. Naravno, pri ovim komparativnim izuCavanjima, preduzetnik se opredeljuje
za onu poslovnu ideju koja je najprimerenija njegovim kvalitetima i materijalnim
mogucénostima, s tim da je njena primena profitabilno izgledna [24, 95, 96, 97].
Struktura kriterijuma je prikazana na Slici 7.9.

Izabranu poslovnu ideju, koja simbolise nove, izmenjene ili postojeée proizvode
odnosno usluge, pogodnim postupkom preduzetnik treba da proveri po kriteriju-
mu izvodljivosti i funkcionalnosti. U tom smislu, zavisno od konkretnog slucaja, on
najcesée pristupa organizovanju probne izrade proizvoda, odnosno realizaciji probnog
pruzanja usluga. Naravno, odabrana poslovna ideja bi¢e prihvacena ako se u tome
pokaze da je ona izvodljiva i funkcionalna.

STRUKTURA
KRITERIJUMA
Li¢ne kvalifikacije za Obezbedenje Ocekivani efekti od
biznis materijalne potrebe biznisa

Slika 7.9: Kriterijumi pri selekciji vise poslovnih ideja [24]

Narocitu paznju valja posvetiti navodenju razloga za njenu trzisSnu opravdanost i
prakticnu izvodljivost. Tu se svakako treba osvrnuti na prisustvo i delovanje matic¢ne
konkurencije i na isticanje prednosti odabranih proizvoda/usluga u odnosu na sli¢ne
ili iste na definisanom ciljnom trzistu.

Na osnovu analize sadasnjih javnih ponuda, prema njihovoj tekucoj trzisnoj atrak-
tivnosti, potencijalne poslovne ideje su klasifikovane u poslovne ideje sa ispitanim i
procenjenim prateéim parametrima. Za poslovne ideje sa ispitanim prate¢im para-
metrima uzete su one za kojima postoji otigledna trziSna traznja i koje su koncep-
tualno proverene. S druge strane, odabrane poslovne ideje sa procenjenim pratec¢im
parametrima nisu konceptualno proveravane i njihova trziSna atraktivnost je hipo-
teticki obradena.

U oba slucaja, kada su u pitanju prateéi parametri, odabrani su:
- organizacioni oblik biznisa (P-preduzeée, R-radnja),
- potreban radni prostor (m?-u kvadratnim metrima),
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- kapacitet proizvodnje/usluga (koli¢ine: g-godisnje, d-na dan, h-na sat),
- vrednost opreme (€),

- kvalitet proizvoda (K—klasi¢ni i E—ekoloski, kada se radi o proizvodima i hrani
iz organske poljoprivrede, odnosno o opremi za te proizvode).

Katalog ispitanih i procenjenih poslovnih ideja dobijen je kritickim odmeravanjem
trziSne atraktivnosti javno ponudenih biznis ideja od strane drzavnih i nau¢nih insti-
tucija u Srbiji [97], i prikazan je u odeljku Prilozi. Ministarstvo za nauku i tehnologiju
Srbije je preduzetnicima ponudilo izbor od oko 3.000 poslovnih ideja preuzetih od
instituta, fakulteta, preduzeca, inovatora i sl. Medutim, najveéi broj tih ideja se
zasniva na pokrivanju trzisnih potreba sa poznatim proizvodima/uslugama, a retki
su primeri u kojima se trzistu nude inovirani proizvodi/usluge [98].

7.5 Kriterijumi za ocenu biznisa

U praksi se ocena opravdanosti ulaska u neki preduzetnicki poduhvat vrsi preko ocene
efekata koji se dobijaju realizacijom tog poduhvata. Najcesée se svodi na merljive
ekonomske efekte, kao Sto su ocena efikasnosti i rentabilnosti. Ocena efikasnosti,
odnosno rentabilnosti preduzetnickog poduhvata moze biti:

1. finansijska (komercijalna), i

2. ekonomska (drustvena, nacionalna).

Finansijska ocena obuhvata merenje efekata koje preduzetnicki poduhvat donosi
investitoru—preduzetniku, dok drustvena zemiji u celini. Kada je u pitanju samo
preduzece, koje ulaze kapital u poduhvat, ono je, po pravilu, najvise zaintereso-
vano za direktne efekte ulaganja i to u novéanom obliku, tj. za finansijsku ocenu.
Zbog toga se moze ocekivati da, privatni sektor, ne¢e voditi racuna i o nacionalnoj
isplativosti. Medutim, u slucaju kada je za poduhvat privatnog sektora potrebna fi-
nansijska podrska, ili neka pomo¢ drzavne institucije, potrebno je izvrsiti i drustvenu
ocenu pokrenutog biznisa. U tom slucaju, drustvena ocena se mora postovati kod
donosenja odluke o isplativosti realizacije pokrenutog poduhvata.

Kod merenja efekata od preduzetnickih ulaganja potrebno je uzeti u obzir i izme-
riti sve efekte koje oni pruzaju u eksploataciji. Posto se neekonomski i indirektni
efekti tesko mogu egzaktno izmeriti, u praksi se najéesée uzimaju u obzir neposredni
ekonomski efekti, koji se mogu dovoljno egzaktno meriti i kvantitativno izraziti.
Zavisno od ciljeva, ovaj metod moze biti prihvatljiv samo kod odredenih vrsta in-
vesticija koje u najvetoj meri daju direktne ekonomske efekte. Na primer, kod
saobracajnih projekata nije moguce vrsiti ocenu opravdanosti investicija ukoliko se
ne uzmu u obzir i neekonomski i indirektni efekti. Takode i kod rudarskih, energet-
skih, vodoprivrednih, i sl. investicija moraju se uzeti u obzir svi efekti koji nastaju
bez obzira na korisnike, pa se zbog toga ocena opravdanosti ovih investicija vrsi
posebnom metodologijom cost-benefit analize.
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7.5.1 Finansijska (komercijalna) ocena

Finansijska ocena obuhvata razmatranje efekata koji se postizu preduzetnickim ula-
ganjem od kojih korist ima preduzetnik, i obuhvata ocenu rentabilnosti i likvidnosti
projekta. Ocene se mogu donositi koriséenjem:

1. statickog, i

2. dinamickog postupka.

Staticki pristup ne uzima u obzir celokupno vreme u procesu ulaganja i eksploata-
cije investicije, ve¢ samo jedan vremenski presek, dok dinamicki pristup obuhvata
celokupan period ulaganja i period eksploatacije biznisa.

Staticka ocena

Staticka ocena efektivnosti biznisa se odlikuje time da ne uzima, na adekvatan
nacin, vremensku dimenziju u postupku analize i ocene jednog preduzetnickog po-
duhvata, odnosno ne obuhvata celokupan period investiranja i eksploatacije inve-
sticije. Obavlja se prora¢unom odredenog broja jednostavnih tzv. statickih kri-
terijuma. Ovi kriterijumi se proracunavaju uzimanjem u obzir parametara samo
iz jedne, normalne-reprezentativne, godine perioda eksploatacije. Na ovaj nacin je
uradena uproSéena ocena poduhvata i gubi moguénost sagledavanja i uzimanja u
obzir efekata tokom celokupnog perioda investiranja i eksploatacije.

Osnovni pokazatelji (kriterijumi) staticke ocene su [99, 100]:
1. rok vracanja;

. povracaj investicije (ROI - Return of investment);

. jedini¢na cena koStanja;

. kriterijum produktivnosti investicije;

. kriterijum ekonomicnosti investicije;

. kriterijum rentabilnosti investicije;

. devizna rentabilnost investicije;

. koeficijent tehnicke opremljenosti;

. koeficijent zaposljavanja;

10. koeficijent utroska energije.

© 00 ~J O U i W N

Proracun nekih statickih kriterijuma

e Kriterijum static¢ki rok vracanja investicija (payback period—static). Rok vraca-
nja je vreme za koje ¢e neto priliv, koji nastaje eksploatacijom investicije, da otplati
sredstva uloZena u njenu realizaciju. Obi¢no se izrazava u godinama, i za slucaj kada
je NP po godinama konstantan izracunava se koriséenjem formule (7.1).

I
NP

U slucaju kada NP nije konstantan po godinama (Sto je i najceséi slucaj) povracaj
investicija se dobija na osnovu kumulativa neto iznosa po godinama, koriS¢enjem

t (7.1)
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formule (7.2).

I.=Y NP, (7.2)

i
o
3
I

gde su:
t — rok vracanja,
I - investicija (ukupna ulozena sredstva),
NP — neto priliv (godisnji iznos neto efekata od investicije),
k — godine trajanja projekta.

e Kriterijum povracdaj investicije (ROI - Return of investment). Ovaj kriterijum
zapravo predstavlja poboljsanje prethodnog kriterijuma, pri ¢emu se u obzir uzima
cela duzina trajanja projekta. Izrazava se u procentima, a izracunava koriSéenjem

formula (7.3) i (7.4).

P _
sgp= UL —UR (7.3)
T
P
ROI = % 1100 (7.4)

gde su:
SGP — srednji godisnji profit,
UP — ukupan prihod za posmatrani period realizacije projekta,
UR — ukupan rashod za posmatrani period realizacije projekta,
T — vreme trajanja projekta,
ROI —povracaj investicije,
I - iznos investicije.

Dinamicka ocena

Dinamicka ocena efektivnosti preduzetnickog poduhvata se razlikuje od staticke po
tome S$to, na adekvatan nacin, uzima u obzir vreme u postupku analize i ocene
investicionih projekata, pri ¢emu se obuhvata celokupan period ulaganja i eksploa-
tacije jednog poduhvata. To su slozeni pokazatelji koji na razli¢ite nacine, uz pomoé
tehnike diskontovanja, obuhvataju ulaganje i priticanje efekata od investicije tokom
svih godina investiranja i eksploatacije investicionog poduhvata. Na takav nacin se
omogucava znatno realnije analiziranje razli¢itih aspekata jednog poduhvata i ocena
opravdanosti njegove realizacije.

Najznacajniji dinamicki kriterijumi za ocenu su [99, 100]:
1. rok vrac¢anja (dinamicki);
. neto sadasnja vrednost - NSV (NPV - Net Present Value);
. jedini¢na neto sadasnja vrednost - JNSV;
. interna stopa povrac¢aja (rentabilnosti) - ISP (IRR - Internal Rate of Return);
. relativna stopa rentabilnosti;

O UL i W N

. kriterijum anuiteta,;
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7. kriterijum ukupnih diskontovanih troskova;
8. kriterijum diskontovanog neto deviznog efekta;
9. diskontovani koeficijent zaposljavanja.

Diskontni racun

Diskontovanje sustinski predstavlja aktuelizaciju nov¢éanih vrednosti, i moze se po-
jasniti na sledeéi na¢in [99]:

e 7 X” dinara datih u banku sa kamatom ”i” (%) (interes, diskontna stopa), nakon
"n” godina nominalno vredi, kao $to je prikazano formulom (7.5):

X (144)" (7.5)

Realna vrednost ovog uvecanog iznosa moze biti veca ili manja od pocetnog iznosa
7 X”, §to zavisi od veli¢ine diskontne stope 74" (%), odnosno, da li je ona pravilno
odredena, da li je veca ili manja od stvarne inflacije.

e Sadasnja vrednost ” X” dinara naplativa kroz "n” godina izra¢unava se formu-
lom (7.6):
1
X * m (7-6)
e Diskontni faktor ”"a” je bezdimenziona veli¢ina, koja se izracunava slede¢om

formulom (7.7):
1

a= At (7.7)
Izbor realne diskontne stope predstavlja znacajnu teskoéu s obzirom na to da ova
stopa zavisi od mnogobrojnih faktora. Diskontna stopa se obi¢no izjednacava sa re-
alnom kamatnom stopom®. Medutim, to vazi samo u nekim specijalnim slu¢ajevima,
pa je ispravnije re¢i da diskontna stopa predstavlja onu vrednost kamatne stope sa
kojom se obavlja diskontni ra¢un. Diskontna stopa se moze izjednaciti sa kamatnom
stopom jedino u uslovima perfektnog trzista kapitala tj. kada je koli¢ina kapitala
koja stoji na raspolaganju neogranicena, te je stoga i kamatna stopa nepromenjena.
U nekim zapadnim zemljama (Francuska) u javnom sektoru privrede, gde diskontnu
stopu utvrduju i koriste planski organi, nema velike razlike izmedu diskontne stope
i kamatne stope. NajceSée se za diskontnu stopu uzima kamatna stopa sa trzista ka-
pitala. Uproséeno se moze re¢i da diskontna stopa u sebi uklju¢uje makroekonomske
parametre domace i svetske privrede.

9 29
1

Diskontni faktor ”a” se izracunava koriséenjem formule (7.7). Cesto su preracuna-
te vrednosti za diskontni faktor prikazane u tabelarnom obliku, i potrebno je samo
o¢itati njenu vrednost za zadati interes tj. diskontnu stopu i broj godina "n”.

Primeri nekih izracunatih diskontnih faktora dati su u Tabeli 7.3.

9 29
2

'Realna kamatna stopa je ona kamatna stopa koja je veéa od inflacije.
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Tabela 7.3: Prora¢unati diskontni faktori za pojedine vrednosti ”¢”

1 Godine

% 1 [ 2 | 3 [ 4 | 5 [ 6 | 7 [ 8 ] 9 [ 10
610,94340]0,890000,83962[0,79210 [ 0,74726 | 0,70497 | 0,66506 | 0,62741 | 0,59190 | 0,55840
8 10,92593[0,85734[0,79383|0,73503 | 0,68058 | 0,63017 | 0,58349 | 0,54027 [ 0,50025 | 0,46319
10]0,90909 | 0,82645 | 0,75132[0,68301 [ 0,62092 [ 0,56447 [ 0,51316 | 0,46651 | 0,42410 | 0,38554
12]0,892860,797190,711780,63552]0,56743 [ 0,50663 | 0,45235 | 0,40388 | 0,36061 | 0,32198
13]0,88496 | 0,78315 [ 0,69305 [ 0,61332 | 0,54276 | 0,48032 | 0,42506 | 0,37616 | 0,33289 | 0,29459
1410,87719]0,76947 [ 0,674970,59208 [ 0,51937 | 0,45559 | 0,39964 | 0,35056 | 0,30751 | 0,26974
160,86207 | 0,743170,64066 | 0,55229]0,47611[0,41044 [ 0,35383 | 0,30503 | 0,26295 | 0,22669
18]0,84746 | 0,71819[0,608630,51579 | 0,43711 [ 0,37043 [ 0,31393 | 0,26604 | 0,22546 | 0,19106
20]0,83333[0,69444]0,578700,48225 | 0,40188[0,33490 | 0,27908 | 0,23257 [ 0,19381 | 0,16151
22]0,81967]0,67186 | 0,55071 | 0,45140 [ 0,37000 | 0,30328 [ 0,24859 [ 0,20376 | 0,16702 | 0,13690
2410,80645 | 0,65036 | 0,52449 | 0,42297 | 0,34111 [ 0,27509 [ 0,22184[0,17891 [ 0,14428 [ 0,11635
26[0,79365 | 0,62988]0,49991 | 0,39675 | 0,31488[0,24991 [ 0,19834 | 0,15741 [ 0,12493[0,09915
2810,781250,610350,47684 | 0,37253 [ 0,29104 [ 0,22737[0,17764 [ 0,13878 | 0,10842 | 0,08470
30]0,76923[0,59172]0,45517 | 0,35013 ] 0,26933 ] 0,20718 | 0,15937 | 0,12259 [ 0,09430 | 0,07254

Prorac¢un nekih dinamickih kriterijuma

e Kriterijum dinamicki rok vradanja investicija (payback period—-dynamic). Di-
namicki rok vra¢anja se definiSe kao period izrazen u godinama za koji ¢e diskontono-
vani neto priliv, od eksploatacije investicionog poduhvata, pokriti diskontovana ukupno
ulozena sredstva. Za izracunavanje navedenog kriterijuma koristi se formula (7.8).

Y Ii-ap=> NPy a (7.8)
k=0 k=1

gde su:
I, - investicije u k-toj godini perioda ulaganja,
N P, — neto priliv od investicija u k-toj godini.
ay, — diskontni faktor za k-tu godinu.

o Kriterijum NSV-neto sadasnja vrednost (NPV-Net Present Value). Pod
kriterijumom NSV se podrazumeva suma svih diskontovanih neto priliva koji se
ostvare u Citavom zivotnom ciklusu projekta, i to ukljucujuéi fazu investiranja i
fazu realizacije. Izrazava se vredovosno (din, €, $, ...), a izracunava se koriséenjem
matematickog izraza (7.9).

n

NP, NP, NP, NP,
NSV - e _— = -
T R e R e ];)(Hz’)k
odnosno: .
NSV =Y NP -ay (7.9)

k=1
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e Kriterijum ISP—interna stopa povraé¢aja (IRR-Internal Rate of Return). In-
terna stopa povracaja (rentabilnosti) predstavlja onu diskontnu stopu (7) pri kojoj
je kriterijum neto sadasnje vrednosti jednak nuli (NSV=0) Tada realizacija inves-
ticionog projekta ne donosi ni dobitke ni gubitke. Ovaj kriterijum se izracunava
koriséenjem formule (7.10).

NSV =Y NP -a;=0 (7.10)
k=0

7.5.2 Ekonomska (drustvena, nacionalna) ocena

Pored doprinosa koji jedan investicioni projekat ima za investitora, neophodno je
pri ukupnoj oceni projekta, utvrditi i analizirati i doprinos projekta nacionalnoj
ekonomiji, odnosno doprinos projekta zemlji u celini. Ovakvu analizu daje drustvena
(nacionalna) ocena projekata. Svaki projekat, vie ili manje, direktno ili indirektno,
posredno ili neposredno, doprinosi ostvarenju razvojnih ciljeva i samog investitora,
aliirazvojnih ciljeva zemlje u celini. Termin nacionalna ocena investicionih projekata
koristi UNIDO (United Nations Industrial Development Organization — Organizacija
Ujedinjenih Nacija za Industrijski Razvoj) metodologija, dok metodologija Svetske
banke (World Bank) ovu ocenu naziva ekonomskom. U zajednickoj metodologiji
koristi se naziv drustveno-ekonomska ocena.

Drustvena i finansijska ocena investicionih projekata se, u principu, izvode na isti
nacin. Obe ocene nastoje da utvrde i izmere odredene efekte koje investicioni pro-
jekat donosi. Obe koriste odreden broj pokazatelja kojima se mere i prikazuju ovi
efekti. Znaci u oba slucaja se vrsi utvrdivanje i merenje prihoda i troskova od
projekta i uporedenjem dolazi do ocene. Naravno kod finansijske ocene prihodi i
troskovi su razli¢iti od prihoda i troskova kod drustvene ocene. Medutim, formiranje
odgovarajuéeg toka gotovine, koji se koristi kod finansijske ocene, moze da posluzi
kao osnova za formiranje toka gotovine koji se koristi kod drustvene ocene. Tok
gotovine koji se koristi kod drustvene ocene obuhvata drustvene prihode i troskove
(prilive i odlive sa stanovista cele zemlje), primenu korigovanih trzisnih cena i pri-
menu odredenih drustvenih parametara - drustvenu diskontnu stopu, korigovani de-
vizni kurs, i dr.

Ovom prilikom je istaknuto nekoliko kriterijuma koje je mogucée uspesno koristi-
ti u druStvenoj oceni. Naravno da predloZzeni kriterijumi ne mogu obuhvatiti sve
drustvene efekte koje donose investicioni projekti, ve¢ samo neke od njih. Shodno
tome moze se reéi da ovaj pristup druStvene ocene nije jedinstven i primenljiv za
sve vrste projekata, i da je kod odredenih projekata pogodnije koristiti cost-benefit
analizu.

Kriterijumi koji se koriste kod nacionalne ocene projekata [99]:
1. drusStvena neto sadasnja vrednost,
2. drustvena ekonomska stopa prinosa,
3. diskontovani neto devizni efekat,
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4. uticaj na zaposljenost,
5. uticaj na tehnoloski razvoj,
6. uticaj na ekologiju, i dr.

7.5.3 Ocena u uslovima neizvesnosti

Dosadasnja razmatranja problema ocene opravdanosti preduzetnickih ulaganja i
kvantitativnih kriterijuma koji se mogu upotrebljavati, zasnivali su se na jednoj
pretpostavci da se radi u uslovima izvesnosti, odnosno da je buduénost poznata,
izvesna. To prakti¢no znaci da se deluje u nerealnim uslovima tj. da je bilo moguce
tacno predvideti sve buduce dogadaje i sve veli¢ine relevantne za ocenu investicionih
projekata i investiciono odlu¢ivanje. Medutim, jedino $to je izvesno je neizvesnost u
buduénosti.

Izvori neizvesnosti bi mogli da se razmatraju za sve ekonomske parametre u vezi sa
ekonomskom odrzivos¢éu jednog projekta. Medutim, stepen neizvesnosti moze da se
razlikuje za svaki konkretan parametar. Stoga, analiza neizvesnosti moze da ispituje
osetljivost onih parametara koji imaju najvisi stepen neizvesnosti i najveéi uticaj
na stepen ekonomske profitabilnosti jednog projekta. Parametri koji su uobicajeni
izvori neizvesnosti u ekonomskom ocenjivanju projekata svrstavaju se u dve osnovne
kategorije [101].

e Neizvesnosti vezane za projekat:
— investicioni troskovi,
— nivo proizvodnje,
— ekonomski vek trajanja,
— troskovi odrzavanja.

e Neizvesnosti ekonomskog okruzenja:
— stope inflacije,
— diskontne stope,
— trziSne cene proizvoda (troskovi goriva u slucaju projekata za ustedu energije).

Stepen neizvesnosti i posebna vaznost koja se vezuje za svaki od navedenih para-
metara zavise od vrste i tipa projekta koji se analizira. Neophodnost ocenjivanja
neizvesnosti se javlja kada predvidanje i procena navedenih parametara nije zado-
voljavaju¢a. Medutim, izvestan stepen neizvesnosti je uvek prisutan zbog toga Sto
je prakti¢no nemoguce, a i neizvodljivo, stopostotno predvideti buduénost.

Ocenjivanje investicionih projekata u uslovima neizvesnosti moze se vrsiti razli¢itim
metodama i tehnikama, koje pomazu donosiocima odluke da smanje subjektivnost i
Sansu za donoSenje pogresnih odluka, kao sto su [99, 100]:
1. metode kriticne tacke,
analiza osetljivosti (senzitivnosti),
teorija igara,
teorija odluc¢ivanja,
analiza verovatnoce.

Guk W



Glava 8
Biznis plan

Neefikasnost i duboka kriza u kojoj se ve¢ duzi period nalaze nasa velika preduzeca
su se odjednom u celini razotkrili. Sa prestankom ”veStackog disanja”, koje im je
davano kroz sisteme predasnjeg netrzisno zasnovanog sistema, razotkrilo se njihovo
realno stanje, prikriveni gubici, neefikasnost u poslovanju, prezaposlenost, zastarela
tehnologija, itd. Ono §to se do tada samo nagovestavalo kroz pisanja ekonomista,
koji su zagovarali trziSnu privredu, postalo je kristalno jasno. Deo privrede koji
je jedini ostao u stanju da na produktivan nacin funkcioniSe, da stvara vrednosti,
otvara nova radna mesta i da uopste razmislja o razvoju - jesu upravo MSP (mala i
srednja preduzeca). Istovremeno, taj razvoj se ne moze na dovoljno Sirokom frontu
pokrenuti bez dodatnog svezeg kapitala, pre svega kreditnih linija iz ino-fondova.

Pregovori izmedu moénih finansijskih institucija i malih preduzeéa je kao ”sindrom
gladnog u mesari”’- novac je tu, ali nedostaje efikasan mehanizam da se do njega
dode. Jedan od neophodnih preduslova da bi se doslo do potrebnih sredstava za
razvoj MSP jeste izrada poslovnih (business) planova. Medutim, ovo je samo jedan
od razloga koji preduzetnike MSP-a motivise da rade na svojim biznis planovima.
Biznis plan je neSto §to je u osnovi svakog poslovanja i svako preduzece, u ovom ili
onom obliku, mora da ga ima, da bi znalo u kom se pravcu kreée i da bi opstalo u
trzisSnim uslovima poslovanja.

8.1 Pojam i znacaj biznis plana

Otvaranje nase zemlje prema svetu podrazumeva i uskladivanje poslovanja nasih
kompanija sa svetskim standardima rada. Da bi preduzeca dobila potrebna sredstva
neophodno je da imaju, izmedu ostalog, i uraden biznis plan. Uprkos rastucoj potrebi
za sastavljanjem biznis plana veliki broj menadzera ima otpor prema ovom poslu.
Razlog je sto veéina njih veruje da je pisanje biznis plana dosadan akademski posao.
Zbog toga mnogi menadzeri jednostavno izbegavaju da pisu biznis planove, ¢ak i po
cenu da to Steti kompaniji. Kako je danas nemoguée voditi kompaniju na osnovu
intuicije, ve¢ na osnovu podataka i informacija, to je pisanje biznis plana postala
obaveza i standarda kvaliteta QS 9000 i ISO 9000:2001. Ne prodaje Biznis plan nove
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ideje investitoru, ve¢ to ¢ine ljudi. Biznis plan je samo put za prezentaciju infor-
macija. Investitor ulaze u ljude, a ne u ideje. Nije potrebna ideja da bi se zapoceo
biznis, ve¢ vreme, novac, odricanje, itd. Biznis plan je dokument koji govori o tome
kakve su perspektive kompanije i kakav je njen razvojni potencijal. Time biznis plan
treba da omogudéi vlasnicima kapitala da predvide blizu buduénost kompanije, da
pridobije kreditore, investitore, kao i sve ¢lanove upravljackog tima. Drugim rec¢ima,
plan treba da obezbedi podrsku kako unutar same kompanije, tako i spolja.

Poslovni plan treba da predstavlja izraz, poznavanja i odanosti menadzmenta poslov-
noj ideji. Od mnostva ideja treba odabrati pravu, koja é¢e omoguciti da se zadovolje
neke bitne potrebe u postojeéem sistemu potrosnje. Poslovni plan je praktican test
da li mala, naizgled skromna ideja, moze da dovede do pojave novog preduzeca koje
¢e otvoriti novu granu i stvoriti novo trziste. Dobar broj vodeé¢ih preduzeéa u savre-
menoj svetskoj privredi je po¢eo od malih poslovnih ideja koje su dobrim poslovnim
planom i njegovim sprovodenjem u doglednom vremenskom periodu postali veliki
poslovni poduhvati. Planiranje pre pocetka rada preduzeca je kljuéni faktor uspeha,
zato Sto prvi meseci poslovanja novog preduzeca odreduju uspeh ili neuspeh takvog
projekta. Tokom tih meseci bi¢e puno posla, tako da se neée imati vremena za
planiranje. Poslovni plan je dokument koji detaljno opisuje preduzetnicki projekat
i procenjuje ekonomsku i finansijsku dimenziju kako bi se razumela izvodljivost i
profitabilnost aktivnosti koje se planiraju.

8.2 Definisanje biznis plana

Mnogi autori su definisali pojam biznis plana. Ovde su prikazane neke od tih defini-
cija.

e Biznis plan je rezime proslih, sadasnjih i budué¢ih aktivnosti preduzeca, odnosno
najefikasniji nac¢in kako da iz proslosti (sadasnjosti) stignete do buduénosti.

e Biznis plan je pazljivo planiranje i testiranje poslovne ideje, kojim se pokazuje da
li ona ima finansijskog i operativnog smisla.

e Biznis plan je plan vizije preduzeéa, put od Zelja do stvarnosti. U njemu su
postavljeni ciljevi, analizirane osnovne slabosti i najznacajnije prednosti planiranih
aktivnosti i u skladu sa tim utvrdena osnovna strategija njegovog sprovodenja.

e Biznis plan utvrduje trenutnu poziciju preduzeca. Izrada biznis plana je razvojni
proces testiranja pocetne poslovne ideje, ocene njenih realnih biznis Sansi u trziSnom
okruzenju.

e Biznis plan je, dokument koji sluzi kao standard sa kojim se mogu porediti tekuéi
rezultati nakon sto je posao startovao. Redovno poredenje planiranih i ostvarenih
aktivnosti dozvoljava da se identifikuju problemi pre nego $to postanu neresivi (ne-
upravljivi). Redovno poredenje i korektivne akcije pomazu da se odrzi posao na
zeljenom putu, ka ostvarenju postavljenog cilja.

e Biznis plan je neophodan dokument ukoliko se Zeli pozajmica kapitala. Dobro
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uraden biznis plan je znacajan faktor koji bitno opredeljuje da li ¢e biti odobrena
sredstva koja se traze.

e Biznis plan je prva provera i ocena poslovne ideje za potencijalne partnere koji
treba da uloze vreme, znanje ili novac u taj projekat, a ne u neki drugi. To je
najc¢esée neophodna pokretacka karika u realizaciji preduzetnickog poduhvata, jer
da se nameravana investiciona aktivnost mogla samostalno realizovati, pomo¢ i fi-
nansijska podrska ne bi se ni trazila.

e Biznis plan predstavlja osnovno orude preduzetnika. On je ogledalo pretenzija i
vestine preduzetnika da upravlja svojim poslom. Svrha Biznis plana je, da pomogne
preduzetniku (preduzeéu), da definisane ciljeve pretvori u stvarnost uz $to manje
potresa i iznenadenja.

e Biznis plan je ”"putna mapa” posla. To je poslovna ideja razradena u svim
neophodnim segmentima i testirana na papiru. SuStina je u razradi poslovne ideje,
u metodologiji koja daje segmente kroz koje se mora proveriti i testirati.

Biznis plan nije klasi¢can planski dokumenat kao godisnji ili srednjoro¢ni plan razvoja
nekog preduzeca. On se zapravo i ne odnosi na samo preduzee, veé, pre svega, na
odredeni poslovni poduhvat. Ovo prvenstveno vazi za srednja i veca preduzeca. Biz-
nis plan se moze donositi za osnivanje novog malog preduzeca, ili za malo preduzece
koje ima samo jedan poslovni poduhvat.

Biznis plan se izraduje uglavnom za period od 1 do 5 godina. Po nameni i sadrzaju
blizi je prethodnoj studiji opravdanosti i studiji opravdanosti, koje se takode odnose
na prikaz i razmatranje opravdanosti realizacije odredenog poduhvata ili projekta,
pri éemu je u odnosu na studiju opravdanosti znatno manji i manje detaljan elaborat.

8.3 Glavni razlozi za pisanje i namena biznis plana

Izrada biznis plana nije pisanje plana, vec¢ je to uraden plan kako bi se mogle planirati
svoje aktivnosti. Razloga za pisanje biznis plana ima dosta. Medutim, glavni razlozi
se mogu posmatrati sa dva stanovista.
a) Sa stanovista buduéeg preduzetnika:

— da stekne bolji uvid u poslovanje u koje hoce da ude,

— da unese promene u projekat pre njegovog pokretanja kako bi se povecala
verovatnoc¢a uspeha i profitabilnost,

— da izbegne ulaganje novca i vremena u neprofitabilne poslove, i

— da omoguéi pristup eksternim izvorima finansiranja.

b) Sa stanovista potencijalnog investitora:
— da razume prirodu ulaganja,
— da proceni izvodljivost i ekonomsku podobnost projekta, i

— da stekne pravi utisak o menadzerskom timu.
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Vlasnici preduzeéa bi trebalo uvek da pisu plan za sebe. Spoljasnji konsultant nikada
nece razumeti preduzeée kao njegov vlasnik, i samim tim plan nece biti od koristi.
Biznis plan je zapravo napisani rezime proslih, sadasnjih i budué¢ih aktivnosti pre-
duzeca, odnosno preduzetnika. Kada se planira pocetak novog poslovnog poduhvata
ili novog investicionog ciklusa, najvaznija namena biznis plana je da pokaze da je
poslovni poduhvat pazljivo isplaniran i da ima finansijskog i operativnog smisla.
Biznis plan je simuliran plan igre, put od snova do stvarnosti. On postavlja ciljeve,
smernice i tacke prekretnice koje su jasno predstavljene u dokumentu [102].

Biznis plan ima dvojaku namenu, i to [99, 103]:

1. internu, i
2. eksternu.

Interna namena biznis plana se ogleda u tome, da je to dokument koji sluzi kao
standard sa kojim se mogu porediti tekuéi rezultati nakon Sto je posao startovao.
Redovno poredenje planiranih i aktuelnih aktivnosti omoguéava blagovremeno iden-
tifikovanje problema pre nego $to postanu neresivi. Redovno poredenje i korektivne
akcije pomazu odrzanju poduhvata na zZeljenom putu, ka ostvarenju krajnjeg cilja.

Eksterna namena biznis plana se ogleda u tome da je on obavezujué¢i dokument uko-
liko se zeli obezbedenje dodatnih izvora finansiranja, pozajmica kapitala od privatnih
investitora, banaka ili velikih kompanija.

Biznis plan je dakle namenjen internim i eksternim ucesnicima. Pre svega name-
njen je preduzetniku da vidi da li da krene sa biznisom, odnosno da vidi da li je
ideja dobra, isplativa i finansijski odrziva. Namenjen je rukovodstvima postojeéih
preduzeca da sagledaju valjanost nameravanog poslovnog poduhvata i da na osnovu
njega traze spoljne partnere ili finansijere. Biznis plan je takode namenjen eksternim
partnerima ili akcionarima, razlicitim finansijskim institucijama da sagledaju da li
da udu u realizaciju poduhvata. Takode, moze da bude namenjen i drugim spoljnim
institucijama (drzavni organi, komore i si.) koje na bilo koji na¢in ucestvuju u
realizaciji poduhvata.

8.4 Znacaj biznis plana za razlicite korisnike

Biznis plan je znacajan Sirokom krugu korisnika, kao $to su: bankari, investitori,
"smeli” (venture) kapitalisti, dobavljaci, potrosaci (kupci), zaposleni i drugi. Kako
svaka od zainteresovavih grupa ima razli¢ita oc¢ekivanja od biznis plana, to se njihova
sadrzina i fokus moraju prilagodavati njihovim specificnim ocekivanjima i zahtevima.
Svaki biznis plan treba u izvesnoj meri da tezi zadovoljenju potreba svih svojih koris-
nika. Zato se smatra da je najbolje da preduzetnik i njegov upravljacki tim pripreme
preliminarni biznis plan ne uzimajuéi u obzir o¢ekivanja korisnika poslovnog plana,
a da kasnije, kada odrede korisnike poslovnog plana, izvrSe potrebne izmene prema
specificnim zahtevima konkretnih korisnika.

U zavisnosti od korisnika informacija, postoje razna razmisljanja o poslovnim aspek-
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tima koje treba potencirati i koje ne treba isticati u biznis planu. U Tabeli 8.1 se
navodi jedno takvo razmisljanje.

Tabela 8.1: Pitanja na koja treba obratiti paznju u biznis planu [20]

R. Korisnik Pitanja koja Pitanja koja
br. treba naglasiti ne treba isticati
1. | Bankari Nov¢ani tok; Aktiva (sredstva) Brzi rast
Stabilni rast Konkurentsko trziste
2. | Investitori Brzi rast; Potencijalno veliko | Aktiva (sredstva)
trziste; Upravljacki tim
3. | Strateski partneri Sinergija Pospesivanje prodaje
Zastiéeni proizvodi Aktiva (sredstva)
4. | Veliki kupci Stabilnost Brzi rast
Usluge Konkurentsko trziste
5. | Zaposleni Sigurnost Tehnologija
Moguénosti
6. | Specijalisti za Ranija ostvarenja Projekcije buduénosti
spajanja i pripajanja

U zavisnosti od korisnika biznis plana na razli¢ite nacine se procenjuje njegova vred-
nost. Potencijalni dobavljac¢i mogu usloviti potpisivanje dugoro¢nog ugovora o snab-
devanju ili isporuci veéih koli¢ina robe prethodnim upoznavanjem sa biznis planom
preduzeca. Potencijalni kupci mogu zahtevati da se upoznaju sa biznis planom pre
kupovine nekog trajnog potrosnog dobra. Potencijalni kreditori zele da prouce biznis
plan kako bi se uverili u sposobnost preduzeé¢a da vrati pozajmljena sredstva zajedno
sa kamatom. Potencijalni investitori, u zavisnosti od vrste, imaju veoma odredene
zahteve u pogledu sadrzaja biznis plana. Investitori i ”smeli” kapitalisti prilikom
procene biznis plana poseban znacaj pridaju karakteru preduzetnika (iskustvu, rep-
utaciji, znanju i sl.), kao i finansijskoj situaciji preduzeéa (finansijskoj strukturi,
likvidnosti i rentabilnosti). Pored toga, potencijalni investitori veliki znacaj pridaju
i poslovnoj istoriji preduzeca.

Na osnovu prethodnih razmatranja, moze se zakljuciti da se nezavisno od korisnika
informacija, prilikom izrade poslovnog plana moraju uvazavati najmanje sledeée tri
perspektive:

o perspektiva preduzetnika — preduzetnik najbolje razume koncept i ideju na koju
se zasniva poslovni poduhvat, i najsposobniji je da objasni sustinu poslovnog
poduhvata;

o irzisna perspektiva — kod sastavljanja biznis plana mora se poslovanje pre-
duzeéa posmatrati o¢ima potrosaca (kupaca);

o perspektiva investitora — investitori od biznis plana oéekuju da pruzi realne i
uverljive projekcije finansijskih veli¢ina (prihodi, troskovi, novcéani tok, finan-
sijski rezultat, itd).
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8.5 Kada i zasto pisati biznis plan

Postoji Siroka lepeza poslovnih poduhvata koji traze izradu biznis plana. Ovde je
dat samo njihov deo, kao $to su [100]:

— kada preduzetnik otvara novu firmu, tj. otpoc¢inje sa biznisom;

— kod ulaganja u novi pogon, rekonstrukciju postojeéeg, prosirenja proizvodnje,
uvodenja novog ili poboljSanog proizvoda;

— kada preduzece trazi spoljne partnere (investitore, akcionare);

— kod ulaganja u ponovni pocetak proizvodnje kod postojeteg preduzeca koje je
u teSkocama;

kada preduzeée pristupa reorganizaciji;

— kod realizacije odredenog poslovnog poduhvata (izvoznog posla, osvajanja novog
trziSta i sl.) koji firma ne moze sama da finansira;

kada treba prodati preduzece ili deo preduzeca i sl.

Biznis plan se piSe iz tri osnovna razloga [102]:

1. Odreduje pravac razvoja preduzecéa. To je moguénost da se strateski plan
kompanije stavi na papir. Ovakva praksa omogucava preduzetniku da da odgovor
na sledeca pitanja:

— Da li je plan ostvarljiv pre njegovog stvarnog izvrSenja?
— Da li ¢e kompanija ostvariti profit kada se svi ciljevi realizuju?
— Kada ¢e kompanija biti rentabilna?

— Kakve investicije ¢e biti potrebne da bi se realizovali ciljevi kompanije?
Na ova i mnoga druga pitanja se moze odgovoriti kada se napise biznis plan.

2. Merilo na osnovu koga se vrednuje izvrSenje. Kada se plan napise
glavno osoblje kompanije ¢e pratiti njegovo izvrSenje, uporedujuéi stvarni progres sa
planiranim. Ako se izvrSenje ne odvija kako je planirano, to je znak za upravu da su
potrebne promene.

3. Sticanje novca. Biznis plan ne treba biti napisan samo radi sticanja novca.
Medutim, plan se koristi i u ovu svrhu. Kada je potreban veliki iznos novca za
poslovanje, plan je neophodan kako bi se obezbedilo finansiranje, naroc¢ito ako je
to kompanija koja tek pocinje, bez prethodno vodene dokumentacije. Potencijalni
investitori ili kreditori mogu da pogledaju biznis plan kako bi procenili da li je vlasnik
preduzeca pazljivo razmislio o poslovanju.

Kome je potreban BP? Jedina osoba kojoj nije potreban biznis plan jeste ona koja
ne zeli da se bavi biznisom. Biznis plan nije potreban da se zapo¢ne neki hobi ili
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poboljsa regularan posao, ali ukoliko se pokreée nesto sto ¢e zahtevati mnogo novca,
energije i vremena, a uz to se ocekuje i dobar profit onda je obavezno potreban.

Trziste je jedno bojno polje gde se svakog dana vodi posebna, nova bitka za profit i
kupce. Mnoge velike kompanije poc¢injale su sa idejom i skicom na obi¢nom papiru da
bi se kasnije te skice pretvorile u biznis planove koji su im doneli kapital za pocetak
biznisa. U zapadnim zemljama stru¢njaci smatraju da je dobar pisac biznis planova
onaj koji uspe da ubedi potencijalnog investitora da ulozi svoj kapital u kompaniju
s nekim poslovnim problemom.

8.6 Podela biznis planova

Po svojoj kljuénoj definiciji svi biznis planovi sluze za §to izvesnije i pouzdanije
vodenje konkretnog biznisa u buduéem vremenu. Medutim, s obzirom na specifi-
¢nosti pojedinih oblika biznisa, biznis planovi se pojavljuju u raznim modalitetima,
zavisno od odabranog kriterijuma u njihovoj izradi. Kriterijumi za podelu biznis
planova su brojni, a najcesée su njihove podele sa aspekta [96]:

— vremenskog trajanja,

— obima investiranja,

— obuhvata poslovanja,

— poslovnog iskustva, i

— slozZenosti planiranja.

o Vremensko trajanje biznis plana se odnosi na projektovano vreme u kom se pri-
prema, organizuje i vodi odabrani biznis. Po tom osnovu biznis planovi se najcesce
dele na dugorocne, srednjoroc¢ne i kratkoroéne.

S obzirom na to da je vreme u kom zivimo karakteristitno po sve ubrzanijim pro-
menama, to i vreme u kom se odredeni biznis sa izvesno§éu moze planirati postaje
sve krace. Za razliku od prethodnog samoupravnog doba kada su sve organizacije
utvrdivale svoje planove i za narednih 10 i viSe godina, sada se dugoro¢ni biznis
planovi najcesée sacinjavaju za period od 5 do 6 godina. To naravno ne znaci da se
biznis plan ne moze saciniti i za budué¢ih 10 i 15 godina pa i duze, §to je svakako
potrebno i u¢initi u slucajevima kada se radi o veéim investicionim zahtevima, ili kada
su u pitanju tzv. strateske delatnosti (npr. rudarstvo, poljoprivreda, automobilska,
naftna, vojna industrija i sl.).

Kod srednjoro¢nih biznis planova najces¢i vremenski obuhvat iznosi od 1 do 5 go-
dina, dok su kratkoro¢ni oni kojima se planira poslovanje u narednih 12 meseci.
U sadasnjim trzisnim uslovima najceséi su srednjoro¢ni biznis planovi, odnosno oni
(razraduju) na izvedene godisnje i krace operativne planove (mesec¢ne, nedeljne, pa
i dnevne). Pri tome posebno valja naglasiti izrazitu elasti¢nost vremenskog tra-
janja sacinjenog biznis plana, jer on u trziSnom privredivanju prakti¢no traje dok se
kroz njegovu primenu ostvaruju prihvatljivi poslovni rezultati. Zato poslodavci (pre-
duzetnici) pristupaju menjanju i odbacivanju svojih tekuéih biznis planova u situaci-
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jama kada uoce moguénost osetnijeg unapredivanja biznisa, zatim kada su nezado-
voljni efektima poslovanja, odnosno kada identifikuju novu, izgledniju poslovnu Sansu
na ciljnom trzistu. U svakom od tih slucajeva, ne ¢ekajuci okoncanje planskog peri-
oda, vlasnici firmi adekvatno koriguju postojece ili sa¢injavaju nove biznis planove.

o Obim investicije u biznis planu u sustini predstavlja odnos izmedu obezbedenih i
novih ulaganja u konkretan biznis. Po tom kriterijumu, ako su sredstva koja su
obezbedena za konkretan biznis neznatna u odnosu na potrebna nova ulaganja,
odnosno ako se u neposrednoj buduénosti predvidaju visoki iznosi ulaganja u ob-
jekte i opremu, u tom slucaju se takvi biznis planovi nazivaju investicionim pro-
gramima. Stoga se moze konstatovati da investicioni program predstavlja poseban
oblik savremenog biznis plana sa krupnim pocCetnim ulaganjem u biznis. Drugu
grupu sacinjavaju biznis planovi koji nemaju karakter investicionih ulaganja.

Medutim, u planskoj praksi nije preciznije definisano kada se biznis plan moze naz-
vati investicionim programom, pa se to prepusta oceni svakog narucioca planiranja
biznisa, a ponekad i same finansijske institucije vrse podelu na ove dve vrste planova
shodno visini predvidenih novih ulaganja. Ipak, dominantna je praksa da se inves-
ticionim programima nazivaju poslovni planovi kojima se otpocinje novi biznis vece
vrednosti ili oni kojima se postoje¢i biznis znacajnije menja i za ¢iju realizaciju su
potrebna osetnija nova ulaganja. Naravno, sve to ne treba vezivati za apsolutne
iznose ukupnih ulaganja u biznis, ve¢ za odnos obezbedenih i novih ulaganja sa
aspekta investitora (vlasnika firme).

o Obuhvat poslovanja planiranim biznisom moze biti razli¢it i kretati se od toga
da se njime obuhvata celina ili samo deo firme. U prvom, najceS¢em slucaju se
radi o manjim firmama sa zastupljenom jednom delatnoséu, dok se drugi slucaj
odnosi na veée firme podeljene na odredene organizacione jedinice (profitne centre)
sa razlicitim delatnostima gde se za svaku od njih moze saciniti poseban biznis
plan. Ovo poslednje podrazumeva potrebu internog pracenja poslovne efikasnosti
svake organizacione jedinice, kako bi se na osnovu toga favorizovao razvoj uspesnih,
odnosno na vreme eliminisao rad poslovno neuspesnih organizacionih jedinica.

o Poslovno iskustvo takode ima uticaj na vrste biznis planova. Po tom osnovu,
biznis planovi se mogu projektovati za nove firme koje se formiraju ili su tek formi-
rane, odnosno firme koje imaju manje ili ve¢e poslovno iskustvo. U prvom slucaju
se radi o startnim biznis planovima kojima se najpre otpocinje sa biznisom u
okviru malih firmi (radnji ili preduzeéa) za preduzetnicko zaposljavanje. Ovi biz-
nis planovi najpre su jednostavni i u poslednje vreme se obi¢no koriste u svrhu
obezbedivanja nedostajué¢ih kreditnih sredstava za pokretanje biznisa, odnosno za
kasnije konstituisanje i vodenje osnovane male firme. U drugom slucaju je re¢ o tzv.
razvojnim biznis planovima, koji se koriste za projektovanje znacajnije prome-
njenog biznisa ili sasvim novog biznisa u svim vrstama firmi sa prethodno stecenim
poslovnim iskustvom. Ti biznis planovi mogu biti jednostavni ili slozeni, zavisno
od kompleksnosti biznisa koji se projektuje i nameravane namene biznis plana (za
vodenje biznisa, za kreditiranje i vodenje biznisa, za privlacenje poslovnih partnera
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i vodenje biznisa i sli¢no).

o SloZenost planiranja sa aspekta planera biznisa, predstavlja najvazniji kriterijum
u podeli biznis planova. Po njemu, biznis planovi se u osnovi dele na jednostavne
i slozene. Jednostavni biznis planovi, kako je veé receno, saCinjavaju se za potrebe
uspostavljanja i vodenja biznisa, ve¢inom u malim firmama i njih karakterise kraca
projektna elaboracija sa koris¢enjem samo osnovnih pokazatelja ocekivane efikasnosti
tretiranog biznisa. Nasuprot tome, slozene biznis planove odlikuje dublja i detaljnija
projektna elaboracija koja se na kraju zavrsava upotrebom kompleksnog testiranja
ocekivane efikasnosti odabranog biznisa. U tom kontekstu, potrebno je naglasiti da
se na osnovu ovog kriterijuma, tj. po raspolozivoj kompetentnosti, dele i planeri
(projektanti) biznis planova. Projektanti jednostavnih biznis planova svrstavaju se
u brojniju grupu stru¢njaka za planiranje biznisa, dok se projektanti slozenih biznis
planova svrstavaju u kategoriji malobrojnih eksperata za planiranje biznisa.

8.7 Sadrzaj biznis plana

Postupak izrade biznis plana je razvojni proces, proces koji evoluira od pocetne biznis
ideje, preko ocene njenih realnih biznis Sansi u okruzenju, na trzistu, do sveobuhvatne
projekcije realizacije sa simulacijama mogucénosti i nacina ostvarenja.

Kada se govori o sadrzaju biznis plana potrebno je znati da on zavisi od njegove
namene. Jasno je da se razlikuje biznis plan za osnivanje male firme od biznis plana
za proSirenje proizvodnje postojeteg preduzeca ili biznis plan za uvodenje novog
proizvoda. Takode, moguée je razlikovati biznis planove za: proizvodna preduzeéa,
usluzna preduzeca, trgovinska preduzeca na malo, trgovinska preduzeca na veliko,
nedobitne organizacije, meSovita preduzeca, itd.

Principijelno posmatrano moze se razlikovati biznis plan za mala preduzeta u os-
nivanju i biznis plan za postoje¢a preduzeca, iako i ove razlike nisu znacajne. Bez
obzira da li se radi o postoje¢em preduzecu ili se radi o preduzeéu u osnivanju, biz-
nis plan treba da pruzi odgovore na nekoliko klju¢nih pitanja vezanih za preduzece
i nameravani poslovni poduhvat, kao §to su:

— Koja je kompanija u pitanju - postojeca ili nova, iz koje je oblasti kompanija,
koje su osnovne karakteristike kompanije, ... 7

— Koji su proizvodi ili usluge u pitanju - koji proizvod ili usluga ¢e se raditi u
postojecoj ili novoj kompaniji, koje potrebe zadovoljava proizvod ili usluga,
koje su osnovne karakteristike proizvoda ili usluga?

— Dali se proizvod ili usluga moze prodati na trzistu - koji su konkurenti, koja su
ciljna trzista, kolika je traznja, koje koli¢ine se mogu prodati, koje su prodajne
cene na trzistu, kako organizovati prodaju i sl?

— Da li postoje proizvodne moguénosti za realizaciju tih proizvoda ili usluga,
koja tehnologija je potrebna, da li je dostupna, koliko kosta, opis tehnoloskog
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procesa, potrebne sirovine i materijali?

— Kolika su finansijska sredstva potrebna za realizaciju poduhvata, odnosno star-
tovanje preduzeca i koji se rezultati ocekuju, ko su potencijalni investitori i
kreditori, o¢ekivani prihod, o¢ekivani troskovi, tok gotovine?

8.7.1 Raznolikost biznis planova

Raznolikost koja vlada u sadrzajima tipi¢nih biznis planova moze se sagledati u
Tabeli 8.2, u kojoj je pokusano da se na sistemati¢an nacin, sumarno, prikazu naj-
znacajnije metodologije.

Tabela 8.2: Raznolikost biznis planova [99]

R. Naziv elementa strukture Metodologija
br. I | II| III| IV| V| VI IVH |VHI
1| Rezime Xl -] | X|X| X|IX]|X
2 | Prezentacija investitora -1 X| -] X| X| X|X | X
3 | Tekuce poslovanje i rezultati iz proteklog perioda — = X = -] |- -
4 | Analiza razvojnih moguénosti sposobnost investiranja| X| X| X| — | X| X |- | X
5 | Tehnicko-tehnoloska analiza XX - X|X| X|X|X
6 | Analiza trzista X| X| X| X|X| X|X[|X
7 | Lokacija XX | X| | X|-|X
8 | Analiza zastite ¢ovekove okoline XX - | X X|-|X
9 | Organizacija XX —| -| | X|-1|X
10| Menadzment i zaposlenost - -] X| X[ X| X[X | X
11| Analiza izvodljivosti i dinamika realizacije XX = X| —| = ||~
12| Ekonomsko fmansijska analiza X X X| X|X| X|X|X
13| Staticka ocena projekta X =] | | X| = |—-| -
14| Dinamicka ocena projekta X - =1 - - |-
15| Drustveno ekonornska ocena X =] = = - —-|-1|-
16| Analiza osetljivosti XX = =| | - |—-| -
17| Ukupna ocena X| -] | X|X| - |X]| -
18| Zakljucak - - - X| -] -|-1X
19| Prilozi - -] - X[ X]| X|X|X
Legenda : 1 — Svetska banka
II — UNIDO
111 — European Agency for Reconstruction (EAR)
v — Fond za razvoj RCG
\% — Fond za razvoj R Srbije
VI — Nemagcki tipi¢ni biznis plan
VII — Engleski tipicni biznis plan
VIII - Americki tipi¢ni biznis plan
(X) - Sadrzi naznacenu stavku
=) — Ne sadrzi naznacenu stavku

Potreba za standardizacijom biznis planova naroc¢ito postoji kod planova koji se
dostavljaju uz kreditne zahteve. Ova potreba proistice iz detaljnosti poslovnih
planova, kao i broja poslovnih planova koji se dostavljaju kreditnim institucijama.
Jedino kada su poslovni planovi standardizovani, zajmodavci mogu pravovremeno



Biznis plan 187

i uz niske troskove, da odaberu najbolje. U tim slu¢ajevima, poslovni planovi se
izraduju po odredenim standardima, odnosno medusobno su manje ili viSe uniformni,
Sto prevashodno zavisi od vrste projekata na koji se odnose [104].

Svaka kreditna institucija je samostalna u izboru zahtevane forme i sadrzaja u ko-
joj ¢e joj poslovni plan biti prezentovan. I pored manjih razlika, zahtevane forme
su zasnovane na najpoznatijim metodologijama u izradi poslovnih planova inves-
ticionih ulaganja, kao §to su metodologija Svetske banke i UNIDO metodologija.
One su postale opSte prihvaceni standardi u svetu, $to je i razumljivo jer je upravo
posredstvom ovih institucija odobren najveéi broj investicionih kredita [105].

8.7.2 Osnovni elementi biznis plana

Forma i sadrzaj biznis plana koji se priprema za obezbedenje finansijskih sredstava
(od investitora ili kreditora) u velikoj meri ima standardizovanu strukturu. To
umnogome olaksava evaluaciju biznis plana. Sagledavanjem sadrzaja biznis planova,
izradenih po razli¢itim metodologijama, uocava se da izmedu njih postoje vise for-
malne nego sustinske razlike. U slu¢aju da se po bilo kojoj od izloZenih metodologija
izradi biznis plan vrlo brzo i jednostavno se moze prilagoditi drugoj metodologiji
konkretne finansijske institucije. Osnovni elementi biznis plana koji su usvojeni i
prihvacdeni od strane autora [99, 102, 59] jesu:

—

Naslovna strana

Sadrzaj biznis plana

Sadrzaj tabela, Sema, slika i grafikona
Rezime

Opis firme (profil kompanije)

Analiza trzista (analiza grane, delatnosti)
Program proizvodnje i proizvodi plan
Plan ljudskih resursa

© 0N U w

Prodajni plan

—
o

. Marketing plan

—_
—_

. Plan realizacije biznisa (projekta)

—_
[\

. Finansijski plan

—
w

. Ocena efikasnosti biznisa

—_
s

. Plan buduceg razvoja
15. Dodatak

1. Naslovna strana identifikuje biznis plan i u najkra¢im crtama sumira njegovu
sadrzinu, tj. sadrzi osnovne informacije o preduzeéu i samom biznis planu. Naslovna
strana biznis plana treba da sadrzi slede¢a osnovna obelezja:

— firma (naziv, sediSte, adresa, mati¢ni broj, Sifra delatnosti kompanije, ime
direktora, oblik svojine, telefon, faks, godina osnivanja preduzeca);

— naznaka da se radi o biznis planu;

— naslov biznis plana kojim se blize odreduje njegov predmet;
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— period na koji se odnosi, tj. vreme izrade biznis plana (veéina zajmodavaca
trazi da biznis plan nije stariji od 6 meseci ili jedne godine);
— autor(i) i konsultant(i).

2. Sadrzaj. To je pregled svih delova biznis plana sa brojevima stranica na kojima
ti delovi poc¢inju. Na osnovu sadrzaja biznis plana ¢itaoci sticu osnovni uvid u struk-
turu rada, a sve u cilju lakSeg snalazenja prilikom ¢itanja. Znacaj sadrzaja biznis
plana je narocito izrazen u sluc¢aju kada se oni dostavljaju za potrebe obezbedivanja
spoljnih izvora finansiranja. Ma koliko izgledalo neverovatno, pojedini finansijeri (in-
vestitori i/ili kreditori) primarnu selekciju biznis planova, na one koji su potencijalno
zanimljivi i one koje odmah treba odbaciti, vrSe na osnovu sadrzaja. Dakle, jasno
je da sadrzaj ne omogucava samo laksi pregled strukture, ve¢ govori i o kvalitetu
samog materijala.

Sadrzaj treba verno da odrazi srtukturu biznis plana. Vrlo je vazno da se u sadrzaj
uvrste svi delovi biznis plana ¢ak i njegove manje celine, ukljucujudi i sve doku-
mente koje podrzavaju plan, a prikazani su u dodatku. Takode, vazno je da sadrzaj
odrazava funkcionalni karakter sadrzine biznis plana, odnosno da prikaze pravilan
odnos izmedu delova i poddelova (glava, poglavlja, odeljaka, pododeljaka, itd). U
ostvarivanju tog cilja presudnu ulogu ima obelezavanje pojedinih delova biznis plana.
Obelezavanje delova sadrzaja se moze izvrSiti na razli¢ite nacine. Najjednostavniji
nacin je obelezavanje arapskim ciframa (1, 2, 3,...). Moguée je koriséenje rimskih
cifara (I, II, III,...), velikih slova abecede (A, B, C,...), malih slova abecede (a, b,
C,...). Moguéa je i kombinacija svih na¢ina obelezavanja (I, A, 1, a,...). Hijerarhij-
ska struktura rada (dubina sadrzaja) moze se naglasiti "uvlacenjem” delova rada
sadrzaja. Najcesce se koristi trodubinski sadrzaj (1 -1.1 —1.1.1).

3. Sadrzaj tabela, Sema, slika i grafikona. Odmah nakon sadrzaja biznis plana
nalazi se sadrzaj tablica, Sema, slika i grafikona. Potrebno je da svi elementi koji se
pojavljuju u biznis planu budu numerisani i u odgovarajuéem sadrzaju predstavljeni
zajedno sa svojom numeracijom i stranom na kojoj se nalaze. Hijerarhijska dubina
sadrzaja prvenstveno zavisi od samog autora biznis plana.

4. Rezime. Ovaj deo biznis plana se sastavlja na kraju njegove izrade, a stavlja
na njegov pocetak! Predstavlja ”izlog” biznis plana i kao takav treba da bude sazet,
pregledan, razumljiv, kratak - obima jedne do dve stranice. Prikazuje samo naj-
znacajnije, kljuéne rezultate dobijene prilikom izrade svih elemenata biznis plana.
Narocito je vazno istaknuti klju¢ne detalje koji se odnose na preduzetnika-investitora

— pun naziv preduzeca i pravni oblik,

— adresa,

— telefon, faks, e-mail

— ime direktora,

— kontakt osoba,

— maticni i registarski broj, i sli¢no.
kao i detalje koji se odnose na konkretan biznis plan, kao §to su:
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— program/delatnost,

— tehnologiju, opremu i proizvodni proces,

— konkurentnost proizvoda/usluga,

— trziSte i marketing,

— finansijsku konstrukciju koja treba da pruzi sazetu ilustraciju visine i dinamike
potrebnih ulaganja, kao i toka i roka povrac¢aja investicionih sredstava.

5. Opis firme sadrzi osnovne informacije o firmi, koji treba validno da predstavi
njen poslovni profil, a odnosi se na podatke kao sto su:

— poslovno sediste,

— oblik organizovanja,

— vrsta vlasniStva, visina i izvori kapitala,

— raspoloziva sredstva i obaveze,

— poslovne reference, i dr.

— i narocito je vazno ko ¢ini rukovodeéi tim (CV managementa)

6. Analiza trziSta. U ovom delu treba dati odgovore na sledec¢a pitanja:
— Kolika je proizvodnja u zemlji?
— Koliki je rast?
— Koji su najznacajniji regioni?
— Koliki je obim prodaje?
— Koji su osnovni trendovi?
— Kakvo je privredno i pravno okruzenje?
— Ko je konkurencija?
— Koje su prednosti i nedostaci konkurencije?

7. Program proizvodnje i proizvodni plan. Ovaj deo biznis plana treba da
odgovori na slede¢a pitanja:

— Identifikovanje proizvodnog programa (odlike proizvoda i asortiman).

— Koje su glavne karakteristike proizvodnog procesa?

— Izbor tehnologije i potrebne opreme.

— Ko su proizvodaci i isporucioci opreme?

— Koji su i kako ¢e se resiti tehnicki zahtevi (elektriéna energija, vodovod i kana-
lizacija, otpadne materije i dr.) za primenu izabrane tehnologije?

— Kakvi objekti i koja lokacija su potrebni?

— Identifikovanje repromaterijala i dobavljaca za realizaciju programa proizvod-
nje.

— Da li se ceo proces proizvodnje obavlja samostalno i ko su ostali podizvodaci?

— Koliki su troskovi proizvodnje?

— Koje su buduée investicije u opremu?

8. Plan ljudskih resursa. Ovde je potrebno definisati sledece elemente:
— Koji su zadaci i poslovi?
— Koje funkcije proisticu?
— Koja su radna mesta?
— Ko su potrebni izvrsioci?
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— Kolike su naknade i obaveze?
— Kakva politika plata ¢e se voditi?

9. Prodajni plan. U ovom delu se pravi analiza prodaje za koju se veruje da ¢e se
dostiéi na trzisStu. Da bi se to uradilo neophodno je sledece:

— Napraviti kalkulaciju troskova i formirati cene proizvoda.

— Prognozirati prodaju sa vise scenarija.

— Postaviti organizaciju prodaje.

— Izvrsiti analizu kupaca.

10. Marketing plan. Ovaj odeljak je izuzetno znacajan za uspesSnu realizaciju
biznis plana. Zato je potrebno izvrsiti trzisnu analizu koja treba da pruzi odgovore
na sledeéa pitanja:

— Koji je ciljani segment trzista?

— Koja je ciljna grupa, odnosno ko su potencijalni potrosac¢i proizvoda?

— Kakve su cene na trzistu?

— Koje su osnovne prepreke za ulazak na trziste?

— Kako izvrsiti promociju proizvoda?

— Koji su kanali distribucije?

— Koje nacine reklamiranja koristiti?

— Koliki su troskovi reklamiranja?

11. Plan realizacije. Proces investiranja obuhvata skup svih aktivnosti u celokup-
nom periodu planiranja, pripreme i realizacije jednog poslovnog poduhvata, odnosno
celokupan proces realizacije, od stvaranja ideje za investiranjem, do kona¢nog zavr-
Setka investicionog poduhvata. Od poslovne ideje pa do njene realizacije neophodno
je realno planirati i izvrsiti veliki broj aktivnosti. Stihijsko odvijanje ovog komplek-
snog procesa, bez usmeravanja i vodenja, sigurno ne moze da dovede do pozitivnih
konacnih efekata.

Glavne faze procesa investiranja su: predprojektne aktivnosti, analiza trziSta, mar-
keting istrazivanja, izrada biznis plana, obezbedenje sredstava, priprema lokacije,
formalno pravne aktivnosti, montaza opreme, nabavka prve koli¢ine repromateri-
jala, pustanje u rad tj. probna proizvodnja, izrada prve serije, nastavak proizvodnje.
Potrebno je:

— izraditi gantogram glavnih faza procesa investiranja (vremenski-termin plan), u
tabelarnom prikazu ili koriséenjem nekog softverskog paketa (MS Visio, MS Project,
Primavera, ...).

12. Finansijski plan. Ovo je ujedno i najznacajniji i najslozeniji deo biznis
plana. On pokazuje finansijsku opravdanost ulaska u posao. Da bi se valjano uradio
neophodno je analizirati:

— Bilans uspeha.

— Bilans toka sredstava.

— Bilans stanja.

— Pregled amortizacije.

— Stanje kredita.
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— Finansijske indikatore.

13. Ocena efikasnosti biznisa.
— Finansijska (komercijalna) ocena bizniza:
- staticka ocena
- dinamicka ocena
— Nacionalna (drustveno-ekonomska) ocena bizniza.

14. Plan buduéeg razvoja. Ovaj deo biznis plana treba da ukaze na osnovne
pravce i ciljeve u narednom periodu razvoja odabranog biznisa.

15. Dodatak. Predstavlja dokumentacionu osnovu poslovnog plana. U ovom delu
su sadrzani svi potrebni materijali i dokumentacija do kojih se doSlo u postupku
njegove izrade, a koji su od znacaja za realizaciju celog posla na izradi i izvodenju
biznis plana. Takode, u ovom delu se nalaze i svi oni poverljivi poslovni podaci
koji predstavljaju poslovnu tajnu firme i ¢ije neselektivno objavljivanje bi moglo da
nanese poslovnu Stetu, pa ¢ak i da ugrozi uspesnu realizaciju samog biznis plana.
Svi delovi iz dodatka se mogu podeliti u dve grupe u zavisnosti da li se odnose na
formalne ili sustinske delove poslovnog plana.

e Prateca dokumentacija — to su dodaci koji se odnose na formalne delove biznis
plana i obi¢no ih ¢ine sledeé¢a dokumenta:

— ugovor o osnivanju,

— reSenje o registraciji,

— vlasnicki list za imovinu,

— potvrde poslovnih banaka o dinarskim i deviznim racunima preko kojih se vrsi
platni promet,

— karton deponovanih potpisa,

— statut preduzeca,

— dokaz o preduzetnickim referencama,

— potvrda o izdatom poreskom identifikacionom broju,

— izveStaji revizora,

— dugoro¢ni ugovori sa kupcima i/ili dobavlja¢ima koji nisu u neposrednoj vezi
sa samim projektom, i sli¢no.

e Prilozi — dodaci koji se odnose na stavove iznete u okviru sustinskog dela biznis
plana, i mogu biti:

— ponuda za izvodenje radova i/ili adaptacione radove,

— ponuda isporucioca opreme,

— plan otplate kredita,

— tehnicka dokumentacija (skice i nacrti),

— tehnicki projekti potrebnih gradevinskih objekata,

— organizaciona Sema preduzeca,

— sporazumi o kooperaciji,

— ugovori o zakupu, kupoprodaji, i ostalo,

— predugovori sa kupcima i/ili dobavlja¢ima koji su u neposrednoj vezi sa konkret-
nim projektom,
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— stavovi i reSenja zvani¢nih organa (npr. proizvodi koji mogu da uti¢u na zdravlje
ljudi moraju da imaju potvrdu da svojim karakteristikama zadovoljavaju definisane
standarde), i sli¢no.

8.8 Realizacija biznis plana

Za uspesnu realizaciju biznis plana narocito je vazno da se, u procesu animiranja i
privlacenja potencijalnih partnera i finansijera, kao i u toku procesa pregovaranja
sa njima, pristupi fazno i postupi selektivno [102]. Pokazalo se da nikako nije upu-
tno odmah i svim potencijalnim partnerima davati kompletan biznis plana, veé se
sugeriSe njegova klasifikacija na tri dela, i to:

I rezime sa pismom o namerama,

IT biznis plan bez dodatka, i

IIT dodatak.

Rezime biznis plana treba da ukaze da je projekat trzisno atraktivan, investiciono
siguran, obostrano profitabilan i za potencijalnog partnera i za investitora.

Biznis plan treba da pruzi argumentaciju navoda iz rezimea. Da pokaze kako je
projekat optimalno, kvantitativno i kvalitativno dimenzionisan i to: menadzerski,
organizaciono, tehnoloski, proizvodno, trziSno - marketinski i kadrovski.

Dodatak, sa posebnim dodatnim klju¢nim detaljima i klasifikovanim poslovnim po-
dacima, treba da potvrdi da je projekat realno izvodljiv. On se neposredno odnosi
na poslovnu politiku (know-how), pozicioni kapital (good will) i potencijal firme (ko
su kupci i dobavljaéi).

Proces realizacije je preporucljivo voditi kroz sledeée tri faze:

A. prva faza je dostava rezimea sa pismom o namerama ciljano na sve direktno ili
indirektno potencijalne poslovne adrese, kao sto su:

- poslovne banke i institucionalni razvojni fondovi,

- privredne komore i druga poslovna i strukovna udruzenja,

- privatni investicioni fondovi,

- postojedi poslovni partneri (kupci i dobavljaci),

- potencijalni poslovni partneri (proizvodaci i prodavci opreme, alata, reproma-
terijala),

- kao i svi drugi neformalni kontakti (rodaci, prijatelji, i sl.)

B. druga faza je dostava biznis plana selektivno, zainteresovanim, potencijalnim
partnerima i/ili kreditorima, uz pregovore radi utvrdivanja stepena njihove zain-
teresovanosti, kao i okvirnim uslovima pod kojim su spremni za poslovnu saradnju.

C. treta faza je stavljanje na uvid dodatka samo onim selektiranim eksternim sub-
jektima sa kojima se uslo u zavr$nu fazu pregovora, nakon njihovog neposrednog
izjaSnjavanja o spremnosti za realizaciju projekta. Potrebno je da se definisu konaéni
modaliteti medusobnih odnosa u realizaciji projekta.
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8.9 Koncipiranje BP

Naucno je utvrdeno i prakticno dokazano da svaki preduzetnicki biznis treba prvo
pazljivo koncipirati (osmisliti) a zatim ga $to objektivnije planirati, ukoliko se zeli
njegova efikasna i efektivna realizacija. Koncipiranje poslovne ideje mora da bude
prethodnica organizovanja preduzetnickog biznisa. Ovom ¢inu, u ranijim razdobljima
privredivanja, se posvec¢ivala mala paznja. Upravo zbog te ¢injenice, da se unapred
nisu sagledavali uslovi i efekti odabranog biznisa, njegovi nosioci su ¢esto dozivljavali
neprijatne ekonomske i druge posledice.

Zbog takve opasnosti, naro¢ito u sadasnjim uslovima privredivanja, svaki ozbiljan
preduzetnik ne bi smeo da osnuje novu ili da poslovno preusmeri postojeéu firmu,
ukoliko prethodno ne koncipira i zatim planira novi biznis. Ukoliko krajnji rezul-
tat koncipiranja bude pozitivan preduzetnik moze pristupiti planiranju biznisa i
obezbedivanju materijalnih, kadrovskih, legalizacionih i drugih uslova za njegovu
realizaciju. To upucuje na zakljucak da se kroz koncipiranje biznisa vrsi svojevrsna
racionalizacija preduzetnickih troskova, a ukoliko se pokaze da je odabrana poslovna
ideja neisplativa, neizvodljiva ili trziSno neefikasna ono blagovremeno odvraca pre-
duzetnika od daljih ulaganja. Zato koncipiranje novog biznisa predstavlja prvu i
nezaobilaznu fazu savremenog preduzetnisStva i eliminatorni uslov za prihvatanje ili
napustanje odabrane poslovne ideje.

Koncipiranjem preduzetnickog biznisa orijentaciono se obraduje i proverava odabrana
poslovna ideja. Daljom razradom koncipirane poslovne ideje, tj. detaljnijim plani-
ranjem, kroz biznis plan, detaljnije se elaborira novi biznis.

Prilikom pisanja koncepta novog, malog, biznisa posebno se izdvajaju sledece celine:

1. Idejno koncipiranje biznisa
1.1. Izvor poslovne ideje
1.2. Izbor poslovne ideje

2. Operativno koncipiranje biznisa
2.1. Koncipiranje obima proizvodnje
2.2. Tehnolosko koncipiranje biznisa
2.3. Materijalno koncipiranje biznisa
2.4. Organizaciono koncipiranje biznisa
2.5. Koncipiranje legaliteta biznisa

3. Provera efektivnosti biznisa
3.1. Ekonomska ocena biznisa
3.2. Ocena rizika biznisa
3.3. Drustvena ocena biznisa

4. Zakljuéna ocena biznisa

Koncept novog biznisa predstavlja izrazito interni dokument, tj. malu predinvesti-
cionu studiju, samog preduzetnika. Ponekad koncept novog preduzetnickog poduh-
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vata zamenjuje biznis plan, Sto nije preporucljivo. U devetom poglavlju, ove knjige,
dat je koncept malog biznisa za primer ekoloske proizvodnje kravljeg sira.

Kada je re¢ o potencijalnim preduzetnicima koji nameravaju da osnuju i vode male
firme veoma je vazno i pozeljno da elaboriran koncept svog buduceg biznisa ade-
kvatno verifikuju. To se moze uciniti tako Sto ¢e o uradenom konceptu traziti
misljenje od kvalifikovanih stru¢njaka za obuhvaéenu oblast biznisa. Takode, mogudée
je kroz seminarsku preduzetnicku obuku elaboriran koncept javno izloziti angazova-
nim nastavnicima. Naravno, tako dobijeno misljenje o sa¢injenom konceptu biznisa
ne obavezuje preduzetnika, ali mu svakako moze dobro posluziti kao potvrda is-
pravnosti njegovih poslovnih namera.



Glava 9

Primeri koncipiranog i
planiranog biznisa

U podpoglavlju 9.1 dat je primer uradenog koncepta za poslovnu ideju proizvod-
nje kravljeg sira zasnovane na ekoloskim osnovama, a u podpoglavlju 9.2 primer
uradenog biznis plana za opremanje i vodenje preduzeca za proizvodnju eksera i
zicanih ograda. Koncept biznis plana i kompletno uraden biznis plan zasnivanja i
eksploatacije dugogodisnjeg zasada visanja prikazan je u poglavlju 9.3. Za pomenute
primere koriséena je literatura [35, 96, 97, 106, 59, 107, 108].
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9.1 Primer uradenog koncepta biznis plana

KONCEPT BIZNIS PLANA

EKOLOSKA PROIZVODNJA KRAVLJEG SIRA
U RADNJI ”VISOK”

1. Idejno koncipiranje biznisa
1.1. Izvor poslovne ideje

Ja, Petar Petrovi¢ , nezaposleni poljoprivredni tehnicar iz sela Brlog, opstina Pirot,
na osnovu ispitanih potreba domaceg trzista i domaceg iskustva, opredelio sam se
za organizovanje proizvodnje kravljeg sira na ekoloskim osnovama.

1.2. Izbor (identifikacija) poslovne ideje

Pazljivim ispitivanjem lokalnog i Sireg naseg trzista uocio sam da se na njemu vrsi
kupoprodaja domacih sireva sa negarantovanim kvalitetom u smislu kori§¢éenog mleka
i primenjene tehnologije proizvodnje. Upravo zbog toga sam se opredelio za domacu
proizvodnju kravljeg punomasnog sira. Pri tome ¢u mleko otkupljivati od indivi-
dualnih proizvodaca iz lokalnog okruzenja, koji za ishranu krava koriste iskljucivo
prirodnu planinsku hranu (travu, seno i osoljenu jarmu). Sprovodi¢u tradicionalnu,
domacu, proizvodnju kravljeg sira uz odgovarajuéu higijenu. Tako proizveden kravlji
sir pakovadu u plasticne kese od 1kg, i plasti¢ne kantice od 5kg i 10kg, koje ¢e nositi
odgovarajuéu deklaraciju o domaé¢em siru pripremljenom uz postovanje svih normi
vezanih za proizvode iz organske poljoprivrede.

2. Operativno koncipiranje biznisa
2.1. Koncipiranje obima proizvodnje

Polaze¢i od ispitanih moguénosti plasmana ovog sira, koje su veoma naglasene i
trajne, kao i raspolozivih materijalnih moguénosti, opredelio sam se za dnevnu pre-
radu 500! kravljeg mleka, od ¢ega ¢u dnevno proizvoditi oko 100kg sira, Sto na
godisnjem nivou iznosi oko 36.000kg. Sir ¢u zatim plasirati lokalnoj i §iroj trgovin-
skoj mrezi, koja je ve¢ pokazala interes za taj proizvod. Zbog sigurnosti kontinuirane
nabavke mleka, sa odabranim dostavlja¢ima mleka zakljuc¢i¢u odgovarajuce koope-
rativne ugovore.

2.2. Tehnolosko koncipiranje biznisa

Svako jutro se nabavlja dogovorena koli¢ina mleka. Tako sakupljeno mleko se pre-
ko dana uzvari i zatim, uz koriS¢enje prirodnog siriSta, usiri i ostaviti da odlezi.
Nakon 10-ak dana, sir se pakuje u odgovarajuc¢u ambalazu i dostavlja veleprodajnom
trgovinskom preduzeéu koje dalje distribuira taj proizvod.
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2.3. Materiyjalno koncipiranje biznisa

Za predvidenu proizvodnju, koristi¢u sledeée objekte i opremu:
— postojeéu praznu poslovnu zgradu sa tri odeljenja u ukupnoj povrsini od 150m?;
— adekvatnu opremu za prijem i kontrolu mleka, varenje mleka, Sirenje i odlezavanje

sira - koju ¢u nabaviti;

— klima uredaj za odrzavanje temperature gotovih proizvoda - koji ¢u nabaviti.

2.4. Organizaciono koncipiranje biznisa
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Celokupnu proizvodnju realizovac¢u zajedno sa svojom suprugom, koja kao domacica,
ve¢ ima dosta iskustva u izradi domacih sireva.

2.5. Koncipiranje legaliteta biznisa

Ukoliko kroz proveru ovaj biznis pokaze pozitivan rezultat, izradié¢u biznis plan i

registrovati Radnju ” Visok”.

3. Provera efektivnosti biznisa

3.1. Ekonomska ocena biz

nisa

Tabela KBP-1: Predracunska vrednost investicije (PVI)

Nomenklatura Jedinica | Koli¢ina | Vrednost | Obezbedenost
ulaganja mere € + —
Poslovna zgrada m? 150 17.000 +
Adaptacija zgrade - - 3.000 —
Oprema mlekare komplet 1 5.000 —
Klima uredaj komad 1 2.000 —
Startna obrtna sredstva - - 3.000 —
I )y | - [ - [ 30000 | + - |

Izvori finansiranja.

ustedevine od 8.000 € i pozajmicom od rodaka u iznosu od 5.000 €.

Tabela KBP-2: Procena godisnjih prihoda (UP)

Nomenklatura | Jedinica | Koli¢ina | J. cena | Prihod
proizvoda mere (kg) (€) (€)
Pakovanje od 1kg kesa 6.000 2,5 15.000
Pakovanje od 5kg kantica 3.000 12,5 37.500
Pakovanje od 10kg | kantica 1.500 25 37.500
|| > | - | 36.000 | - | 90.000 ||

Nepokriveni deo investicije od 13.000 € pokri¢u iz svoje
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Tabela KBP-3: Prora¢un amortizacije (A)

Vrsta Nabavna Godine Stopa Godisnji
sredstava vrednost (€) | otpisa | otpisa (%) | iznos (€)
Poslovna zgrada 17.000 40 2,5 425
Adaptacija zgrade 3.000 40 2,5 75
Oprema mlekare 5.000 10 10 500
Klima uredaj 2.000 5 20 400

I > | _ [ - [ [ 1.400]

Tabela KBP-4: Procena godisnjih rashoda (UR)

Nomenklatura Jedinica | Koli¢ina | J. cena | Rashod
rashoda mere € (€)
Sveze mleko l 180.000 0,25 45.000
Kese pakovanje 200 0,25 50
Plasti¢ne kantice kom 4.500 0,10 450
Energija i transport - - - 4.500
Amortizacija - - - 1.400
Bruto zarade radnik 2 4.500 9.000
Ostali troskovi - - - 3.000
I > | - [ - [ - [ 63400]

e Ocekivana bruto dobit (BD) i neto dobit (ND):

BD = UP—-UR =90.000 —63.400 = 26.600 evra
ND = PK-BD=0,9-26.600=23.940cvra > GND = 0evra

gde su:
PK - poreski koeficijenat koji kod nas trenutno iznosi 0,9.
GND - grani¢na vrednost neto dobiti iznosi 0 €.

e Koeficijent ekonomicnosti (KE)

UP  90.000
KE = —=——-=1,42 KE=1
UR ~ 3400 n420>C
gde je:
GKE - grani¢na vrednost ekonomicnosti, koja treba da bude GKFE = 1.

e Stopa akumulativnosti (SA)

ND 23.940
SA = ——— 100 = ——-100="79,80% > GSA =15
PVI 30.000 ,80% @
gde je:

GSA - grani¢na vrednost akumulativnosti, koja trenutno iznosi 15%.



Primeri koncipiranog i planiranog biznisa 199

e Vreme vrac¢anja ulaganja (VVU):

PVI  30.000
VvU ND — 23.910 ,25go0d. < GVVU = 6,7god
gde je:
GVVU - grani¢na vrednost za vreme vra¢anja ulaganja, koja trenutno iznosi 6,7
god.

Ocena efikasnosti planirane proizvodnje se ogleda kroz sagledavanje razmatranih
parametara: KFE,SA, VVU. Polazeéi od dobijenih rezultata, sa ekonomskog aspekta
ovaj biznis je ocigledno vrlo pozitivan, jer su svi pokazatelji pozitivni.

3.2. Ocena rizika biznisa

Rizik ovog biznisa je prihvatljiv zbog sigurnosti nabavke i prodaje, koja je posle-
dica dobro uradenih ugovora sa dobavlja¢ima i kupcima, a i zbog ¢injenice da su
postignuti dobri ekonomski rezultati.

3.3. Drustvena ocena biznisa

I ova ocena je pozitivna, jer su drustvene koristi od ovog biznisa viSestruke: uposljeno
)
je dva radnika, proizvodi se ekoloski zdrav proizvod, ne zagaduje se covekova okolina.

4. Zakljucna ocena koncepta

S obzirom na rezultate prethodnih provera, ovaj koncept prihvatam, pa éu na osnovu
njega saciniti biznis plan i zatim registrovati Radnju pod nazivom ” Visok”.

Selo Brlog, Pirot,
oktobar 2011. god.

Nosilac koncepta
Petrovi¢ Petar
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9.2 Primer uradenog biznis plana (BP)

BIZNIS PLAN

OPREMANJE I VODENJE PREDUZECA ZA
PROIZVODNJU EKSERA I ZICANIH OGRADA

Autor
Petar Petrovi¢, dipl.ing.

Konsultant
dr Ivan Jovanovié, dipl.ing.

Pirot, jun 2011.
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Priprema plana

Polaze¢i od osnovne poslovne ideje-proizvodnje eksera i zicanih ograda, koju sam
prethodno konceptualno proverio, ovaj biznis plan sam pripremio u saradnji sa
odabranim stru¢nim konsultantima, s tim Sto ¢e mi planska reSenja posluziti za
otvaranje i vodenje ortackog drustva koje sam nazvao: OD ”Ekser” sa sedistem u
Pirotu.

Pirot, jun 2011. god.

Vlasnik:
Petar Petrovi¢, dipl.ing.

Prihvatanje plana

Petrovié¢ Petar, vlasnik-ortak preduzeca ”Ekser” iz Pirota, dana 10.06.2011. godine,
donosi sledece:

Odluke

1. Prihvatam Program proizvodnje eksera i zicanih ograda i nalazem realizaciju
programa do 30.06.2011. godine.

2. Predracunska vrednost projekta, na iznos od 7.615.409 dinara, strukturno je
raspodeljena na: osnovna sredstva 5.700.000 din i obrtna sredstva 1.915.409
din.

3. Izvori za finansiranje ovog projekta su: sopstveno ucesée 3.115.409 din (41%)
i kredit iz Fonda za razvoj Srbije 4.500.000 din (59%).

4. Odobravam zaduzenje kod Fonda za razvoj Srbije, sa uslovima prema aktima
Fonda, na iznos od 4.500.000 din.

5. Biznis plan éu u osnovi koristiti za registrovanje preduzeca i njegovo dalje
vodenje.

Pirot, jun 2011. god.

Vlasnik:
Petar Petrovié¢, dipl.ing.
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Tabela BP-1: Podaci o preduzetniku kao investitoru

Prezime, ime i zanimanje preduzetnika

Petrovi¢ Petar, dipl. ing.

Adresa stanovanja preduzetnika

Takovska 5/4, Pirot

Naziv i sedi§te planirane firme

OD ”Ekser”, Pirot

Obezbedena osnovna sredstva za biznis

3.115.409 dinara

Oblast odabrane poslovne ideje

Proizvodnja eksera i zicanih ograda

Poslovni bonitet

Pozitivan, (pred. strucan i bez dugova)

Motiv (cilj) bavljenja biznisom

Porodi¢no prihodovanje preko samostalne firme

Konsultanti u pripremi biznis plana

dr Jovanovié¢ Ivan, dipl. ing.

Menadzment tim

1. Petrovié¢ Petar, dipl.ing.-vlasnik i direktor firme
(7-ogodisnje iskustvo u ovoj oblasti poslovanja)

2. Petrovi¢ Stana, ekonomski teh.-zamenik direktora
(supruga vlasnika sa 5-ogodisnjim iskustvom)

Tabela BP-2: Podaci o sa¢injenom biznis

planu

Naziv biznis plana

Opremanje i vodenje preduzeéa za proizvodnju
eksera i zicanih ograda u OD ”Ekser”

Datum registrovanja firme

Jun, 2011. godine

Period organizovanja firme

IV - VI 2011.

Osnovni proizvodi/usluge firme

Tesarski ekseri i zi¢ane ograde

Godisnje koli¢ine proizvoda/usluga

300.000 kg eksera i 162.000 m? zicane ograde

Ciljno trziste prodaje

Obezbedeno (poznati kupci)

Ciljno trziste nabavke

Obezbedeno (domade trziste)

Period pracenja poslovanja

5 godina (od £ 2011. do £ 2016. godine)

Broj zaposlenih u firmi

10 radnika

Cene u biznis planu

Dinar (1 evro = 100 din)

Prosecan godisnji prihod i rashod

Prihod:40.605.000 din; Rashod:35.803.770 din

Predracun ukupnih ulaganja

7.615.409 din

Ucescée preduzetnika u investicijama

3.115.409 din (41%)

Ucesée kredita/pozajmica u ulaganjima

4.500.000 din (59%) - kredit

Finansijska ocena biznisa (staticka)

Pozitivna (KE=1, 13; SA=54, 82%; VVU=1.82 god;
prosecna neto dobit po radniku 245.575 din)

Finansijska ocena biznisa (dinamicka)
(Slike: 9.1 i 9.2)

Pozitivna (rok vradanja: 2,3 god, za i = 10%;
NSV=14.237.964 din, za i = 10%; ISP=84,47%)

Ocena rizika novog biznisa

Pozitivna (prag rentabilnosti: 69,29% ili 28.137.148
din; osetljivost na promenu cena: 92, 58%)

Analiza osetljivosti (senzitivna analiza)
(Slika: 9.3)

Projekat relativno osetljiv (pad ukupnog prihoda
mogué do 9%; poveéanje materijalnih troskova
moguée do 18%; povecanje plata je moguée do 50%)

Drustvena (ekonomska) ocena biznisa

Pozitivna (sa ekoloskog i socijalnog aspekta)

Zaklju¢na ocena novog biznisa

Pozitivna (sa aspekta opravdanosti i izvodljivosti)
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Slika 9.1: Dinamicki rok vratanja
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Slika 9.2: Interna stopa povracaja
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Slika 9.3: Analiza osetljivosti
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2. OPIS FIRME
2.1 Karakter i motiv vlasnika

Ja, Petar Petrovi¢, kao osniva¢ buduceg preduzeca OD ”Ekser” sa sedistem u Pirotu,
dajem o sebi sledece podatke. Roden sam 1976. godine u Pirotu. Tokom skolovanja
stekao sam diplomu inzenjera industrijskog menadzmenta. Radeéi u radnji svog
oca, koja se bavi slicnom delatnoséu, stekao sam 7-ogodisnje iskustvo u ovoj oblasti
proizvodnje. Osnovni razlog za osnivanje ovog preduzeca je realizacija Programa
proizvodnje eksera i zicanih ograda, kao i spajanje sa SZR ”Mic¢ko” ¢iji je vlasnik
moj otac, i stvaranje OD ”Ekser”.

2.2 RaspoloZiva materijalna osnova

U odabranu proizvodnju spreman sam da uklju¢im odgovarajuéu liénu imovinu, ¢ija
vrednost iznosi 3.115.409 dinara, kao Sto je prikazano u Tabeli BP-3. Navedena
imovina je celokupna imovina kojom raspolazem.

Tabela BP-3: Raspoloziva ukupna licna imovina za biznis

[ Nomenklatura imovine | J. mere | Koli¢ina | Vrednost (din) ||
Gradevinski objekat m? 420 1.700.000
Automat za proizvodnju eksera kom 1 913.000
Masina za ostrenje alata kom 1 231.000
Dostavno vozilo kom 1 156.000
Li¢na ustedevina - - 115.409

[ > | - 1 - 3.115.409 |

2.3 Rukovodeci tim

Menadzment tim, buduceg preduzeéa OD ”Ekser”, saCinjavaju:

e Petrovi¢ Petar, inzenjer industrijskog menadzmenta - vlasnik i direktor pre-
duzeca, sa 7-ogodisnjim iskustvom u ovoj oblasti proizvodnje, i

e Petrovi¢ Stana, ekonomski tehnicar - zamenik direktora, vlasnikova supruga,
sa 5-ogodisnjim iskustvom u istoj oblasti proizvodnje.

3. ANALIZA TRZISTA
3.1 Analiza okruzenja

Analizirajuéi okruzenje preduzeéa i moguénosti za plasman gotovih proizvoda, a u
saradnji sa odgovaraju¢im ekspertima, odlu¢io sam se za proizvodnju eksera i zicanih
ograda jer su ovi proizvodi deficitarni na lokalnom i Sirem trzistu. Razlog viSe zaSto
sam se opredelio za ovu proizvodnju je steceno iskustvo u ovoj oblasti, kao i to S$to
je delom rada SZR ”Micko” uspostavljen kontakt sa potencijalnim dobavlja¢ima i
kupcima. Takode, ova proizvodnja je ekoloski opravdana, jer nema negativan uticaj
na zivotnu sredinu i uslove rada.
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3.2 Analiza trzista nabavke

Za planiranu proizvodnju neophodno je godisnje obezbediti:

e svetlovucenu zicu ¢ 1,8—3,4 mm, koja sluzi za proizvodnju eksera, a isporucuje
se u koturovima;

e pocinkovanu i plastificiranu zicu od ¢ 2 — 2,5 mm, koja sluzi za proizvodnju
Zicane ograde.

Domace i inostrano trziste je dobro snabdeveno ovim repromaterijalom, pa sa te
strane ne treba ocekivati osetnije zastoje u proizvodnji. Spisak potencijalnih doba-
vljaca prikazan je u Tabeli BP-4.

Tabela BP-4: Spisak potencijalnih dobavljac¢a repromaterijala

|| R.broj | Preduzece | Sediste | Vrsta proizvoda ||
1. DOO Metal-Steel Beograd svetlovucena zica
2. DOO Tehnometal Beograd sve vrste zZica
3. SZR Metalouniverzal | Novi Sad sve vrste zica
4. SMM Roda Company | Zemun pocinkovana zica
5. Brako Holding Skoplje-Makedonija | pocinkovana Zica

3.3 Analiza trzista prodaje

Potraznja za ovim proizvodima je velika. Proizvedenu koli¢inu planiram da plasiram,
prvenstveno, kupcima iz blizeg okruzenja zbog niskih transportnih troskova; kao i
kupcima velikih potrosackih centara (Ni§, Leskovac, Zajecar,. .. ). Najveéi broj nasih
kupaca ¢ée biti preduzeca gradevinske operative i stovari§ta gradevinskog materijala.
Spisak potencijalnih kupaca prikazan je u Tabeli BP-5.

Tabela BP-5: Spisak potencijalnih kupaca

|| R.broj | Preduzeée / Kupac | Sediste | Vrsta proizvoda ||
1. DOO Unimetal Pirot ekseri, pletena zica
2. DOO Pexim Pirot ekseri, pletena Zzica
3. DOO Kale Pirot ekseri, pletena zica
4. Holding kompanija Progres | Pirot ekseri, pletena zica
5. DOO Metalac Dimitrovgrad | ekseri, pletena zZica
6. DOO Company Babusnica ekseri, pletena Zzica

3.4 Ocena proizvodnog potencijala

Polaze¢i od ispitane lokalne konkurencije u oblasti proizvodnje eksera i zicanih
ograda, licno cenim da planiranim obimom i kvalitetom proizvodnje ovih proizvoda
mogu biti konkurentan na trzistu.
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4. PROGRAM PROIZVODNJE I PROIZVODNI PLAN

4.1 Opis tehnologije

Tehnologija planirane proizvodnje zasniva¢e se na dostignuéima struke iz oblasti
proizvodnje eksera i zicanih ograda. Tehnoloski projekat izrade eksera podrazumeva
izradu gradevinskih eksera sa upusStenom nareckanom glavom sa primenom u gra-
devinskoj i drvnoj industriji. Navedene vrste eksera izraduju se iz nisko ugljeni¢ne
svetlovucene celi¢ne zice izradene prema JUS C.B6.010 i pakovana u koturovima.

Linija za proizvodnju gradevinskih eksera precnika 1,2-6,0 mm i duzine od 15,0 do
200,0 mm se sastoji od Automata tipa AB 4115, vitla, maSine za oStrenje nozeva za
eksericu, i masine za odmaséivanje eksera.

Automat AB 4115, pruza Siroke moguénosti izrade eksera razli¢itih debljina i duzina.
Konstrukcija automata pruza lak pristup najvaznijim mehanizmima masine, veliku
brzinu izrade, brzu zamenu alata, bezopasno opsluzivanje masine, mali nivo buke pri
radu, malu povrSinu prostora pri montiranju masine. Po svojoj konstrukciji to je
horizontalna presa sastavljena od tri osovine, koje su medusobno povezane konusnim
zupcanicima. Pogon je elektromotorni, snage 4, 6K W . Glavni mehanizam je izraden
od visokokvalitetnih materijala Sto garantuje dug vek rada. Tezina automata je
2.050kg, a osnovni gabarit 1,310x1,610x1,180mm.

Vitlo se sastoji od vertikalne slobodno obrtne osovine oko koje su uspravno nasadena
peraja. Kotur zice se postavlja na vitlo, a vrh Zice se ru¢no ispravlja i uvla¢i medu
valj¢i¢e automata. Dalji rad je automatski.

Masina za oStrenje noZeva za eksericu. Radni deo masine je smeSten na radnom
stolu. Pogon je elektromotorni snage 1,5KW. Najvazniji element masine je cen-
tralna osovina sa 4 kliziSta za brusne ploce, Sabloni za oStrenje i podloga sa dija-
mantskim vrhom za oblikovanje brusne ploce. Kapacitet brusne masine je ostrenje
5 pari nozeva na sat. Osnovni gabariti masine su 600x400x1,500mm.

Masina za odmaséivanje eksera sastoji se od: postolja, elektromotora i reduktora,
bubnja za prijem eksera. Prenos snage sa izlaznog vratila motoreduktora na osnovu
bubnja vrsi se kaisnim prenosom. Elektromotor je snage 1, 1KW, sa 5dobrtaja/min.
Odmaséivanje gradevinskih eksera vrsi se smesom od trine i nafte. Kapacitet od-
mascéivanja je 50 — 90kg/h. Pored ove linije, bi¢e nabavljena i linija za proizvodnju
zicanih ograda.

Nakon odmaséivanja ekseri se mere na mehanickoj vagi i pakuju u kartonske kutije.
U svakom isporu¢enom paketu ne sme da bude vise od 2% eksera koji u svemu ne
odgovaraju standardu.
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4.2 Faze tehnoloskog procesa

Na Slici 9.4 prikazana je tehnologija proizvodnje eksera koja se sastoji od cetiri faze.

Nabavka . . Ostrenje i Merenje i
) , == Proizvodnja |—» et . \
repromaterijala odmasdéivanje pakovanje

Slika 9.4: Faze proizvodnog procesa

4.3 Lokacija predvidenog poslovanja

Za odabranu proizvodnju koristi¢u raspolozivi poslovni prostor u uzem centru grada
povrsine 420m?, od éega je 200m? namenjeno trgovini na veliko i malo, a 220m?
poslovnog prostora bi¢e namenjeno za proizvodnju, smestaj repromaterijala i gotovih
proizvoda, kao Sto je prikazano na Slici 9.5.

3 A
Legenda:
A-zemljiste
1 2 B-lokalni put
1. poslovni prostor
/ / 2. prostor za manipulaciju
3. ograda
B

Slika 9.5: Lokacija poslovnog prostora

Pomenuta lokacija ima dobru putnu mrezu, a od infrastrukture telefonsku liniju,
elektro, vodovodnu i kanalizacionu instalaciju, pa su time obezbedeni glavni uslovi
za proizvodnju.

4.4 Struktura poslovnog objekta

Poslovni objekat predviden za ovu proizvodnju pored proizvodnog pogona, imace i
magacinski prostor neophodan za skladiSte repromaterijala i gotovih proizvoda, kao
i prodajni prostor. Proizvodni pogon sastojace se iz tri dela, kao §to je prikazano na
Slici 9.6.

1 Legenda:

1. proizvodni pogon
2 2. magacinski prostor
3. prodajni prostor

Slika 9.6: Struktura poslovnog objekta
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4.5 Struktura potrebne opreme
Nakon analize trzista, odlucio sam da kupim liniju za proizvodnju zicanih ograda
proizvodaca "Metal Mag” iz Novog Sada, po ceni od 1.920.000 din.

4.6 Struktura potrebnih zaliha materijala

Planirana proizvodnja, na godiSnjem nivou, zahteva odredene koli¢ine repromateri-
jala na zalihama, koje su prikazane u Tabeli BP-6.

Tabela BP-6: Potrebne zalihe repromaterijala

Nomenklatura Jedinica | Koli¢ina | JCN
zaliha mere (din)
Plastificirana zica kg 44.500 | 56,00
Pocinkovana zica 2mm kg 44.500 | 48,00
Pocinkovana zica 2,2mm kg 44.500 | 50,00
Pocinkovana zica 2,5mm kg 44.500 | 52,00
Svetlovucena zica ¢1,8-3-4 kg 300.000 | 48,00

4.7 Proizvodni plan

Obezbedivanje potrebnih novcanih sredstava planirani su za period od 01.05. do
15.05, zavrsetak pripremne faze projekta do 30.06, a pocetak redovne proizvodnje
od 01.07.2011. god. Posmatrani planski period je 5 godina. Planirana godisnja
proizvodnja je 300.000kg tesarskih eksera i 162.000m? zicane ograde, kao §to je
prikazano u Tabeli BP-7.

Tabela BP-7: Plan godisnje proizvodnje

Nomenklatura proizvoda | Jedinica mere | Kolicina ||

Zicana ograda 2mm m? 40.500
Zicana ograda 2,2mm m? 40.500
Zicana ograda 2,5mm m? 40.500
Zicana ograda m? 40.500

Tesarski ekseri kg 300.000
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5. PLAN LJUDSKIH RESURSA

5.1 Izbor unutrasnje organizacije

Saglasno karakteru i obimu planirane proizvodnje, pripremio sam adekvatan model
unutrasnje organizacije u preduzecu, kao sto je prikazano na Slici 9.7.

Direktor preduzeca |

Proizvodni Proizvodni
radnici Komercijalista radnici
I smena Il smena

Slika 9.7: Projektovana unutrasnja organizacija preduzeca

5.2 Potrebna struktura zaposlenih

Trenutno u SZR ”Mic¢ko”, na neodredeno vreme, radi 7 radnika. Svi oni nastavljaju
dalji rad u preduzeé¢u OD ”Ekser” na radnim mestima na kojima su bili rasporedeni
u radnji. Nakon realizacije ovog projekta bice zaposleno jos 10 novih radnika, sa

evidencije nezaposlenih, a kona¢na struktura zaposlenih izgleda kao $to je prikazano
u Tabeli BP-8.

Tabela BP-8: Struktura zaposlenih u preduzeéu ” Ekser”

| Radno mesto | Stru¢na sprema | Broj radnika ||
Direktor preduzeca VSS 1
Zamenik direktora SSS 1
Radnici u operativi SSS 4
Radnici u proizvodnji VKV 2
Radnici u proizvodnji KV 7
Pratece osoblje NKV 2

|| Ukupno : | 17 ||

Funkciju direktora licno ¢u obavljati kao vlasnik radnje. Komercijalne poslove re-
alizovace supruga kao ekonomski tehnic¢ar. Proizvodne poslove, u dve smene, reali-
zovace 15 radnika. Mesecne neto zarade zaposlenih, u proseku, iznosi¢e oko 28.500
din. za ceo planirani period pra¢enja. Kada se preracuna sa poreskim koeficijentom

(PK) koji kod nas u ovom trenutku iznosi oko 1,75 dobija se bruto mese¢na zarada
od oko 50.000 din.
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6. PRODAJNI PLAN

6.1 Analiaza prodaje

Analizirajudi trziste prodaje, moguénosti nabavke repromaterijala i opreme, sastavio
sam prodajni plan, i prikazao u Tabeli BP-9. Prodajni plan nema rastuci karakter
tj. nivo proizvodnje je konstantan u planiranoj petogodisnjoj proizvodnji.

Tabela BP-9: Prodajni plan za planski period od 5 godina

Planirani Jed. Koli¢ine po godinama
finalni mere (1/2) (1/2)
proizvod 2011 2012 2013 2014 2015 2016

21 20.250 | 40.500 | 40.500 | 40.500 | 40.500 | 20.250
Zicana ograda 2,2m 21 20.250 | 40.500 | 40.500 | 40.500 | 40.500 | 20.250
Zicana ograda 2,5m 21 20.250 | 40.500 | 40.500 | 40.500 | 40.500 | 20.250
Zitana ograda 21 20.250 | 40.500 | 40.500 | 40.500 | 40.500 | 20.250
Tesarski ekseri kg | 150.000 | 300.000 | 300.000 | 300.000 | 300.000 | 150.000

Zicana ograda 2mm

SIEIEIE

6.2 Formiranje cene proizvoda

Procenjene jedini¢ne cene proizvoda su utvrdene na osnovu licnog iskustva iz pro-
teklog perioda poslovanja SZR ”Miéko”, i na osnovu trzisnih prodajnih cena ovih i
slicnih proizvoda. U Tabeli BP-10 prikazane su jedini¢ne prodajne cene proizvoda
za planski period od 5 godina.

Tabela BP-10: Jedini¢ne prodajne cene proizvoda

Nomenklatura Jedini¢na prodajna cena
proizvoda (din/kg)
Zicana ograda 2mm 98,00
Zicana ograda 2,2mm 100,00
Zicana ograda 2,5mm 102,00
Zicana ograda 110,00
Tesarski ekseri 80,00
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7. MARKETING PLAN

7.1 Proizvod

Tesarski ekseri izraduju se iz niskougljeni¢ne svetlo tvrdo vucéene ¢elicne zice, koja
je izradena prema JUS C.B6.010 standardima. Takav proizvod je veoma trazen na
domacdem i inostranom trzistu. Ukoliko finansijski rezultati budu pozitivni planiram
povetanje obima proizvodnje, kao i prosirenje trzista prodaje.

7.2 Cliljna grupa

Ciljnu grupu ¢ini stanovnistvo Pirotskog okruga, pre svega zbog nizih transportnih
troskova, kao i stanovniStvo susednih okruga. Proizvodi su namenjeni, uglavnom za
preduzeca gradevinske struke i stovarista gradevinskog materijala. Ukupan procenat
biznisa bi bio:

— privatni sektor oko 35%,

— maloprodaja 25%,

— veleprodaja 30%,

— drzavne institucije (javna preduzeéa) 5%,

— ostalo 5%.

7.3 Cliljno trziste

Zbog transportnih troskova opredelili smo se za lokalno trziste jer se na taj nacin
obezbeduju najnizi transportni troskovi. Sa prosSirenjem obima proizvodnje trziSte
prodaje bi se prosirilo na:

— susedne regione (Nisavski, Jablanicki, Toplicki, Zajecarski ...),

— gire domace trziste (Srbija),

— trziste bivsih YU republika,

— inostrano trziste - u perspektivi (Bugarska, Italija, Rusija,...).

7.4 Cena

Prodajna cena zavisi od svih troSkova uslovljenih postojanjem preduzeéa i njegovih
poslovnih kapaciteta. Cene naSih proizvoda skoro su identi¢ne cenama konkurenata.
Proizvodi bi se pakovali u odgovaraju¢oj ambalazi razlic¢itih tezina, dostavljali bi se
maloprodaji i veleprodaji, pa od toga zavisi i visina prodajne cene. Stalnim kupcima
bi se obezbedio i odgovarajudi rabat koji bi se kretao do 15% prodajne cene.

7.5 Konkurencija

U okruzenju postoje nekoliko proizvodaca koji, svojim kapacitetima, ne mogu da
zadovolje potrosacke potrebe trziSta, i moze se konstatovati da konkurencija nema
veliki uticaj na plasman proizvoda. Ovakav trend i pove¢anje traznje izrazeni su i
van pomenutog lokalnog okruzenja, tako da prakti¢no ne postoje prepreke za ulazak
na ta prodajna trzista.
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7.6 Kanali distribucije

Kanali distribucije su direktni i indirektni. Direktni kanali distribucije bi bili za
poznatog kupca (za kupce sa kojima je SZR ”Micko” ve¢ postigla poslovnu saradnju),
dok bi indirektni bili preko maloprodajnih i veleprodajnih centara. Za transport
sam obezbedio svoje dostavno vozilo, tako da se na taj nac¢in smanjuju troskovi
transporta. Sve to utice, u krajnjoj distanci, na formiranje nize cene, $to povecava
njegovu konkurentnost na trzistu.

7.7 Promocija

Reklama i propaganda bice sastavni deo rada i poslovanja preduzec¢a. Reklamiranje
proizvoda ¢e se obavljati preko pisanih, Stampanih i elektronskih medija, kao $to su:
lokalni listovi-nedeljnici ”Sloboda” i ”Pirotske novine”; lokalnih televizijskih i radio
stanica RTV”Pirot”, RTV” Tanuki”, TV”Pi-kanal”; bilbordi; dostavljanjem letaka
na kuénu adresu, itd.

8. PLAN REALIZACIJE BIZNISA

S obzirom na svoju odluku o organizovanju navedene proizvodnje, u nadleznoj opstini
Pirot, registrovacu svoje preduzeé¢e pod nazivom OD ”FEkser”, sto predvidam da ¢u
zavrsiti do polovine 2011. god. Predvidene predprojektne, projektne, investicione i
ostale aktivnosti prikazane su u Termin planu na Slici 9.8. Prva proizvodna godina
bi¢e 2011. u kojoj ¢e se teziti uhodavanju proizvodnje i uévrséivanju veza sa kupcima
i dobavljac¢ima. Iza toga, saglasno razvoju trzista, brinu¢u da kvalitetom i cenama
budem konkurentan. Ukoliko bude potrebno, opredeljenja iz ovog biznis plana ¢u
adekvatno menjati.

Tosk Hame i | R CENINAT St
5T 016 00 20600 05 A -0 T-055-0 O i AR R R ] A 7
“PROJEKAT 239 days

~ Predprojektne aktivnosti 76 days [ v
Pocetak projekta 0 days ‘%‘"*’2
Analiza tr7ista 35 days (e
Marketing istrazivanja 35 days ‘{fm
Izrada biznis plana 30 days zsﬁv
Obezbedenje kreditnih sredstava 16 days [raverey

"~ Pripremna faza za realizaciju projek 79 days
Priprema lokacije 30 days
Formalno pravne aktivnosti 20 days %@
Adaptaciju proizvodnog objekta 30 days
Nabavka i montaZa opreme 30 days
Nabavka prve koli¢ine repromaterijal 30 days

Zavrietak projekta 0 days oror

~ Redovna proizvoednja 128 days T
Pustanje u rad - probna serija 10 days
Izrada prve serije 10 days @)l
Nastavak proizvodnje 114 days = il
Zavrietak prve investicione godine 0 days | | | | L

Slika 9.8: Termin plan za realizaciju biznisa OD” Ekser”-uraden u MSProject-u
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9. FINANSIJSKI PLAN

9.1 Predracunska vrednost investicije

Predracunska vrednost ove investicije iznosi 7.615.409 din, od c¢ega je obezbede-
no 3.115.409 din i neobezbedeno 4.500.000 din. Kompletna predrac¢unska vrednost
investicije se moze videti u Tabeli BP-11. Kod obra¢una nisu uzeti u obzir troskovi
registracije firme, jer su oni neznatni u odnosu na izlozena ukupna ulaganja.

Tabela BP-11: Predrac¢unska vrednost investicije (PV )

Vrsta Nomenklatura Jed.| Koli |Vrednost |Obez.
ulaganja ulaganja mere Cina (din) + —
Gradevinski objekat m? | 420 | 1.700.000 | +
1. Automat za proizvodnju eksera kom| 1 913.000 | +
Ulaganja | Masina za ostrenje alata za eksere kom 1 231.000 | +
u Dostavno vozilo kom 1 156.000 | +
osnovna | Linija za proizvodnju zicanih ograda | kom 1 2.700.000 | -
sredstva
> (1) 5.700.000 | + —
2. Trajna obrtna sredstva 1.915.409 | + —
Ulaganja u
obr. sredstval > (2) 1.915.409 | —
3. Obezbedeno ulaganje 3.115.409 | +
Ukupno | Neobezbedeno ulaganje 4.500.000 | —
ulaganje
> (142) 7.615.409 | + —

9.2 Konstrukcija finansiranja ulaganja

Osim ulozenog kapitala u osnovna sredstva u visini od 3.000.000 din, posedujem i
odredenu liénu ustedevinu. Preko srednjoro¢nog kredita, koji ¢u uzeti kod Fonda za
razvoj Srbije u visini od 4.500.000 din, obezbediéu sredstva za ve¢i deo nepokrivenih
investicija. Manji deo nepokrivenih investicija u iznosu od 115.409 din pokri¢u iz
licne ustedevine koju posedujem. Izvori finansiranja prikazani su u Tabeli BP-12.

Tabela BP-12: Izvori finansiranja (din)

Ugesnici u Obezbedena | Neobezbedena > %
finansiranju sredstva sredstva
Sopstveno ucesée 3.115.409 - 3.115.409 | 41
Fond za razvoj Srbije - 4.500.000 4.500.000 | 59
[ > | 3115409 |  4.500.000 | 7.615.409 | 100 |
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9.3. Otplata kredita

Pomenuti kredit mogu obezbediti pod slede¢im uslovima:
— visina kredita D = 4.500.000 din,
— godisnja kamatna stopa p = 5%,
— odlozeno pla¢anje 1 godina (grejs period),
— broj rata u grejs periodu m = 4 rate.
— broj godina otplate kredita ¢ = 4 god,
— broj godi$njih anuiteta N = 4 (tromeseéni obracun anuiteta i placanje

kamate).
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Obracun obaveza po kreditu prema uslovima Fonda za razvoj Srbije prikazan je u

Tabeli BP-13.

Tabela BP-13: Obracun obaveza po kreditu (din)

|| Godina | Period | Ost. duga | Kamata | Otplata | Anuitet ||

Dug | 4.500.000 [ 56.250
2011 1T 4.500.000 | 113.203
IV 4.500.000 | 170.868
[ SVEGA | | | | ||
I 4.500.000 | 229.254
2012 1T 4.500.000 | 288.370
III | 4.788.370 | 59.855 272.203 332.058
IV 4.516.167 | 56.452 275.606 332.058
[ SVEGA | | 116.307 | 547.809 | 664.116 |
I 4.240.561 | 53.007 [ 279.051 332.058
2013 1T 3.961.510 | 49.519 282.539 332.058
1T 3.678.971 | 45.987 | 286.071 332.058
IV 3.392.900 | 42411 289.647 332.058
[ SVEGA | | 190.924 | 1.137.308 | 1.328.232 |
I 3.103.253 | 38.791 293.267 332.058
2014 1T 2.809.986 | 35.125 296.933 332.058
1T 2.513.052 | 31.413 [ 300.645 332.058
IV 2.212.408 | 27.655 [ 304.403 332.058
[ SVEGA | | 132.984 | 1.195.248 | 1.328.232 |
I 1.908.005 | 23.850 | 308.208 332.058
2015 1T 1.599.797 | 19.997 | 312.061 332.058
1T 1.287.736 | 16.097 | 315.961 332.058
IV 971.775 12147 [ 319.911 332.058
[ SVEGA | | 72.091 | 1.256.141 | 1.328.232 |
2016 I 651.864 8.148 323.910 332.058
1T 327.954 4.100 327.954 332.054
[ SVEGA | | 12.248 | 651.864 | 664.112 |
[ UKUPNO | 0 | 524.554 [ 4.788.370 | 5.312.924 ||
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9.4. Analiza plana prihoda
Obzirom na ranije utvrdenu kontinuiranu godisnju koli¢inu finalnih proizvoda i na
procenjene njihove jedini¢ne cene prodaje dobijeni su ukupni godisnji prihodi u plan-
skom periodu, koji su prikazani u Tabeli BP-14.

Tabela BP-14: Ukupni godisnji prihodi (din)
|| Vrsta proizvoda | Jed. mere | Kolicina | JCP | God. prihod ||

Zicana ograda 2mm m? 40.500 98,00 3.969.000
Zicana ograda 2,2mm m? 40.500 100,00 4.050.000
Zicana ograda 2,5mm m? 40.500 102,00 4.131.000
Zicana ograda m? 40.500 110,00 4.455.000
Tesarski ekseri kg 300.000 80,00 24.000.000

| Ukupan prihod | | | | 40.605.000 ||

9.5. Analiza plana rashoda

Pratece poslovne troskove ¢ine: direktni materijalni troskovi, troskovi amortizacije,
troskovi bruto zarada i nematerijalni troskovi, kao Sto je prikazano tabelama od
BP-15 do BP-18.

Tabela BP-15: Direktni materijalni trogkovi proizvodnje (din)

|| Vrsta troskova | Jed. mere | Kolic¢ina | JCN | God. rashod ||
Materijalni troskovi

1) Troskovi materijala 23.577.300
- plastificirana zica kg 44.500 56,00 2.494.800
- pocinkovana zica 2mm kg 44.500 48,00 2.138.400
- pocinkovana zica 2,2mm kg 44.500 50,00 2.227.500
- pocinkovana zica 2,5mm kg 44.500 52,00 2.316.600
- svetlovucena zica ¢1,8-3-4 kg 300.000 | 48,00 14.400.000
2) Troskovi ambalaze 240.000
3) Troskovi elektri¢ne energije 371.520
4) Ostali materijalni trogkovi -

A) Svega(14+2+43+4): 24.188.820

Troskovi proizvodnih usluga

1) Troskovi transporta 641.150
2) Troskovi odrzavanja 128.500
3) Troskovi marketinga 10.000
4) Troskovi zakupa -

B) Svega(1+2+3+4): 779.650

I > (A+B): | | [ 24.968.470 |
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Tabela BP-16: Godisnji troskovi amortizacije (din)

Vrsta Nabavna |Goding Stopa | Godisnji | Ostatak

sredstava vrednost |otpisa jotpisa(%)| iznos vrednosti
Gradevinski objekti 1.700.000 40 2,5 42.500 1.487.500
Linija za proizvodnju 2.700.000 20 5 135.000 2.025.000
Automat za proizvodnju 913.000 10 10 91.300 456.500
Masina za ostrenje alata 231.000 10 10 23.100 115.500
Dostavno vozilo 156.000 | 6,67 15 23.400 39.000

[ > [5.700.000 | - | - | 315.300 | 4.123.500 |

Tabela BP-17: Godisnji troskovi bruto zarada zaposlenih (din)

Jed. mesecna | Jed. mesecna Broj Broj Godisnji
neto zarada bruto zarada | zaposlenih | meseci iznos
[ 28.500 | 50.000 | 17 | 12 [10.200.000 |

Tabela BP-18: Godisnji nematerijalni troskovi (din)

|| Vrsta troskova | Godisnji iznos ||
Troskovi reprezentacije 50.000
Troskovi platnog prometa 100.000
Troskovi neproizvodnih usluga 10.000
Troskovi osiguranja 30.000
Troskovi poreza i doprinosa 60.000
Razne takse i ¢lanarine 30.000
Ostali nematerijalni trogkovi 40.000

|| > | 320.000 ||

Troskovi poreza i doprinosa su procenjeni na 60.000 din. Ukupni godi$nji troskovi
su isti za svaku plansku godinu, i prikazani su u Tabeli BP-19.

Tabela BP-19: Ukupni godisnji troskovi (din)

|| Vrsta troskova | Godisnji iznos ||
Materijalni troskovi 24.188.820
Troskovi proizvodnih usluga 779.650
Troskovi amortizacije 315.300
Troskovi zarada zaposlenih 10.200.000
Nematerijalni troskovi 320.000

[ > [ 35.803.770 |
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9.6. Projekcija bilansa uspeha

Projekcija bilansa uspeha! u planskom periodu je sa¢injena primenom knjigovodstve-
nih propisa uz koriséenje prethodno dobijenih iznosa za prihode i rashode. Komple-
tan proracun je prikazan u Tabeli BP-20.

Tabela BP-20: Projekcija bilansa uspeha u planskom periodu (din)

Iznos po godinama
BILANS USPEHA (1/2) (1/2)
2011 2012 2013 2014 2015 2016

[ 1. Ukupni prihod [20.302.500]40.605.000] 40.605.000] 40.605.000] 40.605.000] 20.302.500]

— Poslovni prihod 20.302.500[40.605.000] 40.605.000] 40.605.000] 40.605.000] 20.302.500

— Ostali prihod — — — — — —

| 2. Ukupni rashod (A+B) [18.046.070]36.064.262 35.994.694] 35.936.754] 35.875.861] 17.914.133]

A Poslovni rashodi 17.901.885[35.803.770] 35.803.770] 35.803.770] 35.803.770] 17.901.885

a) Materijalni troskovi 12.094.410[24.188.820] 24.188.820] 24.188.820] 24.188.820] 12.094.410]

— Troskovi materijala 11.788.650[23.577.300] 23.577.300] 23.577.300] 23.577.300] 11.788.650)

— Troskovi ambalaze 120.0000 240.000]  240.0000  240.000]  240.000]  120.000

— Trogkovi elekt. energije 185.760] 371.520]  371.520]  371.520]  371.520]  185.760)

b) Troskovi proizvodnih usluga|  389.825(  779.650 779.650) 779.650) 779.650] 389.825)

— Trogkovi transporta 320.575 641.150]  641.150]  641.150]  641.150]  320.575

— Trogkovi odrzavanja 64.250 128.500]  128.5000  128.500]  128.500 64.250

— Troskovi marketinga 5.0000  10.000 10.000) 10.000) 10.000) 5.000)

— Troskovi zakupa — — — — — —

¢) Troskovi amortizacije 157.650] 315.3000  315.300]  315.3000  315.300]  157.650)

d) Troskovi bruto zarada 5.100.000/10.200.000] 10.200.000] 10.200.000] 10.200.000] 5.100.000]

e) Nematerijalni trogkovi 160.0000 320.0000  320.0000  320.0000  320.000]  160.000

B Finansijski rashodi 144.185]  260.492]  190.924]  132.984 72.091 12.248

— Kamate na kredit 144.185" 260.492""  190.924]  132.984 72.091 12.248

[ 3. Bruto dobit (1-2) | 2.256.430] 4.540.738 4.610.306] 4.668.246] 4.729.139 2.388.367]

[ 4. Porez na dobit (10%) | 225.643 454.074 461.031]  466.825  472.914]  238.837]

| 5. Neto dobit (3-4) 2.030.787]4.086.664] 4.149.275 4.201.421 4.256.225 2.149.530]

| 6. Kumulativ 2.030.7876.117.451]10.266.727]14.468.148]18.724.373[20.873.903
Napomena:

* 1/2 interkalarne kamate u grejs periodu za 2011. god.

** 1/2 interkalarne kamate u grejs periodu za 2012. god. je uvecana za redovnu kamatu
na kredit u 2012. god.

Interkalarna kamata se nadoknaduje iz tekuceg poslovanja.

!Bilans uspeha predstavlja jedan od osnovnih, standardnih novéanih tokova, koji odslikava
kratkoroénu uspesnost poslovanja (uspesnost na godisnjem nivou). Njegova sustina je relativno
jednostavna i svodi se na zbirno prikazivanje svih prihoda i svih rashoda, tj. utvrdivanju njihovog
salda: dobiti (profita) ili gubitka — kao sintetickog pokazatelja uspesnosti poslovanja u toku jedne
godine.
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9.7. Plan potrebnih obrtnih sredstava

Tabela BP-21: Plan potrebnih obrtnih sredstava (din)
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Vrste Vrste Godisnje Dani [Koeficijent] Potreban
stavki obrtnih sredstava potrebe |vezivanja] obrta iznos
Zalihe materijala 23.577.300 20 18 1.309.850
1. Nedovrsena proizvodnja | 35.803.770 4 90 397.820
Sabirne | Gotovi proizvodi 35.803.770 4 90 397.820
stavke | Potrazivanja od kupaca | 40.605.000 10 36 1.127.916
Sredstva na ziro ra¢unu | 40.605.000 2 180 225.583
UKUPNO (A) 3.458.989
Dobavljaci 23.577.300 10 36 654.925
2. Bruto zarade 10.200.000 30 12 850.000
Odbitne| Porez na dobit 436.865 30 12 38.655
stavke | UKUPNO (B) 1.543.580
3.
Potrebna) UKUPNO (A-B) 1.915.409
sredstva
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9.8. Finansijski novéani tok?

Preduzetnistvo u savremenim uslovima poslovanja

Tabela BP-22: Finansijski novéani tok (din)

FINANSIJSKI (1/2) (1/2)
NOVCANI TOK 2011 2012 2013 2014 2015 2016
||I PRILIV |27.917.90q40.605.00q40.605.00q 40.605.00q 40.605.00q 20.302.50q|
1. Ukupni prihod 20.302.50040.605.00040.605.000 40.605.000 40.605.000 20.302.50
2. Izvori finansiranja | 7.615.409 0 0 0 0 0
2.1. Sopstveno finans. | 3.115.409
2.2. Kredit 4.500.00
II ODLIV 25.585.28736.606.66037.277.733 37.283.527 37.289.61G 18.647.184
1. Investicije 7.615.409 0 0 0 0 0
1.1. Osnovna sredstva | 5.700.00
1.2. Obrtna sredstva 1.915.409
2. Poslovni rashodi 17.744.23935.488.470135.488.47(] 35.488.470 35.488.47(| 17.744.235
2.1. Materijalni tros. [12.484.23524.968.47024.968.47(] 24.968.47(0 24.968.47(0 12.484.235
2.2. Bruto zarade 5.100.00010.200.000/10.200.000 10.200.000 10.200.000 5.100.00
2.3. Nematerijalni tros.] 160.000 320.000  320.000 320.000 320.000 160.000
3. Obaveze 664.116 1.328.232 1.328.232 1.328.232 664.112
3.1. Kamate 0 116.307 190.924 132.984 72.091] 12.248
3.2. Otplata 0 547.809 1.137.308 1.195.248 1.256.14] 651.864
3.3. Dividende - - - - - -
4. Porez na dobit 225.643 454.074 461.031 466.825 472.914 238.837

[III NETO PRILIV I-112.332.6223.998.3403.327.267 3.321.473 3.315.384 1.655.316|

[IV KUMULATIV

[2.332.6226.330.9629.658.22912.979.70216.295.08617.950.402]

Na Slici 9.9 prikazan je finansijski tok gotovine (finansijski ”cash flow”), po godinama
eksploatacije projekta, kao i njegov kumulativ.
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Finansijski noveani tok

2011

I 2012 ‘

2013 2014 2015

2016

Slika 9.9: Finansijski novcani tok

2Finansijski tok je specifican novcani tok ¢ija je svrha da pokaze stepen likvidnosti poslovnog
poduhvata. Kao sto bilans uspeha zbirno prikazuje sve prihode i sve rashode, finansijski tok zbirno

prikazuje sve prilive i sve odlive novca.
predstavlja tok novca u uzem smislu.

U tom smislu finansijski tok je pravi ”cash flow”, tj.
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9.9. Bilans stanja

Bilans stanja® je uraden po godinama i prikazan je u Tabeli BP-23.

Tabela BP-23: Bilans stanja (din)
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BILANS
STANJA

1/2)
2011

2012

2013

2014

2015

1/2)
2016

[ AKTIVA (AfB)

[11.333.961]15.017.00118.028.96§ 21.035.14124.035.22525.532.891])

[ A Osnovna sredstva | 5.542.35(] 5.227.050 4.911.750 4.596.45(] 4.281.150 4.123.500)]
1. Gradevinski objekti 1.678.750] 1.636.250] 1.593.750] 1.551.250] 1.508.750] 1.487.500
2. Linija za proizvodnju 2.632.500] 2.497.500 2.362.500] 2.227.500] 2.092.500] 2.025.000
3. Automat za proizvodnju ! 867.350|  776.050]  684.750 593.450|  502.150)  456.500
4. Masina za ostr. alata ! 219.4500  196.350]  173.250 150.1500  127.050]  115.500
5. Dostavno vozilo ' 144.3000  120.900) 97.500 74.100 50.700) 39.000
[ B Obrtna sredstva [ 5.791.611] 9.789.951]13.117.218 16.438.691[19.754.07521.409.391]
1. Zalihe materijala 2 1.309.850] 1.309.850] 1.309.850] 1.309.850] 1.309.850] 1.309.850
2. Zalihe ned. proizvodnje > 397.8200  397.8200  397.820 397.8200  397.8200  397.820
3. Zalihe gotov. proizvoda > 397.8200  397.820)  397.820 397.8200  397.820)  397.820
4. Potrazivanja kupaca 2 1.127.916] 1.127.916) 1.127.916 1.127.916 1.127.916] 1.127.916
5. Gotovina (ziro racun) 2.558.205  6.556.545 9.883.812] 13.205.285 16.520.669 18.175.985

[ PASIVA (AfB+C+{D)

[11.333.961]15.017.00118.028.96§ 21.035.14124.035.22525.532.891])

|| A Osnovni kapital ?

[ 3.115.409 3.115.409 3.115.409 3.115.409 3.115.409 3.115.409]

(porez na dobit)

B Dugoroéne obaveze ° 4.644.185 4.240.561 3.103.253 1.908.005 651.864 0
(kredit)
C Kratkoroéne obaveze 1.543.580 1.543.580 1.543.580 1.543.58(0 1.543.580 1.543.58(
(obav. iz tekuéeg poslov.)
1. Dobavljagi © 654.925| 654.925| 654.925| 654.925| 654.925| 654.925|
2. Bruto zarade © 850.000) 850.000) 850.000) 850.000) 850.000) 850.000)
3. Obaveze iz dobiti © 38.655) 38.655) 38.655 38.655) 38.655) 38.655

[ D Neto dobit (kumulativ)’ 2.030.787 6.117.451]10.266.72614.468,147 [18.724.37220.873.902]

Napomena:

1 Projektovana OS (Tabela BP-11) — Amortizacija po godinama (Tabela BP-16).
2 Sabirne stavke (Tabela BP-21).
3 Sabirna stavka (Tabela BP-21) 4+ Kumulativni neto priliv (Tabela BP-22).

4 Kapital koji preduzetnik unosi u biznis (Tabela BP-12).
5 Ostatak duga za kredit (Tabela BP-13). Za prvu godinu (1/2 2011) iznos osnovnog duga za kredit

(4.500.000 din) je uvecan za 1/2 interkalarne kamate (144.185 din)

6 Odbitne stavke (Tabela BP-21).

7 Neto dobit - kumulativ (Tabela BP-20).

30snovna, funkcija projektovanja bilansa stanja biznisa je da ilustruje promene u finansijskoj
strukturi preduzeéa—Investitora, kao posledica efekata eksploatacije projekta, a pre svega na koji
nac¢in ¢ée se menjati njegov tzv. ”finansijski leveridz”, tj. stepen zaduZenosti tokom Zivotnog veka

biznisa.
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10. OCENA EFIKASNOSTI BIZNISA

Ocena efikasnosti ovog projekta je procenjena na osnovu:
* finansijske ocene biznisa,
* ocene rizika biznisa, i
* drustvene (ekonomske) ocene biznisa.

10.1. FINANSIJSKA OCENA BIZNISA

Finansijska ocena projektovanog biznisa je uradena na osnovu statickih i dinamickih
kriterijuma.

10.1.1. Staticka ocena biznisa

Pored dobijenog pozitivnog iznosa bruto dobiti (BD) u bilansu uspeha, koji pred-
stavlja polazni eliminatorni kriterijum ocene biznisa, planirano poslovanje se pro-
verava i preko kljucnih statickih pokazatelja. Od kriterijjuma za staticku ocenu
poslovanja koriséeni su:

- prosecna neto dobit (PND),

- koeficijent ekonomicnosti (KE),

- stopa akumulativnosti (SA4),

- vreme vracanja ulaganja (VVU), i

- dobit po radniku (D/R).

e Proseéna neto dobit (PND)

STND;

PND =

n
PND — 2.030.787 + 4.086.664 + 4.149.275 + 4.201.421 + 4.256.225 + 2.149.530
B 5

PND = 4.174.781 din > GND =0 din

gde je:
N D; - neto dobit po godinama;
n - planiran period.

Napomena. Kriterijum prosetne neto dobiti predstavlja eliminatorni ekonomski
pokazatelj. Ukoliko je rezultat proracuna kriterijuma PND manji od vrednosti
GPND planirani biznis je neisplativ, tj. ukoliko bi se uslo u ovakav poslovni po-
duhvat poslovalo bi se sa gubitkom. Veoma je bitno da se ovaj kriterijum izracunava
za svaki biznis, da se dobijeni rezultati analiziraju i prodiskutuju.

e koeficijent ekonomicnosti (KE)

UP  40.605.000

KFE = —=——-—-—-
UR  35.936.754

=1,13>GKE =1
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gde je:
UP - ukupan prihod u srednjoj (2014.) godini plana;
UR - ukupan rashod u toj (2014.) godini;
GKE - grani¢na vrednost ekonomicnosti, koja iznosi 1.

Napomena. Koeficijent ekonomic¢nosti predstavlja eliminatorni pokazatelj jer, uko-
liko je njegova vrednost manja od jedinice, to prakti¢no znaci da ¢e firma poslovati
sa gubitkom i da je zbog toga nepotrebno vrsiti dalju ekonomsku ocenu posmatranog
poslovnog poduhvata.

e Stopa akumulativnosti (SA)

PND 4.174.781

SA4 = By 100 =750

-100 = 54,82 % > GSA = 15%

gde je:

PV - predracunska vrednost investicije;

GSA - grani¢na vrednost akumulativnosti, koja trenutno iznosi 15 %. Za GSA
se obi¢no uzima vrednost koja je nesto veéa od vrednosti diskontne stope i (ona
je najceSce jednaka prosetnoj vrednosti novca u konkretnoj ekonomiji i kod nas
trenutno iznosi oko 10 %).

Napomena. Besmisleno je i¢i u dalji biznis ukoliko SA bude manja od GSA, odnosno
manja od i. U tom slucaju se preduzetniku vise isplati da novac koji je ulozio, ili
planira da ulozi u biznis, stavi na Stednju ili da ga na neki drugi nac¢in (kupovi-
nom obveznica, akcija i sl.) plasira na trzistu novca. SA se smatra najznacajnijim
statickim pokazateljem ekonomske uspesnosti i nju u svakom biznisu treba obavezno
izracunati i prokomentarisati.

e Vreme vrac¢anja ulaganja (VVU):

PVI  7.615.409

VVU = BND = 1174781

=1,82 god. < GVVU = 6, 7god.

gde je:
GVVU - grani¢na vrednost vra¢anja ulaganja, koja trenutno iznosi 6,7 god. U
zavisnosti od vrste biznisa moze da se kreé¢e od 6 do 10 godina.

Napomena. Duze VVU od GVVU ukazuje na to da je planirani biznis neisplativ.
Zato je potrebno da se ovaj kriterijum izracunava i prodiskutuju njegovi rezultati.

e Dobit po radniku (PND/R):

PND 4.174.781
7 = 71778 = 245.575 din/god/radnik

Vrednosti razmatranih statickih pokazatelja se ubedljivo nalaze na pozitivnoj strani,
u odnosu na grani¢ne vrednosti, zbog ¢ega ocenjujem da je ovaj projekat finansijski
veoma isplativ.
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10.1.2. Dinamicéka ocena biznisa

Za dinamicku ocenu biznisa kori§éeni su slede¢i kriterijumi:
- dinamicki rok vrac¢anja ulozenih sredstava (tq),
- neto sadasnja vrednost NSV (NPV-Net Present Value),
- interna stopa povracaja ISP (IRR-Internal Rate of Return).

Za dinamicku ocenu biznisa potrebno je najpre odrediti ekonomski novéani tok (Cash
flow), kao $to je prikazano u Tabeli BP-24. Uocava se da je staticki rok vra¢anja oko
2,15 godina, tj. nakon 2 godine i 55 dana (sredinom prvog kvartala 2013. godine).
Takode, moze se uociti i da je dinamicki rok vracanja ulozenih sredstava, za i=10%,
negde oko 2,30 godina, tj. nakon 2 godine i 110 dana (nakon prve tre¢ine u 2013.
godini)*. Staticki rok vracanja je prikazan na Slici 9.10, a dinamicki rok vraéanja
na Slici 9.11.

Ekonomski noveani tok (Cesh flow)

20,000,000 o
15,000,000 Statickl rok vracanja /
215 gnd //
10,000,000
/ / ——
5,000,000 ) —a—urnulaty
0 T //;, T T T T T T

-5,000,000

-10,000,000
2011 2011 2012 2013 2011 2015 2016
/2 (V) (1/2)
Slika 9.10: Staticki rok vracanja
Ekonomski novcani tok (Cesh flow)
20,000,000
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10,000,000 \
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5,000,000 — L — —e—Kumulativ
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Slika 9.11: Dinamicki rok vrac¢anja

4Period povracaja investicija ukazuje na vreme koje je potrebno da se sredstva ulozena u projekat
vrate Investitoru.



Tabela BP-24: Ekonomski novéani tok — Cash flow (din)

[ Ekonomski novéani tok [ 2011 (1/2) [ 2011 (2/2) | 2012 [ 2013 | 2014 [ 2015 [ 2016 (1/2) [ Ukupno ]
[ UKUPAN PRILIV | 0 20.302.500] 40.605.000[40.605.000[40.605.000] 40.605.000]  26.341.409]209.063.909)]
1. Ukupni prihod 20.302.500] 40.605.000[40.605.000[40.605.000] 40.605.000]  20.302.500]203.025.000
2. Ostatak vrednosti 0 0 0 6.038.909]  6.038.909
2.1. Osnovna sredstva 4.123.500, 4.123.500
2.2. Obrtna sredstva 1.915.409, 1.915.409
I UKUPAN ODLIV 7.615.409  17.969.878] 36.058.851]36.140.425]36.088.279] 36.033.475]  17.995.320[187.901.637
1. Investicije 7.615.409 i 0 i i o 0 7.615.409
1.1. Osnovna sredstva 5.700.000 5.700.000
1.2. Obrtna sredstva 1.915.409 1.915.409
2. Poslovni rashodi 17.744.235] 35.604.777]35.679.394]35.621.454] 35.560.561]  17.756.483]177.966.904
2.1. Materijalni troskovi 12.484.235] 24.968.470[24.968.470[24.968.470| 24.968.470]  12.484.235]124.842.350
2.2. Bruto zarade 5.100.000] 10.200.000[10.200.000{10.200.000] 10.200.000  5.100.000] 51.000.000
2.3. Nematerijalni troskovi 160.0000  320.000] 320.000] 320.000]  320.000 160.000]  1.600.000
3. Kamate 0 116.307 190.924] 132.984 72.091 12.248  524.554
4. Porez na dobit 225.643  454.074] 461.031] 466.825  472.914 238.837  2.319.324
[[II NETO PRILIV I-II | -7.615.409 2.332.622] 4.546.1494.464.575] 4.516.71] 4.571.525 8.346.08921.162.272
[V KUMULATIV | -7.615.409 -5.282.787] -736.6383.727.937]8.244.65812.816.183] 21.162.272 |
|

INSV (disk. sa i = 10%) -7.615.409]  2.332.622] 4.132.863] 3.689.731] 3.393.479] 3.122.413]  5.182.265 14.237.964
[KUMULATIV za i = 10%] -7.615.409] -5.282.787}1.149.9242.539.807]5.933.286 9.055.700] 14.237.964] |

NSV (disk. sa i = 20%) -7.615.409 2.332.622| 3.788.458 3.100.399| 2.613.843] 2.204.632 3.354.106/ 9.778.651
NSV (disk. sa i = 30%) -7.615.409 2.332.622| 3.497.038| 2.641.760] 2.055.858 1.600.618 2.247.844) 6.760.332
NSV (disk. sa i = 40%) -7.615.409 2.332.622| 3.247.249| 2.277.844] 1.646.035 1.190.005 1.551.825( 4.630.173
NSV (disk. sa i = 50%) -7.615.409 2.332.622 3.030.766| 1.984.256| 1.338.288 903.017 1.099.073] 3.072.613
NSV (disk. sa i = 60%) -7.615.409 2.332.622] 2.841.343| 1.743.975| 1.102.715 697.559 795.945 1.898.750
NSV (disk. sa i = 70%) -7.615.409 2.332.622| 2.674.205 1.544.836| 919.341 547.350, 587.812, 990.757]
NSV (disk. sa i = 80%) -7.615.409 2.332.622| 2.525.638| 1.377.955 774.472 435.483 441.693 272.454
NSV (disk. sa i = 85%) -7.615.409 2.332.622| 2.457.378| 1.304.478  713.359 390.278 385.145 -32.149
NSV (disk. sa i = 90%) -7.615.409 2.332.622| 2.392.710| 1.236.724] 658.510 350.790 337.066 -306.987
NSV (disk. sa i = 100%) -7.615.409 2.332.622| 2.273.075 1.116.144] 564.590 285.720, 260.815) -782.443

esruziq Jouwirued 1 Sourirdrouoy LIOWILIJ

LG
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Neto sadasnja vrednost (NSV)?, za diskontnu stopu i=10%, iznosi 14.237.964 din.

Interna stopa povraéaja-rentabilnosti (ISP)% iznosi oko 84,50%, i prikazana je na
Slici 9.12.

Interna stopa povracaja ISP (IRR)
14,000,000 '\
10,000,000 \
6,000,000
\ ISP = 84,50 %
2,000,000

4
s

o 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

2,000,000

Slika 9.12: Interna stopa povracaja (rentabiliteta)

Za precizno odredivanje ISP koristi se postupak interpolacije, koji se izvodi primenom
sledeée formule:

®Neto sadasnja vrednost pokazuje sposobnost projekta da vrati sredstva ulozena u njega. Kada
je predznak pozitivan onda odgovarajuéi iznos pokazuje za koliko projekat—biznis vrac¢a sredstva vise
od ulozenog, a kada je predznak negativan pokazuje koliki je gubitak. Zbog ovoga NSV se smatra
kljuénim eliminacionim kriterijumom za ocenu projekta. Ukoliko projekat ima pozitivhu NSV moze
se smatrati kvalifikovanim za realizaciju, a ukoliko ima negativni predznak onda se projekat smatra
neprihvatljivim.

NSV u tehnickom smislu predstavlja sumu diskontovanog neto nov¢éanog toka. Diskontovani nov¢ani
tok, unosi u ocenu dinamicki aspekt posmatranja time $to u analizu ukljuc¢uje faktor vremena i pri
tome uvazava ¢injenicu da vreme ima svoju finansijsku dimenziju. To ¢ini na taj na¢in Sto na
nejednak nacin tretira vrednost novca u razli¢itim periodima. Konkretno u ovom sluc¢aju: vrednost
novcanog priliva u npr. prvoj godini vrednuje kao vecu, u odnosu na vrednost novc¢anog priliva u
bilo kojoj slede¢oj godini. Razlika njihove vrednosti je odredena diskontnim faktorima za koji se
prilivi iz sledeé¢ih godina koriguju na nize.

Diskontni faktor bi, dakle, prema ovoj logici trebalo da bude jednak kamatnoj stopi koja se sa
velikom izvesno$éu moze obezbediti u pouzdanim svetskim bankama. On se, medutim, po pravilu
uvecava, polazeéi od toga da ulaganje u projekat nosi i odredene rizike koje ulaganje u spomenute
banke nema. Kako proseéna (trzisna) kamatna stopa po kojoj se u jednoj zemlji (pretpostavka je
da se radi o zemlju sa trzisnom privredom) odobravaju krediti u principu uklju¢uje u sebe ovaj rizik
(kamatne stope na kredite u zemlje sa visim rizicima) onda se ova stopa moze uzeti kao validna za
odredivanje diskontnog faktora.

SInterna stopa rentabilnosti je diskontna stopa pri kojoj je neto sadasnja vrednost projekta

jednaka nuli. Ukoliko je NSV neto priliva projekta pozitivna, jasno je da ¢e i ISP biti veéa od
diskontne stope. Naime, ovu stopu je potrebno povecavati do nivoa na kome se suma diskontovanih
priliva svodi na nulu. U osnovi internu stopu rentabilnosti je moguce tretirati kao specificnu stopu
profitabilnosti.
Obracun ISP je relativno slozen i obavlja se iterativnim postupkom, tj. metodom ”pokusaja i
promasaja’, tj. povecavanjem i smanjivanjem diskontne stope dok se ne dode do stope sa kojom
se neto sadasnja vrednost izjednacava sa nulom. Uvodenjem raCunara u ovaj posao, to je postalo
mnogo jednostavnije i svodi se na zadavanje odgovarajue komande, nakon koje racunar sam obavlja
ovu operaciju.
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NSV* . (i —it)

_ it
ISP = " Nevi —nsv-

gde su:
ISP - interna stopa povracaja (rentabilnosti)
it — diskontna stopa sa kojom je NSV poslednji put pozitivna
i — diskontna stopa sa kojom je NSV prvi put negativna
NSV™T — neto sadasnja vrednost sa diskontnom stopom 7™
NSV~ — neto sadasnja vrednost sa diskontnom stopom ¢~

odnosno, proracunata vrednost za ISP iznosi:

272.454 - (85 — 80)
272.454 — (—32.149)

ISP = 80+ = 84,47%

10.2. OCENA RIZIKA BIZNISA

Kriterijumi koji su koriS¢eni za ocenu rizika poslovnog poduhvata su:
- prag rentabilnosti—izrazen procentualno i izrazen vrednosno,
- cenovna elasti¢nost—osetljivost poduhvata na promenu prodajne cene,
- analiza osetljivosti (senzitivna analiza).

Kod analize osetljivosti je izracunat uticaj smanjenja i pove¢anja ukupnih prihoda,
materijalnih troskova i bruto zarada na finansijsku efikasnost projekta.

10.2.1. Prag rentabilnosti

Prag rentabilnosti pokazuje do kog nivoa se moze smanjiti planirani obim proizvod-
nje/usluga a da ostvareni prihodi pri tome budu jednaki rashodima. Moze se iz-
raziti u procentualnom i novéanom obliku. Ukoliko se prag rentabilnosti izrazi u
novCcanom obliku situacija kada su ukupni prihodi jednaki ukupnim rashodima se
naziva prelomna tacka rentabilnosti (PTR) ili mrtva tacka rentabiliteta (MTR).

e Prag rentabilnosti (PR), izrazen procentualno, izra¢unava se kao koli¢nik izmedu
ukupnih fiksnih troskova (FT)7 za proseénu plansku godinu, tj. troskovi koji su
nezavisni od troskova direktne proizvodnje, tj. pruzanja usluge i razlike izmedu
ukupnog prihoda ( UP) za posmatranu godinu i ukupnih varijabilnih troskova (VT)®

U fiksne troskove najéesée spadaju: troskovi energenata koji se koriste za grejanje neproizvodnih
prostorija, troskovi materijala za administraciju, troskovi amortizacije (masina, opreme i prostora
za rad), troskovi zarada neproizvodnog osoblja, troskovi garantovanog dela zarada proizvodnog os-
oblja, troskovi tekuéeg odrzavanja, troskovi zakupa, troskovi osiguranja, troskovi kreditnih kamata,
troskovi ¢lanarine u organizacijama, troskovi pretplate na Casopise, i svi drugi troskovi koji nisu u
direktnoj vezi sa samim odvijanjem proizvodnog/usluznog procesa.

8Varijabilni troskovi obuhvataju: sve materijalne troskove, troskove energenata koji se koriste
za grejanje proizvodnih/usluznih procesa, troskove proizvodnih usluga-ako ih ima, varijabilni deo
troskova zarada, troskove platnog prometa, troskove poreza na proizvode, troskove transporta robe,
troSkove ambalaze, i sve dr. troSkove koji su direktno u funkciji proizvodnje robe ili usluga.
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za prosecnu plansku godinu, tj. troskova koji su direktno vezani za obavljanje
proizvodnje ili usluga.

Za fiksne troskove, u ovom biznis planu, uzeti su:
- amortizacija,
- bruto zarade, i
- nematerijalni troskovi.

Za varijabilne troskove, u ovom biznis planu, uzeti su:
- svi materijalni troskovi.

FT
PR = =5 100
315.300 + 10.200.000 -+ 320.000
i 40.605.000 — 24.968.470 00 = 0,6929 - 100
PR

69,29% < GPR = 80%

gde je:
GPR - grani¢na vrednost praga rentabilnosti, koja iznosi 80%.
Iz obracuna sledi da je donja granica praga rentabilnosti u iznosu od 69,29%, znatno

manja od grani¢ne vrednosti praga rentabilnosti GPR=80 %, sto znaci da je po ovom
kriterijumu rizik prihvatljiv.

e Prag rentabilnosti (PR), izrazen vrednosno, (novéano—u dinarima), izracunava se
na sledeéi nacin:

FT
PR = m -UP
315.300 + 10.200.000 + 320.000
Pt = 40.605.000 — 24.968.470 40.605.000
PR = =28.137.148

Iz obracuna sledi da je donja granica ostvarenih ukupnih prihoda 28.137.148 din,
ispod kojih bi poslovanje bilo sa gubitkom.

10.2.2. Cenovna elasti¢nost

Cenovna elasticnost, tj. osetljivost biznisa na promenu prodajnih cena proizvoda
izracunava se kao odnos ukupnih troskova (ukupan odliv, preuzet iz finansijkog
novcanog toka_Tabela BP-22 + amortizacija) i ukupnih prihoda (preuzetih iz fi-
nansijkog novéanog toka_Tabela BP-22), a izrazava se procentualno, kao:

UT
¢ op '

37.277.733 + 315.300 37.593.033
¢ 40.605.000 20.605.000 100 = 0,9258 - 100

CE = 92,58%
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Iz obracuna sledi da je donja granica pada cena 92,58%, $to znaci da je finansijski
rezultat pozitivan do pada cena od 7,42%.

10.2.3. Analiza osetljivosti

Analiza osetljivosti? ovog biznisa uradena je preko analize osetljivosti interne stope
povracaja (ISP) za varijaciju ukupnih prihoda, materijalnih troskova i bruto zarada.
Rekapitulacija analize osetljivosti prikazana je u Tabeli BP-25 i Slici 9.13.

Tabela BP-25: Analiza osetljivosti

Varijacije ISP (%)
-20[-10] -5 [ 0] 5 [10] 20
Ukupni prihodi 35 | 85 | 165
Materijalni troskovi 123 | 85 | 53 | 28
Bruto zarade 157 1129 | 99 | 8 | 71 | 58 | 37

Analiza osetljivosti

140 A

= TUkupni prihodi
eMater. trodkovi

===Bruto zarade

Slika 9.13: Analiza osetljivosti (senzitivna analiza)

Dobijeni rezultati upuéuju na zakljucak da je rizik u ovom projektu prihvatljiv.

10.3. DRUSTVENA OCENA BIZNISA!0

Posmatrano sa ekoloskog aspekta, proizvodnja eksera i zicanih ograda nema negati-
van uticaj na radno i drustveno okruzenje. Zbog toga je ovaj nacin proizvodnje pri-
hvatljiv sa ekoloskog aspekta. Ovaj projekat omogucava trajno zaposljavanje jos 10
radnika sa evidencije nezaposlenih ¢ime se doprinosi razvoju drustvenog proizvoda.
Takode, proizvodnja eksera i zicanih ograda doprinosi boljem snabdevanju domacdeg

9Dinamicki pristup analizi osetljivosti podrazumeva analizu kojom se utvrduje nacin i pravac
promena dinamickih pokazatelja isplativosti investicije: pre svega, analiza promena neto sadasnje
vrednosti (NSV) i interne stope povracaja (ISP) pri promeni izabranih varijabli. Varijable ¢ije se
promene najéesée analiziraju su: investiciona ulaganja, ukupni prihodi, ukupni rashodi.

ODrustvena ocena odslikava uticaj projekta—biznisa na privredu Sire drustvene zajednice i kao
takva ima za cilj da pruzi relevantnu ocenu o njegovoj isplativosti sa stanovista drustva u celini.
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trzista i smanjuje uvoz ovih proizvoda. Na osnovu ovih pozitivnih pokazatelja moze
se zakljuciti da je projekat sa drustvenog aspekta opravdan.

10.4. ZAKLJUCNA OCENA BIZNISA

Prethodno izvedenim pozitivnim ocenama treba dodati i to da je planirani projekat
realno izvodljiv. Iz svih tih razloga zaklju¢ujem da je predvideni projekat sa svih
aspekata pozitivan, pa donosim odluku da ga prihvatim. Na osnovu ovog biznis
plana osnovacu i zatim voditi OD ”Ekser” u Pirotu.

11. PLAN BUDUCEG RAZVOJA

Ukoliko se u planskom periodu pokaze da je projekat isplativ, da je potraznja za
proizvodima povec¢ana, da se ostvaruju planirani prihodi, plan buduéeg razvoja OD
"Ekser” u Pirotu bi se ogledao u:

- povec¢anju proizvodnog kapaciteta,

- modernizaciji proizvodnje,

- uposljavanju jos nekoliko proizvodnih radnika,

- pojacanim marketinskim nastupima,

- prodaji proizvoda preko interneta,

- nastupu na inostrano trziste, itd.

12. DODATAK

12.1 Prateéa dokumentacija (formalni delovi BP)
- Ugovor o osnivanju firme (nakon osnivanja).
- ReSenje o registraciji firme (nakon registracije).
- Vlasnicki list za imovinu.
- Potvrda banke o dinarskom i deviznom ra¢unu (nakon osnivanja).
- Statut preduzeca.
- Dokaz o preduzetnickim referencama.

12.2 Prilozi (sustinski delovi BP)
- Predracun za adaptacione radove.
- Predracun za liniju-automat za proizvodnju zi¢anih ograda.
- Plan otplate kredita.
- Predugovori o plasmanu proizvoda.
- Tehnicka dokumentacija (skice i nacrti).
- Spisak potencijalnih dobavljaca i kupaca.
- Spisak standarda po kojima se proizvode ekseri i zicana ograda.
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9.3 Primer uradenog koncept biznis plana i BP

KONCEPT BIZNIS PLANA

ZASNIVANJE I EKSPLOATACIJA
DUGOGODISNJEG ZASADA VISANJA

1. Idejno koncipiranje biznisa
1.1. Izvor poslovne ideje

Ja, Ivan Jovanovié¢, diplomirani inzenjer menadzmenta, opstina Pirot, na osnovu
ispitanih potreba domaceg i inostranog trzista i licnog iskustva, opredelio sam se za
poslovni poduhvat zasnivanja i eksploatacije dugogodiSnjeg zasada visanja.

1.2. Izbor (identifikacija) poslovne ideje

Na osnovu podataka do kojih sam doSao prilikom ispitivanja domadeg i inostra-
nog trzista, podataka koje sam dobio od Zavoda za poljoprivredu u opstini Pirot,
podataka koje sam dobio pretrazivanjem raznih internet sajtova, kao i svog li¢nog
iskustva, uoc¢io sam da postoji veoma izrazena potraznja za svezom visnjom. Prema
istrazivanju, najzastupljenija i ujedno najtrazenija sorta visanja u Srbiji je Oblac¢inska
visnja, §to se ujedno poklapa i sa mojim poslovnim namerama. Najbitniji faktori koji
preovladuju za odabir ove sorte su njen visok prinos, dobar kvalitet, tradicionalan
nac¢in proizvodnje, relativno povoljna prodajna/otkupna cena i sigurno prodajno
trziste. Procena struénjaka, a i moje licno iskustvo, ukazuje na ¢injenicu da ¢ée
vremenom ova proizvodnja biti opravdana i konkurentna.

Proizvodnju visanja ¢éu obavljati na tradicionalan nacin, uz adekvatnu primenu
agrotehnickih mera, na svom poljoprivrednom gazdinstvu koje nameravam da regi-
strujem. Sveze ubrane plodove Oblac¢inskih visanja ¢u pakovati u standardne gajbe
za voCe — Holandez 12, i tako niditi trzistu.

2. Operativno koncipiranje biznisa
2.1. Koncipiranje obima proizvodnje

Na osnovu ispitanih moguénosti plasmana sveze visnje, koje su veoma naglasene i
trajne, kao i raspolozivih materijalnih moguénosti, opredelio sam se da proizvodnju
zapo¢nem kupovinom 1.100 sadnica Oblaginske visnje koje ¢u zasaditi na povrsini
od 1ha. Prve tri godine nece biti prinosa tako da ¢e prva rodna godina biti cetvrta
godina od zasnivanja dugogodisnjeg zasada. U pocetnim rodnim godinama prinos ¢e
biti manji i vremenom ¢e se povecavati. Pun rod se oc¢ekuje u 10-11. godini nakon
zasnivanja zasada, u koli¢ini od 18¢/ha. Prodajna cena svezih visanja se procenjuje
na 0,5 €/kg. Vreme eksploatacije dugogodisnjeg zasada visanja se procenjuje na
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minimum 30 godina od sadnje. Svezu visnju ¢u uglavnom plasirati na lokalnom
trzistu, koje je ve¢ pokazalo interes za ovaj proizvod. Ukoliko se stvore povoljniji
uslovi, proizvod ¢u plasirati i na Sirem domacem trziStu, kao i na inostranom trzistu.

2.2. Tehnolosko koncipiranje biznisa

Tehnika sadnje, obradivanja i gajenja viSanja je manje - viSe poznata. Sorta Obla-
¢inske visnje se godinama gaji na tradicionalan na¢in, uz neznatne izmene koje se
uglavnom tic¢u koriséenja preparata kojima se vrsi njena zastita od Stetoc¢ina i bolesti.
Oblacinska visnja po pravilu vazi za rentabilnu vocku, zato §to brzo stupa u period
rodnosti. Sto se tice polozaja zasada i sastava zemljista Oblacinska visnja spada u
vrlo skromne vocke, tako da se uspesno gaji na svim podrué¢jima. U periodu berbe
viSanja izrazena je velika potraznja za beraCima-sezonskim radnicima, zbog ru¢nog
nacina branja plodova. Jedan dobar bera¢ u proseku ubere 150kg/dan. Isplata
sezonskih radnika se vrsi po uéinku i to 0,12€/kg.

2.3. Materijalno koncipiranje biznisa

Za realizaciju predvidenog poslovnog poduhvata potrebno je:
— zemljiste 1ha;
— sadnice viSanja 1.100kom;
— jedno transportno vozilo-kombi;
— jedan motokultivator sa prikolicom;
— prskalica - priklju¢na masina za motokultivator;
— atomizer - ledni;
— sredstva zastite;
— gorivo (benzin) - za obradu zemljista, prskanje vocaka i transport robe;
— ambalaza - gajbe Holandez 12.

2.4. Organizaciono koncipiranje biznisa
Celokupnu aktivnost obavljanja proizvodnje, transporta i prodaje bi¢e u mojoj na-
dleznosti, kao vlasnika poljoprivrednog gazdinstva, i moje supruge, koja poseduje
odgovarajuca stru¢na znanja iz ove oblasti. Za potrebe berbe bi¢e angazovani sezon-

ski radnici. Broj sezonskih radnika ¢e varirati od 2, u pocetnim rodnim godinama,
do 24, u godinama punog roda zasada visanja.

2.5. Koncipiranje legaliteta biznisa

Ukoliko kroz proveru ovaj biznis pokaze pozitivan rezultat, izradi¢u biznis plan i
pristupiti osnivanju poljoprivrednog gazdinstva.
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3. Provera efektivnosti biznisa

3.1. Ekonomska ocena biznisa

Tabela KBP-1: Procenjena predrac¢unska vrednost investicije (PV )
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Vrsta Nomenklatura Jed.| Koli [Vrednost|Obez.
ulaganja ulaganja mere Cina (€) + -
Zemljiste ha 1 7.000 +
1. Motokultivator IMT 506 sa prikolicom| kom 1 1.000 +
Ulaganja | Prskalica AGS 150 kom| 1 1.100 —
u Atomizer ” CIFARELLI”-ledni kom 1 350 —
osnovna | Vozilo-kombi kom 1 2.500 +
sredstva | Ostala oprema - - 600 —
Sadnice - Oblacinska visnja kom| 1.100 1.650 —
> (1) 14.200 + —
2. Trajna obrtna sredstva 400 + —
Ulaganja u
obr. sredstval > (2) 400 + —
3. Obezbedeno ulaganje 10.600 +
Ukupno | Neobezbedeno ulaganje 4.000 -
ulaganje
> (142) 14.600 + —

Izvori finansiranja. Nepokriveni deo investicije u iznosu od 4.000 € nadoknadi¢u
tako Sto ¢u uzeti kredit u visini od 4.000 €.

Otplata kredita. Pomenuti kredit mogu obezbediti pod slede¢im uslovima:
— visina kredita D = 4.000 €,

— godisnja kamatna stopa p = 5%,

— odlozeno pla¢anje 3 godine (grejs period),
— broj rata u grejs periodu m = 12 rata.

— broj godina otplate kredita t = 5 god,

— broj godisnjih anuiteta N = 4.

Tabela KBP-2: Obracun obaveza po kreditu (€)

[ Godina | Period | Ost. duga | Kamata | Otplata | Anuitet ||

2013 Dug 4.000 -

2016 Ukupan dug 4.701 - - -

2017 3.852 219 849 1.068
2018 2.960 176 892 1.068
2019 2.022 130 938 1.068
2020 1.036 82 986 1.068
2021 0 32 1.036 1.068

|| Ukupno:| 0 | 641 | 4.701 | 5.342 ||




Procena ukupnih prihoda

Na osnovu planirane godi$nje proizvodnje visanja i na osnovu procenjene jedini¢ne cene prodaje (JCP) od 0,5 €/kg, dobijeni
su ukupni godisnji prihodi u planskom periodu od 30 godina, koji su prikazani u Tabeli KBP-3.

Tabela KBP-3a: Procena ukupnih godisnjih prihoda u planskom periodu (€)

Vrsta Jed. 2014 2015 2016 2017| 2018| 2019| 2020 | 2021| 2022| 2023| 2024 | 2025| 2026| 2027| 2028
proizvoda mere
Sveza kolicina (kg)] 0O 0 0 | 3.000| 7.500| 9.000| 12.000 15.000 15.000 15.000 18.000 18.000 18.000 18.000 18.00
visnja JCP (€) 0,5 0,5 0,5 0,5 0,5 0,5 0,5 0,5 0,5 0,5 0,5 0,5 0,5 0,5 0,5

[ Ukupan prihod (€) | 0| 0] 0 | 1.500 3.750 4.500 6.000] 7.500] 7.500] 7.500] 9.000] 9.000] 9.000] 9.000 9.000]
[ Kumulativ (€) [ 0] O] 0] 1.500] 5.250] 9.750[ 15.750] 23.250] 30.750 38.250 47.250 56.250 65.250 74.25(] 83.25(]

Tabela KBP-3b: Procena ukupnih godisnjih prihoda u planskom periodu (€)
Vrsta Jed. 2029 | 2030 | 2031 | 2032 | 2033 | 2034 | 2035 | 2036 | 2037 | 2038 | 2039 | 2040 | 2041 | 2042 | 2043

proizvoda mere
Sveza koli¢ina (k¢)18.000 18.000|18.000|18.000|18.000|18.000|18.000|18.000|18.000|18.000|15.000|15.000|12.000{12.000| 9.000
visnja JCP (€) | 0,5 | 056 0,5 0,5 0,5 0,5 0,5 0,5 0,5 0,5 0,5 0,5 0,5 0,5 0,5
|| Ukupan prihod (€) |9.000| 9.000 | 9.000 | 9.000 | 9.000 | 9.000 | 9.000 | 9.000 | 9.000 | 9.000 | 7.500 | 7.500 | 6.000 | 6.000 | 4.500 ||
|| Kumulativ (€) |92.25q101.25q110.25q119.25q128.25q137.25q146.25q155.25()|164.25()|173.25()|180.75q188.25q194.25q200.25q204.75q|

9¢¢

elueso[sod BUIIAO[STI WHTUOWOIARS Tl OAJSTUIOZNPII]
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Procena doinvestiranja u sadnice viSanja

Prve tri godine (2014-2016. god.) mnedée biti prinosa od dugogodisnjeg zasada,
odnosno neée se prihodovati. U istom periodu pojaviée se znatni troskovi (ma-
terijalni troskovi, troskovi proizvodnih usluga, troskovi amortizacije, troskovi bruto
zarada, nematerijalni troskovi), odnosno bi¢e dodatnog investiranja. Takode, u prve
tri godine vrsi¢e se obracun kamata na kredit, koje se nece naplaéivati. Zbog toga
§to nema prihoda ukupni rashodi, koji su nastali u periodu 2014-2016. god, bice
uracunati kao dodatno investiranje u sadnice viSanja, na nacin koji je prikazan u
Tabeli KBP-4.

Tabela KBP-4: Procena doinvestiranja u sadnice visanja (€)

Nomenklatura Godine

ulaganja 2013 | 2014 | 2015 | 2016

1. Sadnice — oblac¢inska visnja 1.650
2. Dodatno investiranje (a+b+c+d+e) 1.736 | 1.817 | 1.858
a) Materijalni troskovi 234 315 320
b) Troskovi proizvodnih usluga 122 122 133
¢) Troskovi amortizacije 545 945 045
d) Troskovi bruto zarada 600 600 600
e) Nematerijalni troskovi 235 235 260
3. Kamate na kredit 256 217 228

|| Ukupno(1+4243): | 1.650 | 1.992 | 2.033 | 2.086 ||
|| Kumulativ: | 1.650 | 3.642 | 5.675 | 7.761 ||

Vrednost sadnica viSanja, kao osnovnog sredstva, povecace se sa 1.650€ u 2013.
godini (u periodu kupovine i sadnje) na 7.761€ na kraju 2016. godine, koliko ¢e
vredeti nakon doinvestiranja. Zato se kao osnovica za obracun amortizacije uzima

vrednost od 7.761€.

Za sadnice viSanja je primenjen funkcionalni metod obracuna amortizacije, a za sva
ostala osnovna sredstva vremenski ravnomerni metod. Procenjeni troskovi amorti-
zacije, za planski period od 30 godina, su prikazani u Tabeli KBP-5.



Procena troskova amortizacije

Tabela KBP-5a: Procena troskova amortizacije za planski period od 30 godina (€)

Osnovno | Nabav. |God. |Stopal Godine

sredstvo | vred. |otpisalotpisal 2014 2015] 2016] 2017] 2018 ] 2019 ] 2020 ] 2021 | 2022 ] 2023 | 2024 2025] 2026 | 2027 | 2028
Zemljiste 7.0000 - - 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

Kultivator 1.0000 20 5(%) 50 | 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50

Prskalica 1.100, 20 5(%) 55 55 55 55 55 55 55 55 55 55 55 55 55 55 55

Atomizer 35 5 20(%)| 70| 70 70 70 70 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

Kombi 2500 10 |10(%)| 250| 250 | 250 | 250 | 250 | 250 | 250 | 250 | 250 | 250 0 0 0 0 0

Ostala op. 6000 5 20(%)| 120| 120 | 120 | 120 | 120 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

Sadnice 7.761 12 funk. 0 0 0 388 | 388 | 466 | 466 | 621 | 621 | 621 | 776 | 776 776 931 931
Funkcionalna amort. za sadnice: 0%| 0% | 0% | 5% | 5% | 6% | 6% | 8% | 8% | 8% | 10% | 10% | 10% | 12% | 12%

|| Ukupno po godinama:

545] 545 | 545 | 933 ] 933 | 821 [ 821 976 | 976 | 976 | 881 ] 881 | 881 [1.036] 1.036]]

|| Kumulativ:

545[1.090]1.635/2.568/3.501]4.322/5.142/6.118/7.094/8.070[8.951/9.832/10.713/11.750[12.786]

Tabela KBP-5b: Procena troskova amortizacije za planski period od 30 godina (€)

Osnovno Godine Ostatak

sredstvo [ 2029 [ 2030 | 2031 [ 2032 [ 2033 [ 2034 | 2035 [ 2036 | 2037 [ 2038 | 2039 [ 2040 | 2041 [ 2042 | 2043 | vred.
Zemljiste 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 7.000
Kultivator 50 | 50 [ 50 | 50 | 50 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Prskalica 55 | 55 | 55 | 55 [ 55 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Atomizer 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Kombi 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Ostala oprema 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Sadnice 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Funk. amort.: | 0% | 0% | 0% | 0% | 0% | 0% | 0% | 0% | 0% | 0% | 0% | 0% | 0% | 0% | 0% 100%

| Ukupno: 105 105105 ]105]105] 0 | o [ o [ o ][] o [ o] o] o] o] o] 7.000 ]

Kumulativ: [12.891]12.996]13.101]13.206[13.311]13.311]13.311[13.311]13.311]13.311]13.311]13.311]13.311]13.311]13.311]
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Procena ukupnih godisnjih troskova

Tabela KBP-6a: Procena ukupnih godisnjih troskova (€)

Vrsta Godine

troskova 2014| 2015| 2016| 2017| 2018| 2019| 2020| 2021| 2022| 2023| 2024| 2025| 2026| 2027| 2028

Materijalni troskovi 234 | 315 | 320 | 406 | 436 | 517 | 467 | 628 | 568 | 733 | 659 | 739 | 659 | 674 | 754

Tros. proizvodnih usluga 122 | 122 | 133 | 183 | 194 | 194 | 255 | 255 | 266 | 316 | 327 | 327 | 388 | 388 | 388
Troskovi amortizacije 545 | 545 | 545 | 933 | 933 | 821 | 821 | 976 | 976 | 976 | 881 | 881 | 881 | 1.036| 1.036
Troskovi zarada zaposlenih] 600 | 600 | 600 |1.010{ 1.550| 1.730| 2.140{ 2.500| 2.500| 2.550| 2.910| 2.910]| 2.960| 2.960| 2.960

Nematerijalni troskovi 235 | 235 | 260 | 310 | 320 | 370 | 390 | 430 | 450 | 500 | 500 | 500 | 500 | 500 | 500
|| Ukupno: | 1.736|1.817|1.858|2.842|3.433|3.631|4.072|4.788|4.759|5.075|5.277|5.357|5.388| 5.558| 5.638”
|| Kumulativ: | 1.736| 3.552| 5.410| 8.252|11.684{ 15.315|19.387]24.176|28.935| 34.01q39.287|44.643| 50.031|55.589|61.228||

Tabela KBP-6b: Procena ukupnih godisnjih troskova (€)

Vrsta Godine
troskova 202972030 2031 [ 2032120332034 ] 2035 [ 2036 [ 2037 | 2038 [ 2039 [ 2040 | 2041 [ 2042 | 2043
Materijalni troskovi 674 | 674 | 754 [ 674 [ 674 [ 754 | 654 [ 654 [ 734 | 564 [ 553 | 603 | 453 [ 453 | 453
Tros. proizvodnih usluga | 388 [ 388 | 388 | 388 | 388 | 368 | 368 | 326 | 326 | 306 [ 295 | 275 | 264 | 244 | 244
Troskovi amortizacije 105 [ 105 [ 105 | 105 [ 105 | 0 [ 0 | © 0 0 0 0 0 0 0
Troskovi zarada zaposlenih| 2.960[2.960]3.160]3.160|3.1603.160]2.960|2.960| 2.960 | 2.960 | 2.600 | 2.600 | 2.140 | 2.140 | 1.780
Nematerijalni troskovi 510 | 510 | 510 | 490 [ 490 | 460 | 450 | 420 [ 420 | 370 [ 370 | 340 | 320 [ 290 | 290
[ Ukupno: | 4.637/4.637/4.917/4.817(4.817(4.742(4.432[4.360] 4.440[4.200] 3.818 | 3.818|3.177[3.127| 2.767 |
[ Kumulativ: | 65.86570.50275.41930.23685.05389.79594.22798.587103.027[107.227111.045114.863118.04(]121.167123.934]
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e Ocekivana bruto dobit (BD) i neto dobit (ND):

BD = UP—-UR =204.750 — 123.934 = 80.816 evra
ND = PK-BD=0,9-80.816 =72.734cvra > GND = 0evra
ND 72734
PND = 7 = T = 2.694 evra

gde su:
UP - ukupan prihod za planski period od 30 godina;
UR - ukupan rashod za planski period od 30 godina;
PK - poreski koeficijent koji kod nas trenutno iznosi 0,9;
PND - prosecna neto dobit (27-rodnih godina);
GND - grani¢na vrednost neto dobiti iznosi 0 €.

e Koeficijent ekonomicnosti (KE)

UP _ 204.750
UR 123.934

KE = =1,65% > GKE =1

gde je:
GKE - granicna vrednost ekonomicnosti, koja treba da bude GKFE = 1.

e Stopa akumulativnosti (SA)

SA = @.1 — 2.694 - 100
PVI 14.600 + 1.992 4 2.033 + 2.086
2.694

SA = 50711 100 = 13,01% > GSA = 10%

gde je:
GSA - grani¢na vrednost akumulativnosti, koja trenutno iznosi 10%.

e Vreme vracanja ulaganja (VVU):

vV — PVI  14.600 + 1.992 + 2.033 + 2.086

ND 2.694
20.711
VvU = 5604 7,69¢90d. < GVVU = 10god.

gde je:
GVVU - grani¢na vrednost za vreme vra¢anja ulaganja, koja trenutno iznosi 10
god.

Ocena efikasnosti planirane proizvodnje visanja se ogleda kroz sagledavanje razma-
tranih parametara: KFE,SA, VVU. Polazeéi od dobijenih rezultata, sa ekonomskog
aspekta ovaj biznis je ocigledno pozitivan, jer su svi pokazatelji pozitivni.

3.2. Ocena rizika biznisa

Rizik ovog biznisa je prihvatljiv zbog sigurnosti nabavke repromaterijala, neophod-
nih za neometanu proizvodnju, i relativno dobrih uslova za plasman robe. Takode,
i dobri ekonomski pokazatelji idu u korist prihvatljivog rizika.
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3.3. Drustvena ocena biznisa

I ova ocena je pozitivna, jer su drustvene koristi od ovog biznisa visSestruke: stalno su
uposljena dva radnika, uposljeno je od 4—24 sezonskih radnika svake godine, proizvodi
se kvalitetan proizvod, ne zagaduje se ¢ovekova okolina.

4. Zakljucna ocena koncepta

Na osnovu dobijenih pozitivnih rezultata iz prethodnih provera, ovaj koncept biznis
plana prihvatam. Na osnovu njega ¢u saciniti biznis plan i registrovati poljoprivredno
gazdinstvo sa osnovnom namenom proizvodnje viSanja.

Pirot,
oktobar 2013. god.

Nosilac koncepta
Jovanovié Ivan, dipl.ing.manag.
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BIZNIS PLAN

ZASNIVANJE I EKSPLOATACIJA
DUGOGODISNJEG ZASADA VISANJA

Autor
Ivan Jovanovié¢, dipl.ing.manag.

Konsultant
prof. dr Radmilo Nikoli¢, dipl.ing.ecc.

Pirot, decembar 2013.
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Priprema plana

Najpre sam svoju poslovnu ideju, zasnivanje dugogodisnjeg zasada viSanja, koncep-
tualno proverio. Nakon povoljnih rezultata dobijenih koncipiranjem biznis ideje, ovaj
biznis plan sam pripremio u saradnji sa odabranim stru¢nim konsultantom. Dobi-
jena planska resenja iz ovog biznis plana posluzi¢e mi za internu i eksternu namenu,
odnosno kao osnov da registrujem svoje poljoprivredno gazdinstvo, kao dokument
koji ¢ée mi sluziti kao standard sa kojim ¢u porediti tekuée rezultate, i kao obavezujuci
dokument prilikom podnosenja zahteva za dobijanje bankarskog kredita.

Pirot, decembar 2013. god.

Vlasnik:
Ivan Jovanovi¢, dipl.ing.manag.

Prihvatanje plana

Jovanovié¢ Ivan, vlasnik poljoprivrednog gazdinstva iz Pirota, dana 25.12.2013. go-
dine donosi sledece:

Odluke

1. Prihvatam ovaj plan za zasnivanje zasada viSanja i nalazem njegovu realizaciju
najkasnije do 31.12.2013. godine.

2. Predracunska vrednost investicija, na iznos od 14.600 €, strukturno je raspo-
deljena na: osnovna sredstva 14.200 € i obrtna sredstva 400 €.

3. Izvori za finansiranje ovog projekta su: sopstveno ucesée 10.600 € (72,60%) i
bankarski kredit u iznosu od 4.000 € (27,40%).

4. Biznis plan ¢u u osnovi koristiti za pokretanje svog poljoprivrednog gazdinstva
” Jovanovi¢” sa ciljem zasnivanja i eksploatacije dugogodisnjeg zasada viSanja.

Pirot, decembar 2013. god.

Vlasnik:

Ivan Jovanovié, dipl.ing.manag.
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. REZIME

Tabela BP-1: Podaci o preduzetniku kao investitoru

Prezime, ime i zanimanje preduzetnika

Ivan Jovanovi¢, dipl.ing.manag.

Adresa stanovanja preduzetnika

Takovska 5/4, Pirot

Naziv i sedi§te planirane firme

Poljoprivredno gazdinstvo ”Jovanovi¢”, Pirot

Obezbedena osnovna sredstva za biznis

10.600 €

Oblast odabrane poslovne ideje

Zasnivanje i eksploatacija zasada visanja

Poslovni bonitet

Pozitivan, (preduzetnik struc¢an i bez dugova)

Motiv (cilj) bavljenja biznisom

Porodi¢no prihodovanje preko polj. gazdinstva

Konsultanti u pripremi biznis plana

dr Nikoli¢ Radmilo, dipl. ing. ecc.

Menadzment tim

1. Jovanovi¢ Ivan, dipl.ing.-vlasnik gazdinstva
(visegodisnje iskustvo u ovoj oblasti poslovanja)

2. Jovanovi¢ Danijela, ekonomski tehnicar
(supruga vlasnika sa visegodi§njim iskustvom)

Tabela BP-2: Podaci o sa¢injenom biznis planu

Naziv biznis plana

Zasnivanje i eksploatacija
viSegodiSnjeg zasada visanja

Datum registrovanja firme

Decembar, 2013. godine

Period organizovanja firme

X - XII 2013.

Osnovni proizvodi/usluge firme

Sveza visnja

Godisnje koli¢ine proizvoda/usluga

18.000 kg sveze visnje

Ciljno trziste prodaje

Obezbedeno (poznati kupci)

Ciljno trziste nabavke

Obezbedeno (domade trziste)

Period pracenja poslovanja

30 godina (od 2014 do 2043. godine)

Broj zaposlenih u firmi

2 stalna radnika, i od 2 do 24 sezonska radnika

Cene u biznis planu

Dinar (1 € = 115 din)

Prosecan godisnji prihod i rashod

Prihod:204.750 €; Rashod:123.934 €

Predracun ukupnih ulaganja

14.600 €

Ucescée preduzetnika u investicijama

10.600 € (72,60%)

Ucesée kredita/pozajmica u ulaganjima

4.000 € (27,40%) - kredit

Finansijska ocena biznisa (staticka)

Pozitivna (KE=1,72; SA=13,75%; VVU=7.27 g.)

Finansijska ocena biznisa (dinamicka)
(Slike: 9.14 i 9.15)

Pozitivna (rok vradanja: 14,74 god, za i = 5%;
NSV=20.669 €, za i = 5%; ISP=10,12%)

Ocena rizika novog biznisa

Pozitivna (prag rentabilnosti: 33,56% ili 2.290 €;
osetljivost na promenu cena: 66,18%)

Analiza osetljivosti (senzitivna analiza)
(Slika: 9.16)

Projekat relativno osetljiv (pad UP mogué
do 30%; povedanje materijalnih troskova mogude
do 100%; povecanje zarada moguée do 80%)

Drustvena (ekonomska) ocena biznisa

Pozitivna: sa ekoloskog i socijalnog aspekta

Zaklju¢na ocena novog biznisa

Pozitivna: sa aspekta opravdanosti i izvodljivosti
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B Ekonomski noveani tok (Cesh flow)
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Slika 9.14: Dinamicki rok vrac¢anja
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2. OPIS FIRME
2.1 Karakter i motiv vlasnika

Ja, Ivan Jovanovi¢, kao osniva¢ buduéeg poljoprivrednog gazdinstva ”Jovanovi¢”
sa sediStem u Pirotu, dajem o sebi slede¢e podatke. Roden sam 1965. godine u
Pirotu. Tokom Skolovanja stekao sam diplomu diplomiranog inZzenjera menadzmenta.
Radeéi na porodi¢nom imanju, stekao sam visegodisnje iskustvo u oblasti proizvodnje
viSanja. U nameri da na sistematski na¢in organizujem odredenu trziSno opravdanu
proizvodnju viSanja, kao delatnost od koje ¢e moja porodica imati odredeni prihod,
poslednjih nekoliko godina sam proucavao potrebe kupaca u Pirotu i okruzenju i
saznao da postoji znatna potraznja za svezom viSnjom.

2.2 RaspoloZiva materijalna osnova

U ovaj biznis spreman sam da uklju¢im odgovarajucu li¢cnu imovinu u vrednosti od
10.600€, cija je struktura prikazana u Tabeli BP-3.

Tabela BP-3: Raspoloziva ukupna licna imovina za biznis

I Nomenklatura imovine | Jed. mere | Kol. | Vrednost (€) |
Zemljiste ha 1 7.000
Motokultivator IMT 506 sa prikolicom kom 1 1.000
Vozilo - kombi kom 1 2.500
Novcana sredstva - - 100

|| Ukupno | — | - | 10.600 ||

Pored navedene imovine raspolazem i odredenom licnom ustedevinom koju namera-
vam, ukoliko je potrebno, da stavim na raspolaganje za ovaj biznis, naroc¢ito u prvim
godinama poslovanja kada nece biti prihodovanja od eksploatacije dugogodisnjeg
zasada viSanja. Kako je za pokretanje ovog biznisa potrebno obezbediti i dodatna
novCana sredstava obrati¢u se pogodnoj finansijskoj instituciji radi dobijanja odre-
denog kredita.

2.3 Rukovodeci tim
Prema planu, menadzment tim buducéeg poljoprivrednog gazdinstva ”Jovanovi¢”
sac¢injavaju dva c¢lana:

e Jovanovi¢ Ivan, diplomirani inzenjer menadzmenta - vlasnik poljoprivrednog

gazdinstva, sa viSegodiSnjim iskustvom u ovoj oblasti proizvodnje, i

e Jovanovi¢ Danijela, ekonomski tehnicar - vlasnikova supruga, sa visegodisnjim
iskustvom u istoj oblasti proizvodnje.
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3. ANALIZA TRZISTA

3.1 Analiza okruzenja

Na osnovu pozitivnih rezultata dobijenih iz analize okruzenja: laka nabavka sadnica,
repromaterijala i opreme, povoljan plasman gotovih proizvoda, nedovoljna konkuren-
cija, kao i sugestija odgovarajucih eksperata, odlucio sam se za proizvodnju viSanja
jer su ovi proizvodi deficitarni na lokalnom i sirem trzistu. Razlog vise zasto sam
se opredelio za ovu proizvodnju je nase (moje i zenino) steceno iskustvo u oblasti
proizvodnje visanja. Takode, prilikom donosSenja odluke za pokretanje ove proizvod-
nje uticalo je i pozitivno iskustvo drugih proizvodaca, koji su u tom poslu duzi niz
godina.

Potrebno je naglasiti i ¢injenicu da je proizvodnja viSanja ekoloski opravdana, jer
je u pitanju proizvod iz kategorije zdrave hrane namenjen prvenstveno za ishranu
stanovnistva, za kojim stalno raste trziSna potreba.

Pored svega navedenog potrebno je dodati i to da sam se za ovu proizvodnju opredelio
i zato Sto sam prethodno izvrsio konceptualnu proveru posmatrane poslovne ideje,
koja je pokazala punu ekonomsku i drustvenu opravdanost ovog biznisa.

3.2 Analiza trzista nabavke

Domace trziste je dobro snabdeveno potrebnim repromaterijalima, tako da ¢e se
celokupna nabavka tako i obaviti. Za planiranu proizvodnju viSanja neophodno je
obezbediti:

— stajsko dubrivo - stajnjak,

— vestacko dubrivo,

— gorivo za kombi, motokultivator i atomizer, i
— sredstva zastite.

Kako je domace trziste dobro snabdeveno ovim repromaterijalima, sa te strane ne
treba ocekivati osetnije zastoje u proizvodnji.

Pored repromaterijala neophodno je obezbediti sadni materijal i potrebnu opremu,
kao sto su:

— sadnice Oblac¢inske visnje,

— atomizer,

— prskalica kao prikulju¢na oprema za motokultivator,

— gajbice Holandez 12, i

— ostala oprema.
Spisak potencijalnih dobavljaca repromaterijala i opreme prikazan je u Tabeli BP-4.
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Tabela BP-4: Spisak potencijalnih dobavljaca repromaterijala i opreme

|| R.br.| Preduzece | Sediste | Vrsta proizvoda ||
1. | Rasadnik ” Agro-Projekt”| Krugevac sadnice
2. | Rasadnik ” Argus” Lazarevac sadnice
3. | Rasadnik ”Kalem Visnja”| Ljubava, Krusevaq sadnice
4. | Rasadsnik ”Cedi¢” Velika, Drenova sadnice
5. | Rasadnik ”Smiljkovié¢” Pozarevac sadnice
6. | Poljoprivredne apoteke Pirot ves. dubrivo i sred. zastite
7. | S.Z.R. ”Jana” Leskovac gajbice
8. | SZR 7 Agro Service” Veternik gajbice
9. | Benzinske pumpe Pirot gorivo
10. | ” Agrotehnic” Beograd atomizeri, prskalice, opremal
11. | 7 Agrosumadija” Kragijevac atomizeri, prskalice, opremal
12. | ”?Cavi¢ & Prof” Novi Sad atomizeri, prskalice, opremal

3.3 Analiza trzista prodaje

Na osnovu istrazivanja utvrdeno je da na naSem lokalnom trziStu postoji realno
dobra osnova za proizvodnju i distribuciju viSanja. Potraznja za ovim proizvodima
je velika, i svake godine se belezi rastuéi trend. Glavni faktori koji uti¢u na plasman
svezih viSanja su otkupna cena i transportni troskovi.

Ukoliko je otkupna cena relativno slicna, proizvedenu koli¢inu planiram da plasiram,
prvenstveno, kupcima iz blizeg okruzenja zbog niskih transportnih troskova. Glavni
kupac svezih viSanja, na veliko, na lokalnom trzistu bi bila hladnjac¢a ” Lenada” Pirot.
Isporuka bi se vrsila na sabirnim mestima hladnjac¢e. Sa povetanjem broja sadnica
i znacajnijim rastom proizvodnje, postoji moguénost da se isporuka proizvedenih
viSanja vrsi u ekonomskom dvoristu proizvodaca.

Pored plasmana visanja hladnjaci, jedan deo proizvedene koli¢ine plasirao bi se do-
madinstvima za proizvodnju dzemova, marmelada, sokova i slicno. Deo proizvedene
koli¢ine viSanja, neposredno nakon berbe, plasirao bi se na zelenim i kvantaskim
pijacama u Pirotskom okrugu.

Takode, ukoliko je proizvedena koli¢ina znatno vec¢a od potraznje, a otkupna cena
veéa od otkupne cene na lokalnom trzistu uvecana za transportne troskove koji bi
tom prilikom nastali, razmatra se i moguénost za plasman proizvoda u hladnjacama,
zelenim i kvantaskim pijacama na teritoriji NiSavskog, Jablanickog, Toplickog i
Zajecarskog okruga.

Nakon analize trzista prodaje, izdvojen je spisak potencijalnih kupaca koji je prikazan
u Tabeli BP-5.
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Tabela BP-5: Spisak potencijalnih kupaca

|| R.br. | Preduzeée / Kupac | Sediste | Vrsta proizvoda ||

1. Hladnjaca ”Lenada” Pirot sveza visnja
2. Zelene pijace Pirotski okrug sveza visnja
3. Supermarket ”S” Pirot sveza visnja
4. Domacinstva Pirotski okrug sveza visnja
5. ”Venus” d.o.o. Knjazevac sveza visnja
6. Hladnjaca ”Dzervin” Knjazevac sveza visnja
7. 7 Strela-Klai¢” d.o.o. Leskovac sveza visnja
8. Hladnjac¢a ” Ulpin” Leskovac sveza visnja
9. Kvantaska pijaca Leskovac sveza visnja
10. Zelene pijace Jablanicki okrug | sveza visnja
11. Kvantagka pijaca Nis sveza visnja
12.

Zelene pijace Nisavski okrug sveza visnja

3.4 Ocena proizvodnog potencijala

Polazeéi od ispitane lokalne konkurencije u oblasti proizvodnje visanja, procenjujem
da planiranim obimom i kvalitetom proizvodnje ovih proizvoda mogu biti konkuren-
tan na trzistu.

4. PROGRAM PROIZVODNJE I PROIZVODNI PLAN

4.1 Opis tehnologije

Morfolosko fizioloske osobine viSanja

Nadzemni deo visnje se razvija u obliku Zbuna ili razvija stablo sa krosnjom. Zbun
je visok 0,5-2,5m, a stablasice dostizu visinu od 2,5-12m. Kora na stablu i debljim
granama se ljusti. Vek trajanja visnje je od 20-30 godina. Koren visnje razvija
povrsinski koren i na dubini od 30-50cm se nalazi najveéa masa korenovog sistema.
U &irini korenov sistem prelazi obim krune. Koren je obrastao sitnijim zilama i
ima veliku apsorpcionu mo¢. Kruna je obitno okruglasta sa velikim brojem tankih
grancica, dugih i savitljivih, svetlo ili tamno smedih. List visnje je jajastog oblika,
po obodu dvojno testerast. Cvet visnje je srednje krupan, hermafroditan i potpun.
Krunic¢ni listi¢i su u veéini beli, ali kod nekih sorti mogu biti ruzicasti. Cvetni
pupoljci se u nasim klimatskim uslovima formiraju od druge polovine juna do sredine
jula. Obrezivanje se vrsi neposredno pre cvetanja. Pocinje da cveta sredinom aprila
meseca.

Ekoloski uslovi za gajenje viSanja

Visnja se uspe$no gaji na temperaturama izmedu +35°C i -25°C. Problem pred-
stavljaju niske temperature u pozno prolec¢e, kada dode do stvaranja pupoljka i
cvetanja. U fazi zatvorenih cvetova u ¢aSi¢nim listi¢cima oSte¢enja nastaju pri tem-
peraturama od -4 do -7°C, a pri otvorenim ve¢ pri -1,2°C. Redovno navodnjavanje u
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nasim uslovima neophodno je svuda gde je godisnji nivo padavina manji od 500mm,
dopunsko gde je 500-750mm, dok u reonima sa 750-850mm nije neophodno. Koren
viSnje ne podnosi visok nivo podzemne vode posebno ukoliko se ona duze zadrzava,
jer ve¢ nakon par dana pocinje da propada. Za visnju je karakteristicno da je veoma
adaptivna, uspeva ¢ak i do 1.000 mnv, medutim u zatvorenim dolinama gde nema
provetravanja ona ne uspeva, najvise joj odgovaraju tereni od 400-800 mnv. Svetlost
se u zasadima najbolje iskoris¢ava kod niskih voc¢aka na slabo bujnim podlogama,
sa krunom ne visom od 2-2,5m. U tom smislu stabla Obla¢inske visnje najefikasnije
iskoris¢avaju sunc¢evu energiju. Pre zasnivanje zasada viSnje potrebno je prikupiti
podatke o jacini i pravcu vetra. Vetar ima veoma negativan uticaj na visnje u kom-
binaciji sa niskim temperaturama, a takode i u toku vrelih letnjih dana.

Zasnivanje zasada viSanja

Priprema zemljista za zasnivanje zasada na ravnim i blago nagnutim terenima sastoji
se u unosenju stajnjaka, rigolovanju, razmeravanju i busenju ili kopanju rupa za
vocke. Nasa zemljiSta su u veéini slucajeva siromasna humusom pa se vocari trude
da unesu odgovarajuéu koli¢inu stajnjaka, bar 40-50¢/ha.

Dubina oranja zavisi od terena i vrste zemljista. Obrada zemljista obavlja se jula
meseca, da bi se zemljiste spremilo za sadnju krajem oktobra, poc¢etkom novem-
bra. Nakon svega ovoga pristupa se ravnanju zemljista. Ova operacija izvodi se
tanjiracama koje vuku traktori. Posle tanjiranja vrsi se fino ravnanje kultivatorima.
Nakon ravnanja vrsi se parcelisanje i trasiranje glavnih i pomo¢nih puteva. Kada
se sve ove operacije zavrSe pocinje se sa razmeravanjem za sadnju, postavljanjem
markera za radove i za svaku vocku u redu. Kod slabo bujnih sorti, kao sto je
Oblacinska viSnja, na sopstvenom korenu najceSée se primenjuje modifikovana pi-
ramidalna kruna malih dimenzija.

Preporucuje se jesenja sadnja jer proleéna, a posebno kasna prole¢na, sadnja moze
biti vrlo losa. Pre same sadnje sadnice se pregledaju. One koje su ostetene se
odvajaju. Koren se osvezi rezom. Tako pripremljene sadnice se mogu nekoliko sati
pre sadnje staviti u smesu vode ilovace i kravlje balege. Na oznac¢enom mestu uz
marker, iskopa se jama toliko velika da se u nju lako moze smestiti korenje s time
da korenov vrat bude u nivou povrsine tla. Kao i kod ostalih voénih vrsta, tako se
ni visnja ne sme saditi preduboko.

Za sadnju su uvek potrebne dve osobe. Jedna osoba drzi sadnicu, a druga puni jamu
zemljom. Nakon sadnje dodaje se stajsko dubrivo, koje se nagazi ¢izmama i prekrije
zemljom. Na kraju se voc¢ka zalije vodom.

Rezidba viSnje u prvoj, drugoj i trecoj godini

Rezidba u prvoj godini vr§i se u drugoj polovini marta. U fazi bubrenja pupoljka
vrsi se skrac¢ivanje posadenih sadnica na visini od 120cm. Skradéivanje treba precizno
izvesti neposredno iznad predvidenog pupoljka iz kojeg razvijeni mladar treba da
bude produznica debla. Kada mladari dostignu duzinu od 15-20c¢m vrsi se izbor za
skeletne grane.
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Rezidba u drugoj godini - produznica se prekracuje radi dobijanja grana druge vrste
na 90-100c¢m iznad poslednje gornje ramene grane kod bujnijih sorti, dok je to kod
slabije bujnih sorti na 70-80cm. Sve grane koje rastu uspravno na granama osta-
vljenim za prvu etazu uklanjamo iz osnove, dok ostale po potrebi proredujemo. I u
toku ove godine treba izvrsiti 1-2 zelene rezidbe u cilju forsiranja porasta produznice
i mladara druge etaze, gde ostavljamo tri mladara koji su najbolje rasporedeni po
prostoru.

Rezidba u tre¢oj godini - posle formiranja drugog sprata etaznih grana ne vrsi se
skraéivanje produznice debla u narednim godinama sve dok se ne dostigne odgo-
varajuca visina krune. Odabiramo tri grane za drugu etazu, ukoliko ih veé nismo
odabrali zelenom rezidbom. Sve grane koje se nalaze izmedu prve i druge etaze
uklanjamo iz osnove. Ukoliko su grane druge etaze slabo razvijene prekrac¢ujemo
ih na duzinu od 5-10¢m, i njihovo formiranje izvodimo isto kao i kod slabih grana
prve etaze. Ukoliko smo grane prve etaze obrezali na ”gornji pupoljak” sada ih
obrezujemo na najpovoljniju bo¢nu granu.

Nega zasada viSsanja

Agrotehnicke mere spadaju u grupu faktora ¢ijom primenom covek uti¢e na uslove
biljne proizvodnje. Stvarajuéi povoljnije agroekoloske uslove za gajenje biljaka on
povec¢ava njihovu sposobnost iskoris¢avanja uslova, vegetacione sredine. Jedan od
pravaca delovanja agrotehnickih mera usmeren je u pravcu suzbijanja korova i spre-
¢avanja zakorovljavanja poljoprivrednih povrSina. Ove mere obuhvataju kako os-
novnu tako i dopunsku obradu zemljista, medurednu kultivaciju, zaoravanje strnji-
ka, plodored kao i sve druge mere koje su usmerene na stvaranje povoljnih uslova za
biljke, a nepovoljne za korove.

Jesenja obrada-osnovna obrada

Jesenja obrada se vrsi obi¢no neposredno nakon zavrsene vegetacije, pozno u jesen.
Ovom obradom se obezbeduje blagovremeno izmrzavanje zemlje i skupljanje vlage.
Njom se poboljSavaju svi zemljiSni rezimi, unistavaju korovi i Stetocine koje pre-
zimljavaju na i u povrsinskim slojevima zemlje. Ova obrada se izvodi plugovima,
oranjem.

Pubrenje visanja

Dubrenje u voénjacima sprovodi se isklju¢ivo na osnovu potreba vocki. Sadrzaj
pojedinih elemenata, naroc¢ito P, K, Ca, Mg i N mora biti utvrden na osnovu hemijske
analize zemljista, koja se sprovodi bar posle svake tri godine. Na osnovu analize
zemljista planira se ishrana za sledecu vegetaciju. Najvazniji biogeni hranljivi ele-
menti za ishranu vocaka su azot, fosfor i kalijum. Ovim hranljivim elementima
zemljiSte mora biti dobro snabdeveno kako bi se ostvarila kvalitetna proizvodnja.

Pubrenje viSanja treba izvoditi redovno i na vreme. Za normalan rast i razvijanje
naroc¢ito povoljno deluju azotna dubriva. Za dubrenje se preporucuju sledeée ori-
jentacione norme hraniva: odnos izmedu azota (N), lako pristupa¢nog fosfora (P»Os)
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i lako pristupacnog kalijuma (K50) treba da bude 1 : 0,4 : 0,8. Znagci, da orijenta-
ciona norma dubriva u ¢istim hranivima po 1ha visanja treba da bude 150kg(V) :
60/€Q(P205) : 120kg(K20).

Folijarna ishrana, prihranjivanje preko liS¢a, se pokazala kao veoma korisna, narocito
kada treba obezbediti brzo delovanje nekog elementa. Najvise se koriste kompleksna
dubriva, kao §to su vuksal, murtonik i druga, koja sadrze sve vaznije makroelemente,
mikroelemente i fitohormonalne stimulatore. Na ovaj nacin se potrebe vocaka za
mikroelementima mogu skoro u potpunosti zadovoljiti. Prskanje treba obavljati dok
je lisée jos mlado i bolje apsorbuje rastvore. U veéini slucajeva bi¢e korisnije da se
prskanje izvrsi u dva navrata, u razmaku od 15 do 20 dana. Pri tom se ova dubriva
mogu kombinovati i sa sredstvima za zaStitu. Folijarna ishrana blagotvorno deluje
na rast, rodnost i kvalitet plodova.

Rezidba visanja u rodu

Do skoro se smatralo da rezidba visanja u rodu nije neophodna. Ova mera, iako
se ponegde primenjivala, izvodila se stihijski i uglavnom se svodila na proredivanje
krune i uklanjanje polomljenih, suvih i oSte¢enih grana, dok se o obnavljanju, za-
menjivanju i podmladivanju rodnog drveta nije vodilo ra¢una. Smatralo se da je
viSnja polupitoma voéna vrsta, da je vrlo skromna u odnosu na agroekoloske uslove,
te je zbog toga nije potrebno redovno obrezivati. Medutim, sa sve veCom potrosnjom
plodova viSanja, ova kultura se naglo Siri i praksa je potvrdila da je za njeno obilno i
redovno radanje neophodna redovna rezidba. Neorezana visnja daje novu vegetaciju
na vrhovima jednogodisnjih grana, usled ¢ega dolazi do stalnog i brzog premestanja
vegetacije na periferiju krune i ogoljavanja nizih delova grana. Po svojim osobinama
viSnja je veoma rodna zbog ¢ega dolazi do iscrpljivanja i neurednog radanja, ¢ime
se uz brzo smanjenje prinosa skracuje i zivotni vek. Glavna karakteristika radanja
viSanja je §to cvetni pupoljci rodne grancice donose samo plod, pa na njihovom mestu
posle berbe ne ostaje nikakav novi mladar i ako se rezidbom ne obnavlja, dolazi do
ogoljavanja nizih delova grana. Visnja donosi rod na jednogodi$njim granc¢icama pa
ih zato treba obnavljati rezidbom.

Zastita viSanja od bolesti i Stetocina

U odnosu na druge voéne vrste visnju manje napadaju bolesti i Stetocine, ali ipak
nekih godina izvesni paraziti i StetoCine nanose znatnu Stetu i umanjuju prinos
visanja.

Moniloza visnje. Monilozu visnje izaziva gljivica Sclerotinia cinerea. Ovo je jedna
od vrlo opasnih bolesti visanja koja je u stanju da prouzrokuje ogromne gubitke.
Napada cvetove i plodove, obitno posle cvetanja pocinju da se suSe. Parazit Scle-
rotinia cinerea prvo zarazi cvetove, a preko njih i grancice, posle ¢ega prouzrokuje
njihovo izumiranje. Na sasuSenim cvetovima i mladim plodovima obrazuje se kondi-
jski stadijum u vidu gomilica pepeljaste boje.

Suzbijanje monilije pocinje u fazi mirovanja vegetacije kada se obavljaju agrotehni-
¢ke mere, orezivanje zarazenih grancica i grana, kao i uklanjanje zarazenih plodova.
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Hemijske mere zastite se obavljaju preventivno, pre ostvarenja zaraze. Prvo treti-
ranje primeniti pre otvaranja cveta, u fazi belih balona, a zatim u fazi punog cve-
tanja. Kod visnje je potrebno uraditi i trece tretiranje u fazi cvetanja, ako su povoljni
uslovi za razvoj bolesti. Ako dode do ostvarenja zaraze hemijski tretmani ne mogu
zaustaviti zarazu i mora se izvr§iti mehanicko odstranjivanje zarazenih grancica i
zahvatiti i deo zdravog tkiva zbog moguénosti Sirenja kroz grancicu.

Supljikavost lis¢a izaziva parazitna gljiva Clasterosporium Carpophilium koja izaziva
Stete 1 kod ostalog kosticavog voca. Ova bolest se pojavljuje u uslovima vlazne klime.
Lis¢e visnje veé u junu ima reSetkast izgled. Ako je zaraza jaka lis¢e pre vremena
otpadne, ¢ime se smanjuje asimilaciona povrSina, Sto se nepovoljno odrazava na
stabla visanja. Kao efikasna mera borbe protiv ove bolesti pokazalo se prskanje
visanja pred cvetanje i posle precvetavanja preparatima: Captan 50 WP (Merpan),
Akord, Folicur. Takode se preporucuje odsecanje i spaljivanje sasuSenih grancica.

Pegavost lista izaziva parazitna gljiva Cocomyces hiemalis i predstavlja veoma opasnu
bolest visnje. Na lis¢u se u maju i junu pojave najpre svelte, a zatim tamne pege
nepravilnog oblika. Pege se na listu spajaju tako da skoro cela lisna povrsina dobije
tamne pege. Zbog smanjenja hlorofila obolelo lis¢e pre vremena otpadne pa krajem
jula i avgusta visnja ostane bez lista. Ako je jesen topla i sa dosta vlage stabla
viSanja procvetaju, ¢ime se iznuruju, Sto se negativno odrazava na otpornost prema
zimskim mrazevima. Naredne godine znatno je smanjen prinos visnje. Bolest pe-
gavog lis¢a se suzbija prskanjem preparatima: Mancogal, Dithane, Merpan, Folpan.
Takode se preporucuje i spaljivanje otpalog lis¢a.

Visnjina muva nije veca od obi¢ne sobne muve, a razlikuje se od nje §to ima na
krilima Cetiri poprecne tamne pege, a po glavi i po grudima zute i crne mrlje. Visnjine
muve ima u maju i junu, ubada poluzrele i gotovo zrele plodove i u njih snosi jaje
iz kojeg se izlegu larve koje se ubuse u plod prouzrokujudi crvljivost. Posle dvadeset
dana larve izlaze iz ploda, preobraze se u lutku i u zemljistu ostaju sve do iduée
godine do maja kada ponovo izleéu odrasle muve i vrSe ponovo zarazu plodova.
Kao mera borbe protiv crvljivosti plodova viSnje preporucuje se prskanje na bazi
Deltametrina, Dihlorvosa, Dimetoata, Acetamiprida. Prskanje treba izvrsiti dva
puta, prvo ¢im se primate prve treSnjine muve, a to je obi¢no u drugoj polovini
maja, i drugo, krajem maja.

Visnjina osa. Na lisSéu od maja pa do polovine juna javljaju se tamnozelenkaste,
sluzave larve, to su gusenice. Ove gusenice na licu lista grickaju meko tkivo, os-
tavljajuéi na nali¢ju nedirnutu lisnu pokozicu, pa list postane prozracan i osusi se.
Odrasle gusenice silaze sa drveta u zemlju, gde se ucaure i prelaze u lutku, u julu ili
pocetkom avgusta iste godine iz lutke se izlegu krilate sjajno crne visnjine (tresnjine)
ose. Zenke polazu jaje, a krajem avgusta iz jaja se izleze druga generacija gusenica
koje nanose stetu tokom septembra posle ¢ega odlaze u zemlju gde prezime, da
bi iduceg proleca postale odrasle ose. Efikasne mere borbe protiv ove Stetocine je
prskanje insekticidima na bazi Deltametrina, Dihlorvosa, Dimetoata, Acetamiprida.
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Berba visanja

To je tehnoloska operacija u proizvodnji visanja koja u strukturi troskova proizvod-
nje predstavlja jednu od najvisih stavki. Zbog toga i zbog o¢uvanja kvaliteta plodova
berbu treba vrlo savesno pripremiti. Berba viSanja moze se obaviti ru¢no ili meha-
nizovano. Kod ru¢ne berbe plodovi se mogu brati sa i bez peteljke. Vreme berbe
viSanja zavisi od namene i tehnologije prerade. U najveéem broju slucajeva visnja se
bere u punoj zrelosti, sem ako to tehnologija ne zahteva zbog ¢vrstine ili boje ploda.
Ruéna berba mora da bude koncipirana tako da ne dolazi do oStec¢enja plodova pri-
likom branja. Da bi se to omogudilo koristi se kengur torba. Koris¢enjem kengur
torbe berba se izvodi brzo, a ruke su tom prilikom slobodne za berbu i manipu-
laciju plodovima. Najvaznije karakteristike kengur torbe su da se njenim koriséenjem
plodovi minimalno osteéuju $to omogucuje njihovo kvalitetno skladistenje.

Visnja se uspesno bere mehanizovano tresa¢ima koji mogu biti samohodni ili noSeni
na traktorima. Mehanizovana berba je mnogo brza i jeftinija, posebno ako se tresaci
koriste za berbu vise razli¢itih voénih vrsta. Mehanizovano ubrana visnja je sa
ubojima na plodovima koji se ne mogu za sada izbeéi te zbog toga takve plodove
treba S$to pre preraditi.

Visnje se razvrstavaju u tri klase: ekstra, prvu i drugu. Pod kavlitetom ekstra pod-
razumevaju se plodovi koji su po krupnodi, zrelosti i boji ujednaceni, sortno ¢isti, bez
peteljke i ruéno obrani. U jednom pakovanju dozvoljava se do 5% plodova koji ne
ispunjavaju uslove za ovu, ali ispunjavaju za narednu, nizu klasu. Plodovi kvaliteta
prve klase moraju imati priblizno iste osobine kao plodovi ekstra kvaliteta, s tim Sto
se dozvoljava da u pakovanju bude i do 10% mase plodova koji ne ispunjavaju uslove
za ovu klasu, ali odgovaraju drugoj klasi. Plodovi kvaliteta druge klase moraju biti
zdravi, Cisti i potpuno zreli, sa izvesnim nedostacima u pogledu oblika ploda. U
jedinicama pakovanja moze biti do 20% prezrelih plodova, do 10% mase plodova sa
¢asicom, kao i najvise 5% crvljivih plodova.

4.2 Faze tehnoloskog procesa

Posmatrano sa aspekta celine proizvodnje, za proseénu rodnu godinu, nju karakterisu
odredene faze koje se medusobno nadovezuju, kao sto je prikazano na Slici 9.17.

Nabavka Pakovanje 1
sredstava i Obrada zemlje |—m  Rezidba - Zaitita — Berba = plasman
opreme proizvoda

Slika 9.17: Faze proizvodnog procesa

4.3 Lokacija predvidenog poslovanja

Dugogodisnji zasad viSanja se nalazi na sopstvenom zemljiStu, na parceli povrsine
od 1ha, u ataru sela Gnjilan, opstina Pirot. Do parcele se veoma lako dolazi, jer
postoji dobra putna mreza. Na 500m od parcele prolazi asfaltni regionalni put
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Pirot-Babus8nica. Sa asfaltnog puta do same parcele se stize komasacionim zemlja-
nim putem Sirine 6m. Na pomenutoj parceli se nalazi i bunar za vodu, koji je u
funkciji. Na samoj parceli se ne nalazi nikakav objekat, veé¢ je cela povrSina pod
zasadom viSanja. Sva potrebna mehanizacija i oprema (motokultivator, prskalica,
atomizer, gajbice, ...) su smesteni u prostorijama pomocéne zgrade, koja se nalazi u
dvoristu porodi¢nog imanja. Takode, u pomoénim prostorijama je moguée smestiti
sav potreban repromaterijal i sredstva zastite. Prilikom nabavke stajnjaka, on se
skladisti na samom voénjaku, na pomenutoj parceli. Na ovaj nacin su obezbedeni
glavni uslovi za neometanu proizvodnju.

4.4 Struktura potrebne opreme

Nakon analize potencijalnih dobavljaca i njihovih ponuda, odlu¢io sam se da repro-
materijal i opremu nabavim od dobavljac¢a sa najpovoljnijom ponudom, kao Sto je
prikazanao u Tabeli-BP-6.

Tabela BP-6: Spisak dobavljac¢a repromaterijala i opreme

R. | Vrsta Cena Jed. | Preduzece Sediste

br. | proizvoda € mere

1. | Sadnice 1,5 kom | Rasadnik ”Agro-Projekt”| Krusevac
2. | Vestacko dubrivo 20 dzZak | Poljoprivredne apoteke | Pirot

3. | Sredstva zastite 20 l Poljoprivredne apoteke | Pirot

4. | Gajbice 1,2 kom | S.Z.R.”Jana” Leskovac
5. | Gorivo 1,1 l Benzinske pumpe Pirot

6. | Atomizer-ledni 350 kom | ”Cavi¢ & Prof” Novi Sad
7. | Prskalica AGS 150, 1.100 kom | ”Cavi¢ & Prof” Novi Sad

Stajsko dubrivo (stajnjak) se nabavlja od domacinstava koji se bave stocarstvom po
ceni od 10€/t. Lokalno trziste je dobro snabdeveno ovim repromaterijalom, zato se
sa te strane ne oc¢ekuje osetniji zastoj u proizvodnji.

4.5 Struktura potrebnih zaliha materijala

Planirana proizvodnja viSanja, na godiSnjem nivou, zahteva odredene koli¢ine repro-
materijala na zalihama. U Tabeli BP-7 prikazane su zalihe repromaterijala za 2023.
godinu, kao prosec¢nu plansku godinu.

Tabela BP-7: Potrebne zalihe repromaterijala

Nomenklatura Jedinica | Koli¢ina | JCN
zaliha mere (€)
Vestacko dubrivo dzak 5 100
Stajnjak — stajsko dubrivo t 8 80
Gorivo — benzin l 120 143
Sredstva zatite l 20 300




4.6 Proizvodni plan

Posmatrani planski period je 30 godina, od 2014-2043. godine. Planirana godisnja proizvodnja viSanja je prikazana u Tabeli
BP-8.

Tabela BP-8a: Proizvodni plan za planski period (€)
Vrsta Jed.| 2014 | 2015 | 2016 | 2017 2018| 2019| 2020 | 2021| 2022 | 2023| 2024 | 2025| 2026 | 2027 | 2028

proizvoda mere

[ Sveza visnja [kg| 0 | 0 | 0 [ 3.000 7.500 9.000 12.000 15.000 15.000] 15.000 18.00q 18.00q 18.000 18.000 18.00(]

Tabela BP-8b: Proizvodni plan u planski period (€)
Vrsta  |Jed.| 2029 | 2030 | 2031| 2032| 2033| 2034 | 2035| 2036| 2037| 2038| 2039 | 2040| 2041| 2042| 2043

proizvoda [mere

[Sveza visnja| kg | 18.00] 18.00(] 18.00(] 18.00(] 18.00(] 18.00(] 18.00(] 18.00(] 18.00(] 18.000 15.00(] 15.000 12.00q 12.00(] 9.000]

esruziq Jouwirued 1 Sourirdrouoy LIOWILIJ

6S¢
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5. PLAN LJUDSKIH RESURSA

5.1 Izbor unutrasnje organizacije
Saglasno karakteru i obimu planirane proizvodnje viSanja, model unutrasnje organi-
zacije poljoprivrednog gazdinstva je vrlo jednostavan, kao $to je prikazano na Slici
9.18.

Vlasnik poljoprivrednog
gazdinstva

Komercijalista Sezonski radnici

Slika 9.18: Projektovana unutrasnja organizaciona struktura

Za zasnivanje zasada viSanja, njegove obrade, nege i zastite angazovace se dva stalna
radnika — vlasnik poljoprivrednog gazdinstva i njegova supruga. Broj sezonskih rad-
nika zavisi od koli¢ine roda, i angazovace se po potrebi. Po proceni bi¢e angazovano
od 4 do 24 sezonskih radnika. Prilikom branja, prenoSenja i pakovanja viSanja bice
angazovani i stalni radnici. Za poslove planiranja marketinskih aktivnosti, promo-
tivnih akcija, poslove komercijale, sklapanje ugovora sa kupcima i prodaju na pija-
cama bice angazovani vlasnik poljoprivrednog gazdinstva i njegova supruga.

5.2 Potrebna struktura zaposlenih

Analizirajuéi planirani obim proizvodnje dolazi se do zakljucka da, u pocetnim
godinama, celokupno poslovanje mogu da obavljaju dva radnika. Sa pove¢anjem
proizvodnje angazovace se i sezonski radnici, po dinamici kao §to je predstavljeno u
Tabeli BP-9. U Tabeli BP-10 prikazane su projektovane zarade stalnih i sezonskih
radnika.



Tabela BP-9a: Srtuktura zaposlenih u planskom periodu (€)

Radno Nivo Broj radnika po godinama
mesto str. | 2014][2015[2016]2017]2018]2019]2020]2021]2022]2023]2024]2025][2026]2027]2028
Vlasnik VSS 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1

1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
4 |10 |12 |16 | 20 | 20 | 20 | 24 | 24 | 24 | 24 | 24
6 | 12 | 14 | 18 | 22 | 22 | 22 | 26 | 26 | 26 | 26 | 26

Supruga vlasnika | SSS 1 1
Sezonski radnici | NKV 0 0
Ukupno: 2 2

1
0
2

Tabela BP-9b: Srtuktura zaposlenih u planskom periodu (€)

Radno Nivo Broj radnika po godinama
mesto str. | 2029]2030[2031]2032]2033]2034]2035]2036]2037]2038]2039][2040]2041]2042[2043
Vlasnik VSS 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1

Supruga vlasnika | SSS 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Sezonski radnici | NKV | 24 | 24 | 24 | 24 | 24 | 24 | 24 | 24 | 24 | 24 | 20 | 20 | 16 | 16 | 12
Ukupno: 26 | 26 | 26 | 26 | 26 | 26 | 26 | 26 | 26 | 26 | 22 | 22 | 18 | 18 | 14

Tabela BP-10a: Projektovane bruto zarade radnika (€)
[ Radnici | 2014] 2015] 2016] 2017 | 2018 | 2019 | 2020 | 2021 | 2022 | 2023 | 2024 | 2025 | 2026 | 2027 | 2028 |

Stalni 600 | 600 | 600 | 650 [ 650 | 650 | 700 | 700 | 700 | 750 | 750 | 750 | 800 | 800 | 800
Sezonski 0 0 0 | 360 | 900 |1.080(1.440|1.800|1.800{1.800|2.160|2.160|2.160|2.160|2.160
Ukupno: | 600 | 600 | 600 |1.010{1.550|1.730|2.140|2.500|2.5002.550{2.910|2.910|2.960 | 2.960 | 2.960

Tabela BP-10b: Projektovane bruto zarade radnika (€)
[ Radnici | 20292030 [ 2031 | 2032 [ 2033 | 2034 | 2035 | 2036 | 2037 | 2038 | 2039 | 2040 [ 2041 | 2042 [ 2043 ||

Stalni 800 | 800 |1.000|1.000{1.000|1.000| 800 | 800 | 800 | 800 | 800 | 800 | 700 | 700 | 700
Sezonski 2.160|2.160]2.160|2.160|2.160|2.160| 2.160 | 2.160|2.160| 2.160| 1.800 | 1.800 | 1.440 | 1.440| 1.080
Ukupno: | 2.960(2.960|3.1603.160 |3.160{3.160|2.960|2.960 | 2.960 | 2.960 | 2.600 | 2.600| 2.140 | 2.140 | 1.780

esruziq Jouwirued 1 Sourirdrouoy LIOWILIJ

19¢
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6. PRODAJNI PLAN

6.1 Analiaza prodaje

Na osnovu dinamike plana proizvodnje, koji ima rastuéi karakter, projektovan je
i adekvatan plan prodaje. U prve tri proizvodne godine, 2014-2016. god, nema
prihodovanja od dugogodisnjeg zasada visanja. Prihodovanje se prvi put ostvarije
u 2017. godini, i tada treba realizovati-prodati prvu koli¢inu ubranih visanja, koja
se procenjuje na oko 3t/ha. Svake naredne godine proizvodnja se uveéava da bi
svoj maksimum od 18t/ha dostigla u 2024. godini, u 11. godini od formiranja
zasada. Proizvodnja na maksimalnom nivou, a samim tim i prodaja, se predvida u
narednih 15 godina eksploatacije zasada. U poslednjih pet godina se predvida blagi
pad proizvodnje i prodaje svezih viSanja.

Analizom trzista prodaje, i svog dugogodiSnjeg iskustva u ovoj oblasti proizvodnje,
procenjujem da ubranu svezu visnju mogu da realizujem-prodam na sledeé¢i nacin:

— zelena pijaca u Pirotu: 3-5 ¢

— zelena pijaca u Dimitrovgradu: 1-2 ¢

— zelena pijaca u Babusnici: 0,5-1 ¢

— zelena pijaca u Beloj Palanci: 0,5-1 ¢

— domacdinstva u Pirotskom okrugu: 1-2 ¢

— supermarketi u Pirotskom okrugu: 0,5-1 ¢

— hladnjaca ”Lenada” u Pirotu: preostala ubrana koli¢ina viSanja

— hladnjace u okruzenju: ukoliko je povoljnija cena otkupa.

6.2 Formiranje cene proizvoda

Procenjena jedini¢na prodajna cena (JPC) svezih visanja je utvrdena na osnovu
ponude i traznje, mog licnog iskustva iz proteklog perioda poslovanja, i na osnovu
trziSnih prodajnih cena koje su prisutne poslednjih godina.

Procenjuje se da ¢e otkupna cena u hladnjacama i otkupnim centrima da se krece
od 0,4-0,5€/kg, a prodajna cena na zelenim i kvantaskim pijacama i domacinstvima
kretala bi se od 0,6-0,7€/kg. Za proracun, u ovom biznis planu, je uzeta prosecna
prodajna cena svezih visanja od 0,5€/kg. Zato je nas$ interes da se $to vecéa koli¢ina
sveze viSnje proda na zelenim i kvantaskim pijacama i dostavi domacdinstvima, a
preostala koli¢ina hladnja¢i u Pirotu, ili hladnjacama u okruzenju ukoliko ponude
veéu otkupnu cenu u kojoj bi se uklopili i dodatni transportni troskovi.

7. MARKETING PLAN

7.1 Proizvod

Prilikom proizvodnje viSanja nema otpadnih materija, proces proizvodnje ne stvara
buku niti je ekoloski Stetan. ViSnje su voce u kojem maksimalno treba uzivati i to
ne samo za vreme sezone veé i tokom cele godine. Naime, one su potpuno bezbedne
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za konzumiranje u neograni¢enim kolicinama ¢ak i za dijabeticare, dok su lekovita
svojstva ovog aromati¢nog voca zaista na zavidnom nivou.

Visnje su izvrstan izvor beta-karotena (provitamin vitamina A). Ta¢nije, ovaj provi-
tamin deluje kao antioksidans, podsti¢e imunitet, ima povoljan uticaj na kozu i o¢i,
pruza zastitu od UV-zraCenja i kancerogenih materija. Visnje se mogu nazvati i
"mozdanom hranom”, odli¢ne su za o¢uvanje zdravlja mozga, a pogotovo pamcenja.
Deluje protiv upalnih procesa, umanjuje bolove sportista nakon napornih treninga,
kao i simptome artritisa i gihta. Korisne su u prevenciji sré¢anih bolesti, anemije i
kancera.

Visnje su jedan od retkih prirodnih izvora koji sadrze melatonin, hormone pinealne
zlezde koji izmedu ostalog, usporava proces starenja, reguliSe sréani ritam i prirodni
ciklus sna. Nauénim prakti¢nim ispitivanjima potvrdeno je da osobe koje u toku dana
konzumiraju svega dve CaSe soka od viSanja imaju zdraviji i duzi san tokom nodi,
dok im je umanjena potreba za snom u toku dana. Sadrze izdasan izvor vitamina
C, E, kalijuma, gvozda, kao i magnezijuma, i zato osim S§to osvezavaju prilikom
konzumiranja one i okrepljuju organizam. Sadrze visok nivo vlakana $to pogoduje
zdravom funkcionisanju organa za varenje.

7.2 Ciljna grupa

Nasa ciljna grupa jesu svi oni koji imaju potrebu za tim proizvodom na trzistu.
Proizvod je pre svega namenjen za domacéinstvo, za pripremanje sokova, marmelada,
dzemova, i slicno. Moze se koristiti i za jelo u svezem stanju, tako da gotovo da nema
porodice u kojoj visnja nije nasla neku primenu. Ciljnu grupu ¢ini stanovnistvo
Pirota i Pirotskog okruga, pre svega zbog nizih transportnih troskova.

Na kupce se cilja uglavnom:
— realnim trziSnim cenama; i
— postovanjem rokova isporuke.

Planirani procenat biznisa, kod punog roda, bi bio:
— zelene pijace 35%,
— kvantagke pijace 5%,
— veleprodaja 5%,
— domacinstva 10%,
— hladnjace 45%.

7.3 Ciljno trziste

Zbog znacajnog udela transportnih troskova u strukturi ukupnih troskova, opredelili
smo se da proizvode prvenstveno ponudimo na lokalnom trzistu. Kako posedujemo
sopstveno prevozno sredstvo-kombi, dostavom proizvoda lokalnom trzistu na ovaj
nacin obezbeduju se najnizi transportni troskovi. Sa prosirenjem obima proizvodnje
trziSte prodaje bi se neminovno prosirivalo.
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Ukoliko bi se transportni troskovi uklopili u ponudenu otkupnu cenu, razmatra se
moguénost plasmana proizvoda u susednim regionima (Nisavski, Jablanicki, Toplicki,
Zajecarski, ... ).

7.4 Cena

Prilikom formiranja cena treba imati u vidu neke osnovne ciljeve kao §to su dobit,
prodaja i posebne ciljeve sa stanovista javnog interesa, ukoliko drzava utice na cenu.

Poljoprivredna gazdinstva koja se bave proizvodnjom visanja, kada dode period
berbe, pri odredivanju cene nemaju samo jedan cilj—dobit, ve¢ im se namece i cilj—
prodaja proizvoda. Posto je trajanje berbe ograni¢eno na nekih desetak dana sva
roba se mora i prodati u tom periodu. U tom periodu formirana cena viSanja na
trzistu moze biti niza ¢ak i od cene kostanja.

U proizvodnji visanja na formiranje prodajne cene naSa drzava nije nikada uticala.
Veliki broj poljoprivrednih proizvodaca smatra da bi drzava trebalo da odredi najnizu
zagarantovanu cenu u otkupu visanja kako bi ohrabrila proizvodace viSanja da ostanu
u toj proizvodnji.

Na formiranje otkupne cene viSanja utice veéi broj faktora od toga neki su opsti, a
neki posebni. Od opstih faktora izdvajaju se: visina troskova, odnos ponude i traznje,
konkurencija i drugo. Od posebnih faktora izdvajamo: postojanost traznje, oscilacija
ponude pod dejstvom prirodnih faktora, sezonsko povecanje ponude, ogranicena
trajnost ploda visnje. Prirodni faktori uti¢u kako na koli¢inu tako i na kvalitet
ponudenje robe. Smanjena koli¢ina ponudene robe utite na povecanje cena, a los
kvalitet na smanjenje cena.

Visnja kao i veéina svezeg voca ima ograni¢enu trajnost. Kod visnje je jos karak-
teristi¢no $to ona mora doé¢i do preradnih kapaciteta jos u toku dana kada se bere.
Ovo utice na proizvodace da moraju da prodaju visnju u toku dana po bilo kojoj
ceni kako ne bi izgubila kvalitet. Za proizvodace viSanja pogubna je i loSa organi-
zacija otkupa. Kada se poljoprivredni proizvodaci dogovaraju sa otkupljivacima i
preradiva¢ima da njima prodaju visnje, tada na formiranje cene uti¢u proizvodaci,
odnosno njihovi troskovi proizvodnje, i po takvoj ceni pocinje otkup. U pocetku
otkupa kada je manje viSanja na trziStu i kada je manja ponuda dogovori oko cene
se poStuju, medutim, kada se poveta ponuda iznad traznje cene padaju pa Cak se
visnja nudi pod uslovima koje diktiraju kupci. Na kraju otkupa obi¢no dolazi do
ponovnog povecanja cena iz istog razloga pa kvalitet tada ne igra znacajnu ulogu.

7.5 Konkurencija

Po pitanju konkurencije ovaj projekat je specifican i po svim prilikama perspektivan.
Ukoliko se posmatraju proizvodac¢i u Pirotu, moze se konstatovati da postoji manji
broj proizvodaca koji, svojim proizvodackim kapacitetima, ne mogu da zadovolje
potrosacke potrebe trzista. Zato se moze zakljuciti da konkurencija nema veliki uti-
caj na plasman proizvoda. Ovakav trend i povetanje traznje izrazeni su i u Pirotskom
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okrugu, tako da prakticno ne postoje prepreke za ulazak na trziste celog Pirotskog
okruga.

Kada se analiziraju susedni regioni, odnosno Nisavski, Jablanicki, Toplicki, i Zajecar-
ski okrug, moze se konstatovati da je tu prisutna znacajna konkurencija, jer se radi
o regionima koji imaju najveéi udeo u proizvodnji visanja u Srbiji. Proboj na ova
trzista je zagarantovan prvenstveno ekstra kvalitetnim proizvodom i konkurentnim
cenama.

7.6 Kanali distribucije © "marketing lanac”

Kanali distribucije su direktni i indirekti. Direktni kanali distribucije podrazumevaju
da proizvod dospeva direktno do potrosSaca, odnosno do poznatog kupca, kao $to su:
zelene pijace, kvantaske pijace, lokalne hladnjace, hladnjace u okruzenju, privatna
domacinstva. Indirektni kanali distribucije podrazumevaju da proizvod dospeva in-
direktno do potrosaca, odnosno preko maloprodajnih i veleprodajnih centara. Za
transport robe sam obezbedio svoje dostavno vozilo, tako da se na taj nacin sma-
njuju troskovi transporta. Sve to utice, u krajnjoj distanci, na formiranje nize cene,
§to povecava njegovu konkurentnost na trzistu.

Jedan od nacina da Srbija bude konkurentna na globalnom trzistu visanja je da se
obezbedi horizontalna i vertikalna integracija u kanalima marketinga. Horizontalna
integracija omoguc¢ava ekonomiju obima, dok vertikalna integracija daje vise efikas-
nijih marketinskih sistema (vise kanala distribucije, pakovanje, prevoz, direktnu pro-
daju i proizvodnju inputa). Kao i kod ostalog voca, i kod visnje, obim proizvodnje
zavisi od prirodnih faktora — tipa zemljista, klime, vodosnabdevanja, Steto¢ina, itd,
§to znaci da je prinos nepredvidiv. S obzirom da je sveze voce promenljivog kvaliteta,
to i otezava njegovu distribuciju u svezem stanju. Organizovani kanali marketinga
moraju da budu $to je viSe mogucée efikasniji kroz vertikalnu integraciju.

Marketing lanac visnje u Srbiji ¢ini viSe karika i to: proizvodaci, otkupne stanice,
hladnjace i objekti za preradu, industrijski kapaciteti, veleprodajni i maloprodajni
objekti na trzistu, izvozna i trgovinska preduzeca i dr.

7.7 Promocija

Reklama i propaganda bié¢e sastavni deo rada i poslovanja rukovodstva poljoprivre-
dnog gazdinstva. Reklamiranje proizvoda bic¢e obavljeno preko pisanih, Stampanih
i elektronskih medija, kao Sto su: lokalni listovi-nedeljnici ”Sloboda” i ”Pirotske
novine”; lokalne televizijske i radio stanice RTV” Pirot”, TV”Pi-kanal”, radio” Tanuki”.
Takode, proizvodi ¢e se predstaviti kupcima preko bilborda, malim oglasima u no-
vinama, dostavljanjem letaka na kuénu adresu, podelom besplatnih pamfleta, preko
interneta, telefonom, direktnim pregovaranjem, itd.
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8. PLAN REALIZACIJE BIZNISA

U skladu sa svojom odlukom o organizovanju navedene proizvodnje viSanja, regis-
tracija poljoprivrednog gazdinstva je planirana za mesec decembar 2013. godine.
Sve ostale predvidene aktivnosti vezane za zasnivanje dugogodisnjeg zasada viSanja
potrebno je obaviti u periodu od X-XII 2013. godine, kao Sto je prikazano u Termin
planu na Slici 9.19.

Task Mame o [p'18 [140ct'13 [25Nov'13 [06Jan'14 [17 Feb'14 [31Mar'14 [12 May'14 [23Jun'14 [04Aug'l4 [15Sep'14 [27Oct'l4 |08 Dec'L:
FIT[s[w[s[T|M[F[T[s[W[s[T|M[F][T[Ss[w][s[T[M[F[T[s[w[s]-"

= Predprojektne
Pocetne aktivnosti
Analiza trziSta
Marketing istrazivanja
Izrada koncepta biznis plana
= Pripremna faza
Izrada biznis plana
Obezbedenje sredstava-kredit
Nabavka repromaterijala i opreme
~' Faza realizacije

Priprema zemljidta

Registracija gazdinstva
Nabavka sadnica
Sadnja vocaka
= Redovna proizvodnja
Rezidba
Dubrenje
Navodnjavanje
Zadtita prskanjem
Obrada zemlje
Nastavak redovne proizvodnje

Slika 9.19: Termin plan za zasnivanje zasada visanja’-uraden u MSProject-u
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9. FINANSIJSKI PLAN

9.1 Predracunska vrednost investicije

Predracunska vrednost ove investicije iznosi 14.600 €, od ¢ega je obezbedeno 10.600
€ 1 neobezbedeno 4.000 €. Kompletna predra¢unska vrednost investicije se moze
videti u Tabeli BP-11. Kod obracuna nisu uzeti u obzir troskovi registracije poljo-
privrednog gazdinstva, jer su oni neznatni u odnosu na izlozena ukupna ulaganja.

Tabela BP-11: Predrac¢unska vrednost investicije (PV )

Vrsta Nomenklatura Jed.| Koli [VrednostiObez.
ulaganja ulaganja mere Cina (€) + -
Zemljiste ha 1 7.000 +
1. Motokultivator IMT 506 sa prikolicom| kom 1 1.000 +
Ulaganja | Prskalica AGS 150 kom| 1 1.100 —
u Atomizer " CIFARELLI”-ledni kom 1 350 —
osnovna | Vozilo-kombi kom 1 2,500 +
sredstva | Ostala oprema - - 600 —
Sadnice - Oblaginska visnja kom| 1.100 1.650 —
> (1) 14.200 + —
2. Trajna obrtna sredstva 400 + —
Ulaganja u
obr. sredstval > (2) 400 + —
3. Obezbedeno ulaganje 10.600 +
Ukupno Neobezbedeno ulaganje 4.000 -
ulaganje
S (142) 14.600 + —

9.2 Konstrukcija finansijskog ulaganja

Razmatrajuéi rezultate sa¢injene predra¢unske vrednosti investicije koji iznose 14.600
€ moze se zakljuciti da na ulozeni kapital u osnovna sredstva odlazi 10.500 €. Ne-
dostajuca sredstva u iznosu od 4.100 € nadoknadié¢u tako Sto ¢u uzeti kredit od
banke u visini od 4.000 €, a preostalih 100 € ¢u nadoknaditi iz sopstevnih sredstava.
Izvori finansiranja prikazani su u Tabeli BP-12.

Tabela BP-12: Izvori finansiranja (din)

Ucesnici u Obezbedena | Neobezbedena > %
finansiranju sredstva sredstva
Sopstveno ucesée 10.600 - 10.600 | 72,60
Kredit - 4.000 4.000 | 27,40

[ Ukupno: | 10600 | 4.000 | 14.600 | 100 |
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9.3. Otplata kredita

Pomenuti kredit mogu obezbediti pod slede¢im uslovima:

— visina kredita D = 4.000 €,

— godisnja kamatna stopa p = 5%,

— odlozeno pla¢anje 3 godine (grejs period),

— broj rata u grejs periodu m = 12 rata.

— broj godina otplate kredita ¢t = 5 god,

— broj godi$njih anuiteta N = 4 (tromeseéni obracun anuiteta i placanje
kamate).

Na osnovu dobijenih uslova kreditiranja, najpre je izracunat ukupan kreditni dug
(UD), koji iznosi:

0.05
UD=D-(1+ %)m“ =4.000- (1+ =) =4701 evra

Zatim se izraracunavaju i ostali parametri:

—interkalarna kamata (7)

; 0,0125
Af=—1 =272 005682

~ (140,0125)20

—anuitet (A)

A=UD-Af =4.701-0,05682 = 267 evra
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Obrac¢un obaveza po kreditu prikazan je u Tabeli BP-13.

Tabela BP-13: Obrac¢un obaveza po kreditu (€)

|| Godina | Period | Ost. duga | Kamata | Otplata | Anuitet ||

[ 2013 | Dug | 4000 | 5 [ - [ - ]
I 4.000 101 - —
2014 IT 4.000 152 - -
111 4.000 204 - -
IV 4.000 256 - -
I 4.000 310 - -
2015 IT 4.000 363 - -
111 4.000 418 - -
IV 4.000 473 - -
I 4.000 529 - -
2016 1T 4.000 586 - -
111 4.000 643 - -
IV 4.000 701 - -
I 4.701 59 208 267
2017 1T 4.493 56 211 267
111 4.282 54 214 267
IV 4.068 51 216 267
[ SVEGA | | | 219 | 849 | 1.068 |
I 3.852 48 219 267
2018 IT 3.633 45 222 267
111 3.411 43 224 267
IV 3.187 40 227 267
[ SVEGA | | | 176 | 892 | 1.068 |
I 2.959 37 230 267
2019 1T 2.729 34 233 267
111 2.496 31 236 267
IV 2.260 28 239 267
[ SVEGA | | | 131 | 938 | 1.068 |
I 2.022 25 242 267
2020 1T 1.780 22 245 267
111 1.535 19 248 267
IV 1.287 16 251 267
[ SVEGA | | | 83 | 986 | 1.068 |
I 1.036 13 254 267
2021 1T 782 10 257 267
111 524 7 261 267
IV 264 3 264 267
[ SVEGA | | | 33 | 1.036 | 1.068 |
[ UKUPNO | | 0 | 641 [ 4701 | 5.342 |
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9.4. Analiza plana prihoda

S obzirom na ranije utvrdenu godisnju koli¢inu finalnih proizvoda i na procenjene njihove jedini¢ne cene prodaje (JCP) dobijeni
su ukupni godisnji prihodi u planskom periodu, koji su prikazani u Tabeli BP-14.

Tabela BP-14a: Pregled ukupnih prihoda u planskom periodu (€)

Vrsta Jed. 2014f 2015 2016/ 2017| 2018 | 2019| 2020| 2021 | 2022| 2023| 2024 | 2025| 2026| 2027| 2028
proizvoda mere
Sveza Koli¢ina (kg) 0 0 0 | 3.000| 7.500[ 9.000| 12.000 15.000 15.000 15.000 18.000| 18.000 18.000 18.000 18.000
visnja JCP (€) 0,51 0,5 0,5 0,5 0,5 0,5 0,5 0,5 0,5 0,5 0,5 0,5 0,5 0,5 0,5

| Ukupan prihod (€) | 0
0

0 | 1.500 3.750 4.500 6.000] 7.500| 7.500/ 7.500/ 9.000] 9.000] 9.000] 9.000| 9.000]]
| Kumulativ (€) | 0

[ 1.500[ 5.250[ 9.750] 15.75(] 23.250 30.750 38.250 47.250] 56.250 65.250 74.250 83.25(0]

Tabela BP-14b: Pregled ukupnih prihoda u planskom periodu (€)

Vrsta Jed. 2029 | 2030 | 2031 | 2032 | 2033 | 2034 | 2035 | 2036 | 2037 | 2038 | 2039 | 2040 | 2041 | 2042 | 2043
proizvoda mere
Sveza Kol. (kg)[18.000 18.000|18.000{18.000|18.000{18.000|18.000|18.000|18.000{18.000(15.000|15.000|12.000|12.000| 9.000
visnja JCP (€)]| 05 | 05 0,5 0,5 0,5 0,5 0,5 0,5 0,5 0,5 0,5 0,5 0,5 0,5 0,5

[ Ukupan prih. (€) ]9.000[9.000]9.000]9.000]9.000]9.000]9.000]9.000]9.000]9.000]7.500 ] 7.500]6.000]6.000] 4.500 |
[ Kumulativ (€)  P2.25(101.250110.2501119.250[128.25(137.250146.25(155.250164.25J173.250]180. 7501188251 94.25(200.250204.750]
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9.5. Analiza plana rashoda
Prateéi poslovni troskovi su prikazani u tabelama od BP-15 do BP-20.
Tabela BP-15a: Direktni materijalni troskovi proizvodnje (€)
I Vrsta troskova | 2014] 2015 2016] 2017 201§ 2019 2020] 2021 2022 2023] 2024] 2025] 2026 2027] 2028

Materijalni troskovi

1. Stajsko jed. mere t t t t t t t t t t t t t t t
dubrivo koli¢ina 2 4 0 5 0 6 0 7 0 8 0 8 0 0 8
cena (€) 20 | 40 0 50 0 60 0 70 0 80 0 80 0 0 80
2. Vestacko jed. mere | dzakl dzak dzak] dzak dzak] dzak dzak dzak dzak dzak| dzakl dzak| dzak dzak| dzak
dubrivo koli¢ina 1 2 2 2 3 3 3 4 4 5 5 5 5 5 5
cena (€) 20| 40| 40| 40| 60| 60| 60| 80| 8| 100 | 100 100 | 100 100 | 100
3. Gorivo za jed. mere l l l l l l l l l l l l l l l
atomizer koli¢ina 5 5 10 10| 10| 15| 15| 20| 20 20 25 25 25 30 30
cena (€) 6 6 11 11| 11| 17| 17| 22| 22 22 28 28 28 33 33
4. Gorivo za jed. mere l l l l l l l l l l l l l l l
kultivator koli¢ina 80| 90| 90| 95| 95| 100 100| 105| 105| 110 | 110| 110 | 110| 110 | 110

cena (€) 88| 99| 99| 105| 105| 110, 110} 116| 116| 121 | 121| 121 | 121| 121 121
5. Sredstva zaStite | cena (€) 80| 100| 130| 150( 200| 200| 200| 250| 250 300 | 300| 300 | 300 300 | 300
6. Ostali mat. tros.| cena (€) 201 30| 40| 50| 60| 70| 80| 90| 100f 110 | 110| 110 | 110| 120 120
A) Svega(14+2+3+4+5+6): | 234| 315| 320 406| 436| 517 467| 628 568 733 | 659| 739 | 659| 674 | 754

Troskovi proizvodnih usluga
1. Transportni jed. mere l l l l l l l l l l l l l l l

troskovi koli¢ina 20 20| 30| 30| 40| 40| 50| 50| 60 60 70 70 80 80 80
cena (€) 22| 22| 33| 33| 44| 44| 55| 55| 66 66 7 77 88 88 88
2. TroS. odrzavanja| cena (€) 50| 50| 50| 90| 90| 90| 120| 120| 120 160 | 160| 160 | 200 200 | 200
3. TroS. marketinga cena (€) 50| 50| 50| 60| 60| 60| 80| 80| 80 90 90 90 | 100| 100 | 100
B) Svega(1+2+3): 122| 122| 133| 183| 194| 194| 255| 255/ 266| 316 | 327| 327 | 388 388 | 388

[ Ukupno(A+B): [ 356] 437] 453] 589] 630] 711] 722 883 834] 1.049 986] 1.066] 1.47 1.062 1,142
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Tabela BP-15b: Direktni materijalni troskovi proizvodnje (€)

Vrsta troskova

[ 2029] 2030 2031] 2032[ 2033] 2034] 2035] 203G 2037] 2038 2039 2040 2041] 2042 2043

Materijalni troskovi

1. Stajsko jed. mere t t t t t t t t t t t t t t t
dubrivo koli¢ina 0 0 8 0 0 8 0 0 8 0 0 5 0 0 0
cena (€) 0 0 80 0 0 80 0 0 80 0 0 50 0 0 0
2. Vestacko jed. mere | dzak| dzak| dzak| dzak| dzak| dzak| dzak| dzak] dzak| dzak] dzakl dzak dzak dzak dzak
dubrivo koli¢ina 5 5 5 5 5 5 5 5 5 4 4 4 3 3 3
cena (€) 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100| 100 | 80| 8 | 8| 60| 60| 60
3. Gorivo za jed. mere l l l l l l l l l l l l l l l
atomizer koli¢ina 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30| 30| 30| 30| 30| 30
cena (€) 33 33 33 33 33 33 33 33 33 33| 33| 33| 33| 33| 33
4. Gorivo za jed. mere l l l l l l l l l l l l l l l
kultivator koli¢ina 110 110} 110 110 | 110 | 110 | 110 | 110 110 | 110( 100| 100| 100| 100| 100
cena (€) 121 121 121 121 121 121 121 | 121| 121 | 121| 110| 110| 110| 110| 110
5. Sredstva zastite | cena (€) 300 | 300 | 300| 300 | 300| 300| 300| 300 300 /| 250| 250| 250| 200| 200| 200
6. Ostali mat. tros.| cena (€) 120 | 120 | 120 | 120 | 120 | 120 | 100 | 100| 100 | 80| 8| 80| 50| 50| 50
A) Svega(14+2+3+4+5+6): | 674 | 674| 754 | 674 | 674 | 754 | 654 | 654| 734 | 564| 553| 603| 453 453| 453
Troskovi proizvodnih usluga
1. Transportni jed. mere l l l l l l l l l l l l l l l
troskovi koli¢ina 80 80 80 80 80 80 80 60 60 60| 50| 50| 40| 40| 40
cena (€) 88 88 88 88 88 88 88 66 66 66 | 55| 55| 44| 44| 44
2. Tro8. odrzavanja| cena (€) 200 | 200 | 200| 200 | 200| 190 | 190 | 180| 180 | 170| 170| 160| 160| 150| 150
3. Tros. marketings cena (€) 100 | 100 | 100 | 100 | 100 90 90 80 80 701 70| 60| 60| 50| 50
B) Svega(1+2+3): 388 | 388 | 388| 388 | 388 | 368 | 368 | 326/ 326 | 306| 295 275| 264| 244| 244
|| Ukupno(A+B): | 1.062| 1.062| 1.142| 1.062| 1.062| 1.122| 1.02% 980| 1.060| 870| 848| 878| 717| 697| 697||
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Tabela BP-16a: Troskovi amortizacije (€)

Osnovno | Nabav. | God.|Stopa Godine

sredstvo | vred. |otpisalotpisal 2014] 2015] 2016] 2017] 2018] 2019 ] 2020 2021 | 2022 | 2023 | 2024 | 2025] 2026 | 2027 | 2028
Zemljiste 7.0000 - — 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

Kultivator 1.0000 20 5(%) 50 | 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50
Prskalica 1.1000 20 5(%) 55 55 55 55 55 55 55 55 55 55 55 55 55 55 55
Atomizer 350 5 20(00) 70 70 70 70 70 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

Kombi 2500 10 |10(%)| 250| 250 | 250 | 250 | 250 | 250 | 250 | 250 | 250 | 250 0 0 0 0 0

Ostala op. 600 5 20(%)| 120| 120 | 120 | 120 | 120 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

Sadnice 7.761 12 funk. 0 0 0 388 | 388 | 466 | 466 | 621 | 621 | 621 | 776 | 776 776 931 931
Funkcionalna amort. za sadnice: 0%| 0% | 0% | 5% | 5% | 6% | 6% | 8% | 8% | 8% | 10% | 10% | 10% | 12% | 12%

|| Ukupno po godinama:

545] 545 ] 545 | 933 ] 933 | 821 [ 821 | 976 [ 976 | 976 | 881 | 881 | 881 [1.036] 1.036]

|| Kumulativ:

545/1.0901.635/2.568/3.501]4.322]5.142/6.118/7.094]8.070/8.951/9.832/10.713]11.750/12.786]

Tabela BP-16b: Troskovi amortizacije (€)

Osnovno Godine Ostatak

sredstvo | 2029 | 2030 [ 2031 | 2032 [ 2033 | 2034 [ 2035 [ 2036 [ 2037 [ 2038 [ 2039 [ 2040 [ 2041 [ 2042 [ 2043 | vred.
Zemljiste 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 7.000
Kultivator 50 | 50 [ 50 | 50 [ 50 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Prskalica 55 | 55 | 55 | 55 [ 55 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Atomizer 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Kombi 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Ostala oprema 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Sadnice 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Funk. amort.: | 0% | 0% | 0% | 0% | 0% | 0% | 0% | 0% | 0% | 0% | 0% | 0% | 0% | 0% | 0% 100%

| Ukupno: 105 105 ]105]105][105] 0 | o [ o [ o ][] o [ o] o] o] o] o 7.000 ]

Kumulativ: [12.89112.996[13.101]13.206[13.311]13.311]13.311]13.311[13.311[13.311]13.311]13.311]13.311[13.311[13.311] |
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Tabela BP-17a: Troskovi bruto zarada zaposlenih (€)

Vrsta Jedinica Godine

radnika mere 2014|2015|2016| 2017 | 2018 | 2019 | 2020 | 2021 | 2022 | 2023 | 2024 | 2025 | 2026 | 2027 | 2028

Stalni Broj radnika 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2

radnici Godisnji iznos| 600 | 600 | 600 | 650 | 650 | 650 | 700 | 700 | 700 | 750 | 750 | 750 | 800 | 800 | 800

Sezonski | Broj radnika 0 0 0 4 10 12 16 20 20 20 24 24 24 24 24

radnici Godisnji iznos| 0 0 0 360 | 900 | 1.080|1.440 | 1.800 | 1.800|1.800|2.160]| 2.160 | 2.160 | 2.160 | 2.160
|| Ukupno: | 600 | 600 | 600 |1.010| 1.550| 1.730|2.140|2.500|2.500|2.550|2.910|2.910|2.960|2.960|2.960||

Tabela BP-17b: Troskovi bruto zarada zaposlenih (€)

Vrsta Jedinica Godine

radnika mere  [2029 [ 2030 [ 2031 [ 2032 [ 2033 | 2034 [ 2035 | 2036 | 2037 [ 2038 | 2039 [ 2040 | 2041 [ 2042 | 2043
Stalni | Br. radnika] 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2
radnici | God. iznos | 800 | 800 [1.000|1.000]1.000]1.000] 800 [ 800 | 800 | 800 | 800 [ 800 [ 700 [ 700 | 700
Sezonski | Br. radnika] 24 [ 24 [ 24 | 24 [ 24 | 24 [ 24 [ 24 | 24 | 24 | 20 [ 20 [ 16 [ 16 [ 12
radnici | God. iznos | 2.160 | 2.160 | 2.160 | 2.160 | 2.160 | 2.160 | 2.160 | 2.160 | 2.160] 2.160 | 1.800 | 1.800 | 1.440 | 1.440[ 1.080
[ Ukupno: [2.960]2.960]3.160]3.160]3.160|3.160]2.960|2.960]2.960[2.960[2.600]2.600[2.140[2.140]1.780]]
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Tabela BP-18a: Nematerijalni troskovi (€)

Vrsta Godine

troskova 2014{ 2015| 2016| 2017] 2018| 2019| 202()| 2021| 2022| 2023| 2024{ 2025| 2026| 2027] 2028
Troskovi reprezentacije 50| 50| 50| 60| 60| 70| 70| 80| 80| 90| 90| 90| 90| 90| 90
Troskovi platnog prometa 5 5 10| 10| 10| 20| 20| 30| 30| 40| 40| 40| 40| 40| 40
Troskovi neproizvodnih usluga] 50| 50| 60| 60| 70| 70| 80| 8| 90| 90| 90| 90| 90| 90| 90
Troskovi osiguranja imovine 30| 30| 30| 40| 40| 50| 50| 60| 60| 70| 70| 70| 70| 7O | 70O
Troskovi poreza i doprinosa 30| 30| 30| 40| 40| 40| 50| 50| 50| 60| 60| 60| 60| 60| 60
Razne takse i ¢lanarine 20 20| 30| 30| 30| 40| 40| 40| 50| 50| 50| 50| 50| 50| 50
Ostali nematerijalni troskovi 50 50| 50| 70| 70| 80| 80| 90| 90| 100| 100| 100| 100| 100| 100

Ukupno:

[ 235] 235] 260] 310] 320] 370] 390] 430] 450] 500] 500] 500] 500] 500] 500]

Tabela BP-18b: Nematerijalni troskovi (€)

Vrsta Godine
troskova 2029 2030 2031 2032 2033 2034 2035 2036 2037 203§ 2039 2040] 2041] 2042 2043
Troskovi reprezentacije 90| 90| 90| 80| 8| 8| 70| 70| 70| 60| 60| 60| 50| 50| 50
Troskovi platnog prometa 50| 50| 50| 50| 50| 40| 40| 40| 40| 30| 30| 30| 20| 20| 20
Troskovi neproizvodnih usluga] 90| 90| 90| 8| 80| 70| 70| 60| 60| 50| 50| 40| 40| 30| 30
Troskovi osiguranja imovine 70( 70| 70| 70| 70| vO| 70| 70| 70| 70| 70| 70| 70| 70| 70
Troskovi poreza i doprinosa 60| 60| 60| 60| 60| 60| 60| 60| 60| 60| 60| 60| 60| 60| 60
Razne takse i ¢lanarine 50| 50| 50| 50| 50| 50| HO0| 40| 40| 30| 30| 20| 20| 10| 10
Ostali nematerijalni troskovi | 100| 100 100| 100| 100, 90| 90| 80| 8| 70| 70| 60| 60| 50| 50

Ukupno:

510] 510] 510] 490] 490] 460] 450] 420] 420] 370] 370] 340] 320[ 290 290]
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Tabela BP-19a: Ukupni troskovi za planski period (€)

Vrsta Godine
troskova 2014] 2015] 2016] 2017] 2018 2019 2020 | 2021 ] 2022 [ 2023 | 2024 ] 2025 ] 2026 | 2027 [ 2028
Materijalni trogkovi 234 ] 315 [ 320 [ 406 | 436 [ 517 [ 467 | 628 [ 568 | 733 [ 659 [ 739 | 659 [ 674 | 754
Tros. proizvodnih usluga | 122 | 122 [ 133 | 183 | 194 | 194 | 255 | 255 | 266 | 316 | 327 | 327 | 388 | 388 | 388
Troskovi amortizacije 545 | 545 [ 545 | 933 | 933 | 821 | 821 | 976 | 976 | 976 | 881 | 881 | 881 [1.036] 1.036
Troskovi zarada zaposlenihl 600 | 600 | 600 |1.010] 1.550] 1.730] 2.140] 2.500 2.500] 2.550] 2.910] 2.910] 2.960] 2.960| 2.960
Nematerijalni troskovi 235 | 235 [ 260 | 310 | 320 | 370 | 390 | 430 [ 450 | 500 | 500 | 500 | 500 [ 500 | 500
[ Ukupno: | 1.736/1.817/1.8582.8423.433]3.631]4.072]4.788[4.759/5.075/ 5.277| 5.357| 5.388] 5.558| 5.63§]
| Kumulativ: | 1.736] 3.552] 5.410] 8.252[11.684[15.31519.38724.176/28.93534.010[39.287 44.64350.031/55.589 61.22§

Tabela BP-19b: Ukupni troskovi za planski period (€)

Vrsta Godine
troskova 2029 | 2030 | 2031 | 2032 | 2033 | 2034 | 2035 | 2036 | 2037 | 2038 | 2039 | 2040 | 2041 | 2042 | 2043
Materijalni troskovi 674 | 674 | 754 | 674 | 674 | 754 | 654 | 654 | 734 564 553 603 453 453 453
Tros. proizvodnih usluga 388 | 388 | 388 | 388 | 388 | 368 | 368 | 326 | 326 306 295 275 264 244 244
Troskovi amortizacije 105 | 105 | 105 | 105 | 105 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Troskovi zarada zaposlenih| 2.960|2.960|3.160|3.160|3.160|3.160|2.960{2.960| 2.960 | 2.960 | 2.600 | 2.600 | 2.140 | 2.140 | 1.780
Nematerijalni troskovi 510 | 510 | 510 | 490 | 490 | 460 | 450 | 420 | 420 370 370 340 320 290 290
|| Ukupno: | 4.637|4.637|4.917|4.817|4.817|4.742|4.432|4.360| 4.440 | 4.200 | 3.818 | 3.818 | 3.177 | 3.127| 2.767 ||
|| Kumulativ: | 65.865|70.50275.419|80.236|85.053|89.795|94.227]98.587]103.027]107.227]111.045|114.863|118.040|121.167] 123.934“
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Tabela BP-20: Doinvestiranje u sadnice visanja (€)

Nomenklatura
ulaganja

Godine

2013 | 2014 | 2015 | 2016

1. Sadnice — oblac¢inska visnja

1.650

2. Dodatno investiranje (a+b+c+d+e) 1.736 | 1.817 | 1.858
a) Materijalni troskovi 234 315 320

— Troskovi za stajnjak 20 40 0

— Troskovi za ves. dubrivo 20 40 40

— Troskovi za gorivo za atomizer 6 6 11

— Troskovi za gorivo za kultivator 88 99 99

— Sredstva zaStite 80 100 130

— Ostali materijalni troskovi 20 30 40

b) Troskovi proizvodnih usluga 122 122 133

— Troskovi transporta (gorivo) 22 22 33

— Troskovi marketinga 50 50 50

— Troskovi odrzavanja 50 50 50

¢) Troskovi amortizacije 545 545 545
d) Troskovi bruto zarada 600 600 600
e) Nematerijalni troskovi 235 235 260
3. Kamate na kredit 256 217 228

Ukupno(1+2+3): | 1.650 | 1.992 [ 2.033 | 2.086

Kumulativ: | 1.650 | 3.642 | 5.675 | 7.761
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9.6. Projekcija bilansa uspeha

Tabela BP-21a: Projekcija bilansa uspeha u planskom periodu (€)

BILANS USPEHA Iznos po godinama
Stavke 2014 | 2015 | 2016 | 2017 | 2018 | 2019 [ 2020 | 2021 | 2022 [ 2023 | 2024 | 2025 [ 2026 | 2027 | 2028

| 1. Ukupni prihod | 0 q 00 1.5000 3.750] 4.500] 6.000] 7.500] 7.500] 7.500] 9.000] 9.000] 9.000] 9.000 9.000]
| 2. Ukupni rashod (A+B) | 0 q 0 3.061] 3.609 3.762] 4.155 4.821] 4.759 5.075 5.277] 5.357 5.388 5.558 5.63]
A Poslovni rashodi 0 0 0 2.842 3.433 3.631] 4.079 4.788] 4.759 5.075 5.277 5.357 5.388] 5.558 5.638
a) Materijalni troskovi 0 0 of 406 4360 517 467 628 568 733 659 739 659 674 754
— Troskovi za stajnjak 0 0 5 60 70, 80 0 8 80,
— Trogkovi za ves. dubrivo 0 0 0 40 60 60 60 80 80 1000 100 100 100[ 1000 100
— Troskovi za gor. za atom. 0 0 0 11 11 17| 17] 22 22 22 28 28 28 33 33
— Troskovi za gor. za kult. 0 of 108 105 110[ 1100 116 116 121] 121] 121 121} 121 121
— Sredstva zadtite 0 0 of 1500 2000 200 2000 250 2500 3000 300] 3000 300] 300 300
— Ostali mat. troskovi 0 0 0 50) 60 70 80 900 1000 110 110] 110[ 1100 120 120
b) Troskovi proizvodnih uslugd 0 of 183 194 194 255 255 266 316 327 327 388 38§ 388
— Troskovi transporta 0 0 0 33 44 44 55 55 66 66 77 77 88 88 88
— Troskovi odrzavanja 0 0 0 90 90 900 1200 1200 1200 160 160] 160 200[ 2000 200
— Troskovi marketinga 0 0 6 60 60 8 80 8 90 90 9 1000 10 100
¢) Troskovi amortizacije 0 0 of 933 933 821 821 976 976 976 881 831 881] 1.036 1.036
d) Troskovi bruto zarada 0 0 of 1.010] 1.5500 1.730] 2.140] 2.500] 2.500 2.550] 2.910[ 2.910] 2.960] 2.960 2.960
¢) Nematerijalni troskovi 0 o 31 3200 3700 390 430 45 5000 5000 5000 500 50 500

B Finansijski rashodi 0 o 219 176 131 83 33 0
— Kamate na kredit 0 0 o 219 176 131 83 33 d 0 0 0 0 d 0
| 3. Bruto dobit (1-2) | q q Of -1.561] 141 73§ 1.845 2.679 2.741] 2425 3.723 3.643 3.612] 3.442 3.362]
[ 4. Porez na dobit (10%) | 0 q q I 14 74 185 268 274 243 372 364 361 344  33q]
| 5. Neto dobit (3-4) | 0 0 0-1.561 127 664 1.661] 2.411] 2.467 2.183 3.351] 3.279 3.251] 3.09§ 3.026]
| 6. Kumulativ | 0 0 0-1.561]-1.434] -769 891 3.303 5.769 7.952[11.30314.58217.833]20.930[23.956]

Napomena: Interkalarna kamata za vreme grejs perioda se uracunava u nabavnu vrednost osnovnog sredstva.

8LC
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Tabela BP-21b: Projekcija bilansa uspeha u planskom periodu (€)

BILANS USPEHA Iznos po godinama
Stavke 2029 | 2030 | 2031 [ 2032 [ 2033 | 2034 | 2035 [ 2036 | 2037 | 2038 [ 2039 | 2040 | 2041 [ 2042 | 2043

[ 1. Ukupni prihod | 9.0000 9.000 9.000] 9.000] 9.000] 9.000] 9.000] 9.000] 9.000 9.000] 7.500] 7.500] 6.000] 6.000] 4.500]
[ 2. Ukupni rashod (A+B) | 4.637 4.637 4917 4.817 4.817 4.747 4.432 4.360] 4.4400 4.200] 3.81§ 3.81§ 3.177 3.127 2.767]
A Poslovni rashodi 4.637 4.637] 4.917 4.817 4817 4.742 4.4327 4.360] 4.4400 4.200 3.81§ 3.818 3.177 3.127 2.767
a) Materijalni troskovi 674 674 754 674 674 754 654 654 734 564 553 603 453 453 453
— Troskovi za stajnjak 80 0 8 0 8 0 50, 0 0

— Troskovi za ves. dubrivo 1000 100 100 100 100f 100f 100] 100 100] 80 80 80 600 600 60

— Troskovi za gor. za atom. 33 33 33 33 33 33 33 33 33 33 33 33 33 33 33

— Trogkovi za gor. za kult. 1211 121] 121 121 121) 121 121] 121 121 121 11 1100 1100 1100 110

— Sredstva zastite 3000 3000 3000 3000 3000 300 300 3000 300 2500 2500 2500 200 200 200

— Ostali mat. trogkovi 1200 1200 1200 1200 1200 1200 1000 100 100] 80 80 80 500 500 50

b) Troskovi proizvodnih usluga] 38§ 388 388 388 388 36§ 368 326 326 306] 295 275 264 244 244
— Troskovi transporta 88 88 88 88 88 88 88 66 66 66 55 55 44 44 44

— Troskovi odrzavanja 2000 2000 200] 2000 2000 1900 190] 180 180 170] 1700 160] 160] 1500 150

— Troskovi marketinga 1000 100] 100] 100[ 100] 9 900 80 8 07 600 600 5 50

¢) Troskovi amortizacije 105 105 105 105 105 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
d) Troskovi bruto zarada 2.9600 2.960] 3.160] 3.160] 3.160] 3.160] 2.960] 2.960] 2.960] 2.960] 2.600] 2.600] 2.140] 2.140] 1.780)
e) Nematerijalni troskovi 5100 5100 5100 4900 490, 4600 4500 420 4200 3700 3700 3400 3200 290] 290
B Finansijski rashodi 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
— Kamate na kredit 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

| 3. Bruto dobit (1-2) | 4363 4.363 4.083] 4.183 4.183 4.25§ 4.56§ 4.640] 4.560] 4.800] 3.682] 3.682] 2.823 2.873 1.733
| 4. Porez na dobit (10%) | 436 436 408 418 418 42¢] 457 464 456 480 368 368 282 287 179

Neto dobit (3-4)

| 3.927] 3.927 3.675] 3.765 3.765 3.832 4.111] 4.176] 4.104] 4.320] 3.314] 3.314] 2.541] 2.586] 1.560]

I R

Kumulativ

[27.883]31.809/35.484]39.249/43.013/46.846/50.957/55.133]59.237]63.557/66.87170.184/72.72575.311/76.871]

esruziq Jouwirued 1 Sourirdrouoy LIOWILIJ
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9.7. Plan potrebnih obrinih sredstava

Zbog preciznijeg obracuna, plan potrebnih obrtnih sredstava je uraden za 2021.
godinu, kao prosecnu plansku godinu, i prikazan je u Tabeli BP-22.

Tabela BP-22: Plan potrebnih obrtnih sredstava (€)

Vrste Vrste Godisnje Dani | Koeficijent| Potreban
stavki | obrtnih sredstava potrebe | vezivanjal obrta iznos
Zalihe materijala 628 15 24 26
1. Nedovrsena proizvodnja 4.809 9 40 120
Sabirne | Gotovi proizvodi 4.809 8 45 107
stavke | Potrazivanja od kupaca 7.500 10 36 208
Sredstva na ziro racunu 7.500 4 90 83
UKUPNO (A) 544
Dobavljaci 628§ 10 36 18
2. Bruto zarade 2.500 15 24 104
Odbitne| Porez na dobit 269 30 12 22
stavke | UKUPNO (B) 144|
3.
Potrebng UKUPNO (A-B) 400
sredstva




9.8. Finansijski novéani tok

Tabela BP-23a: Finansijski novcani tok (€)

FINANSIJSKI Godine
NOVCANI TOK | 2013 | 2014 [ 2015 [ 2016 | 2017 [ 2018 | 2019 [ 2020 [ 2021 | 2022 [ 2023 [ 2024 | 2025 [ 2026 | 2027 | 2028
[ I PRILIV | 14.6000 1.191] 1.272] 1.313 1.500 3.750] 4.500] 6.000] 7.500] 7.500] 7.500] 9.000] 9.000] 9.000] 9.000] 9.000]
1. Ukupni prihod o 0 0 o[ 1.500[ 3.750] 4.500] 6.000] 7.500] 7.500[ 7.500] 9.000] 9.000] 9.000] 9.000[ 9.000)
2. Izvori finansiranja| 14.600, 1.191] 1.272 1.313 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
2.1. Sopstveno finans| 10.600, 1.191] 1.272 1.313
2.2. Kredit 4.000]
II ODLIV 14.6000 1.191] 1.2720 1.313] 2.977 3.582 3.953] 4.504] 5.149 4.058] 4.342 4.768 4.840] 4.868 4.866] 4.93§
1. Investicije 14.6000 1.191] 1.272] 1.313 ( ( 0 0
1.1. Osnovna sred. 14.200 1.191f 1.272] 1.313
1.2. Obrtna sred. 400
2. Poslovni rashodi 0 1.909 2.5000 2.811] 3.252 3.813] 3.784] 4.099 4.396 4.476] 4.507 4.522] 4.602
2.1. Dir. mat. tros. 0 0 0 589 630 711 722 883 834 1.049 986 1.066] 1.047 1.062 1.142
2.2. Bruto zarade 0 1.010[ 1.550] 1.730] 2.140] 2.500] 2.500] 2.550] 2.910[ 2.910[ 2.960] 2.960] 2.960
2.3. Nemat. tros. 0 3100 3200 3700 3900 4300 450 5000 5000 5000 5000 5000 500
3. Obaveze 0 0 0 1.068 1.068 1.068 1.068 1.068 0 0 0 0 0 0 0
3.1. Kamate 0 219 17¢] 131 83 33 0 0 0
3.2. Otplata 0 849 892 938 986 1.036 0 0 0
4. Porez na dobit 0 0 0 0 14 74l 18 268 274 243 372 364l 361  344]  33¢
| III NETO PRILIV | 0 0 0 0-1.477 168 547 1.496 2.351] 3.442] 3.158 4.232 4.160] 4.132 4.134] 4.062]
| IV KUMULATIV | 0 0 0 0-1.477-1.309] -762] 734 3.085 6.527 9.686/13.918/18.078/22.21026.344/30.406]

esruziq Jouwirued 1 Sourirdrouoy LIOWILIJ
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Tabela BP-23b: Finansijski novcani tok (€)

FINANSIJSKI Godine
NOVCANI TOK | 2029 | 2030 [ 2031 [ 2032 [ 2033 [ 2034 [ 2035 | 2036 [ 2037 | 2038 | 2039 [ 2040 [ 2041 [ 2042 [ 2043
| I PRILIV | 9.0000 9.000] 9.000] 9.000] 9.000] 9.000] 9.000] 9.000] 9.000] 9.000] 7.500] 7.500] 6.000] 6.000] 4.500]]

1. Ukupni prihod 9.000] 9.000] 9.000] 9.000] 9.000] 9.000] 9.000] 9.000] 9.000] 9.000] 7.500] 7.500] 6.000] 6.000] 4.500]

2. Izvori finansiranjal 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
2.1. Sopstveno finans.

2.2. Kredit

II ODLIV 4.968 4.968 52200 5.130 5.130] 5.168 4.889 4.824] 4.896 4.680] 4.186] 4.186 3.459 3.414] 2.940]

1. Investicije 0 0 0 0 0 0
1.1. Osnovna sred.

1.2. Obrtna sred.

2. Poslovni rashodi | 4532 4.532 4.812 4.712] 4.712] 4.742] 4432 4360 4.440] 4.2000 3.818 3.81§ 3.177 3.127 2.767
2.1. Dir. mat. tros. | 1.062] 1.062 1.142] 1.062] 1.062 1.122[ 1.022 980 1.060] 8700 848 87§ 717 697 697
2.2. Bruto zarade 2.9600 2.9600 3.160] 3.160] 3.160 3.160[ 2.960 2.960] 2.960] 2.960] 2.600] 2.600] 2.140 2.140] 1.780)
2.3. Nemat. tros. 5100 51 5100 4900 4900 4600 4500 4200 4200 3700 3700 3400 3200 2900 290

3. Obaveze 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
3.1. Kamate 0 0 0 0 0 0
3.2. Otplata 0 0 0 0 0 0

4. Porez na dobit 436 436 408 418 41§ 426] 457 464] 456 4800 368 368 282 287 173

| III NETO PRILIV [ 4.032] 4.032 3.780 3.870 3.870 3.832 4.111] 4.176] 4.104] 4.320] 3.314] 3.314] 2.541] 2.586 1.56(]

[ IV KUMULATIV

|34.438/38.469/42.249/46.119/49.98853.821]57.932/62.10866.212[70.532/73.846/77.159/79.700/82.286/83.846]|

G8¢
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Na Slici 9.20 prikazan je finansijski tok gotovine (finansijski ”cash flow”), po godi-
nama eksploatacije projekta, zajedno sa kumulativom, a na Slici 9.21 je izdvojeno

prikazan neto priliv po godinama.
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Slika 9.20: Finansijski nov¢ani tok po godinama
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Slika 9.21: Neto priliv po godinama



9.9. Bilans stanja

Tabela BP-24qa: Bilans stanja (€)

BILANS Iznos po godinama
STANJA 2013 | 2014 [ 2015 [ 2016 [ 2017 [ 2018 [ 2019 [ 2020 | 2021 [ 2022 | 2023 | 2024 | 2025 [ 2026 | 2027 [ 2028
[ AKTIVA (A+B) [14.74416.191]17.67919.220[16.810/16.044/15.772[16.446/17.82220.28§ 22.471]25.822[29.101]32.35235.449 38.475]]
[[ A Osnovna sredstva ! [14.20015.647/17.13518.676{17.74316.810/15.98915.16914.193[13.21712.241[11.360{10.479 9.598 8.561] 7.525]
[ B Obrtna sredstva | 544 545 545 545 -933 -766] -217 1.277 3.629 7.07110.23014.462[18.62222.754/26.88830.950)
1. Zalihe materijala 2 26 26 26 26 26 26 26 26 26 26 26 26 26 26 26 26
2. Zalihe ned. proiz. 2 1200 1200 1200 1200 1200 1200 1200 120] 1200 120 1200 120[ 1200 120 1200 120
3. Zalihe gotov. proiz. ? 107 107 107 107 107 107 107 107 107 107 107 107 107 107 107 107
4. Potrazivanja kupaca 2 208 208 208 208 208 208 208 208 20§ 208 20§ 208 20§ 20§ 20§ 20§
5. Gotovina (2. racun) 3 83 83 83 83 -1.304 -1.227 67§ 816 3.168 6.610] 9.769 14.001] 18.161] 22.293 26.427 30.489

[ PASIVA (A+B+C+D) [14.74416.191]17.67919.220[16.810/16.04415.77216.446[17.822[20.28§ 22.471[25.822[29.101]32.35235.449 38.475]

[ A Osnovni kapital *  [10.60011.791]13.062(14.37514.375/14.37514.375/14.37514.375/14.37514.375/14.375/14.375/14.37514.375/14.375]
B Dugoroéne obaveze °| 4.000 4.256 4.473 4.701 3.852 2.959 2.022[ 1.036| 0 0 0 0 0 0 0 0

(kredit)
C Kratkoroéne obaveze| 144 144 144 144 144 144 144 144 144 144 144 144 144 144 144 144
(obav. iz tekuéeg pos.)

1. Dobavljagi © 18 18 18 18 18 18 18 18 19 18 18 18 18 18 18 18
2. Bruto zarade 5 104 104 104 104 104 104 104 104 104 104 104 104 104 104 104 104
3. Obaveze iz dobiti ° 22 22 22 22 22 22 22 22 22 22 22 22 22 22 22 22
(porez na dobit)
[[ D Neto dobit/gubitak 7| o 0 o 0[-1.561]-1.434 -769 891 3.303 5.769 7.95211.303[14.582[17.83320.93(0/23.956]
Napomena:

1 Projektovana OS (Tabela BP-11) 4+ Doinvestiranje u sadnice za 2014. 2015. i 2016. god. (Tabela BP-20) — Amortizacija po godinama (Tabela BP-16).

2 Sabirne stavke (Tabela BP-22).

3 Sabirna stavka (Tabela BP-22) 4+ Kumulativni neto priliv (Tabela BP-23).

4 Kapital koji preduzetnik unosi u biznis-PVI (Tabela BP-12) + Doinvestiranje u sadnice za 2014. 2015. i 2016. god. (Tabela BP-20) — Amortizacija za 2014. 2015.

i 2016. god. (Tabela BP-20) — Kamate na kredit za 2014. 2015. i 2016. god. (Tabela BP-20).

V8¢
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Tabela BP-24b: Bilans stanja (€)

BILANS Iznos po godinama
STANJA 2029 [ 2030 | 2031 [ 2032 | 2033 [ 2034 | 2035 [ 2036 | 2037 [ 2038 | 2039 [ 2040 [ 2041 [ 2042 [ 2043
[ AKTIVA (A+B) [42.402/46.32850.003/53.768/57.532/61.36565.476{69.652[73.756 78.07681.390/84.703[87.244/89.83(0[91.390]
[[ A Osnovna sredstva T [ 7.420 7.314] 7.21( 7.105 7.000 7.000 7.000] 7.000[ 7.000 7.000 7.000] 7.000[ 7.000 7.000 7.00Q]
[ B Obrtna sredstva [34.982(39.014[42.793/46.66350.53254.365 58.476/62.652/66.75671.076/74.390[77.703[80.244[82.83({84.390]
1. Zalihe materijala 2 26 26 26 26 26 26 26 26 26 26 26 26 26 26 26
2. Zalihe ned. proiz. 2 1200 1200 1200 1200 1200 1200 1200 120[ 1200 120[ 1200 120[ 1200 120 120
3. Zalihe gotov. proiz. ? 107 107 107 107 107 107 107 107 107 107 107 107 107 107 107
4. Potrazivanja kupaca 2 208 208 208 208 208 20§ 208 208 208 208 208 208 208 20§ 20§
5. Gotovina (7. ra¢un) ® | 34.521] 38.553 42.332 46.202] 50.071] 53.904] 58.015 62.191] 66.295 70.615] 73.929 77.242] 79.783 82.369 83.929

[ PASIVA (A+B+C+D) [42.40246.32850.00353.76857.532[61.365 65.47669.65273.75678.076/81.39(/84.703[87.24489.83(0 91.390]

[[ A Osnovni kapital *  [14.37514.37514.375/14.37514.375/14.37514.375/14.37514.375/14.37514.375(14.375/14.375/14.37514.375]]
B Dugoroéne obaveze ° 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

(kredit)
C Kratkoroéne obaveze| 144 144 144 144 144 144 144 144 144 144 144 144 144 144 144
(obav. iz tekuéeg pos.)

1. Dobavljagi © 18 18] 18 18] 18] 18 18] 18 18 18] 18 18] 18 18 18]
2. Bruto zarade © 104 104 104 104 104 104 104 104 104 104 104 104 104 104 104
3. Obaveze iz dobiti ° 22, 22 22, 22 22 22, 22 22, 22 22 22, 22 22, 22, 22

(porez na dobit)
[[ D Neto dobit/gubitak 7[27.88331.809/35.484/39.24943.013/46.846/50.957/55.133/59.237/63.557/66.871/70.184[72.725/75.311]76.871|

Napomena:
5 Ostatak duga za kredit (Tabela BP-13); 2014.g.= > 2013.g. + kamata za kredit za 2014.g. (prva godina u grejs periodu); 2015.g.= > 2014.g. + kamata za kredit
za 2015.g. (druga godina u grejs periodu); 2016.g.= > 2015.g. + kamata za kredit za 2016.g. (treéa godina u grejs periodu); 2017.g.= > 2016.g. — otplata kamata
za 2017.g., itd.
6 Odbitne stavke (Tabela BP-22).

7 Neto dobit/gubitak - kumulativ (Tabela BP-21).

esruziq Jouwirued 1 Sourirdrouoy LIOWILIJ
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10. OCENA EFIKASNOSTI BIZNISA

Ocena efikasnosti ovog projekta je procenjena na osnovu:
* finansijske ocene biznisa,
* ocene rizika biznisa, i
* drustvene (ekonomske) ocene biznisa.

10.1. FINANSIJSKA OCENA BIZNISA

Finansijska ocena projektovanog biznisa je uradena na osnovu statickih i dinamickih
kriterijuma.

10.1.1. Staticka ocena biznisa

Pored dobijenog pozitivnog iznosa bruto dobiti (BD) u bilansu uspeha, koji pred-
stavlja polazni eliminatorni kriterijum ocene biznisa, planirano poslovanje se pro-
verava i preko kljucnih statickih pokazatelja. Od kriterijuma za staticku ocenu
poslovanja koriséeni su:

- prosecna neto dobit (PND),

- koeficijent ekonomicnosti (KE),

- stopa akumulativnosti (SA), i

- vreme vracanja ulaganja (VVU).

e Prose¢na neto dobit (PND)

pnp = =NDi
n
871
PND = %:2.847 evra > GNP =0 evra

gde je:

ND; - neto dobit po godinama (od 2014-2016. god. nema dobiti; 2017. god.
poslovanje sa gubitkom; od 2018-2043.god. poslovanje sa dobitom);

n - planiran period (27 godina jer je u prve tri godine poslovanje bez dobiti).

Napomena. Kriterijum prosetne neto dobiti predstavlja eliminatorni ekonomski
pokazatelj. Ukoliko je rezultat proracuna kriterijuma PND manji od vrednosti
GPND planirani biznis je neisplativ, tj. ukoliko bi se uslo u ovakav poslovni po-
duhvat poslovalo bi se sa gubitkom. Kako je u ovom biznisu PND>GPND, moze se
zakljuciti da je po ovom kriterijumu planirani biznis isplativ.

o koeficijent ekonomicnosti (KE) Kod izra¢unavanja koeficijenta ekonomi¢nosti uzete
su prosecne vrednosti za celokupan planski period. Proseéna vrednost ukupnih pri-
hoda iznosi UP=204.750/30=6.825 €. Prose¢na vrednost ukupnih rashoda iznosi
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UR=119.165/30=3.972 €.

UP 6.825
gde je:
UP - prosecna vrednost ukupnog prihoda za ceo planski period od 30 god;
UR - prose¢na vrednost ukupnog rashoda za ceo planski period od 30 god;

GKE - grani¢na vrednost ekonomic¢nosti, koja iznosi 1.

Napomena. Koeficijent ekonomicnosti predstavlja eliminatorni pokazatelj jer, uko-
liko je njegova vrednost manja od jedinice, to prakti¢no znaci da ¢e se poslovati sa
gubitkom i da je zbog toga nepotrebno vrsiti dalju ekonomsku ocenu posmatranog
poslovnog poduhvata. Kako je u ovom biznisu KE>GKE, moze se zakljuciti da je i
po ovom kriterijumu planirani biznis isplativ.

e Stopa akumulativnosti (SA)

Gy _ PND o 2.847 100
PVI 14.600 + 1.992 + 2.033 + 2.086
SA = 13,75 % > GSA = 10%

gde je:

PV - polazna predracunska vrednost investicije + dodatna ulaganja za prve tri
godine poslovanja;

GSA - granitna vrednost akumulativnosti, koja trenutno iznosi 10% (obracun
u devizama). Za GSA se obi¢no uzima vrednost koja je nesto veéa od vrednosti
diskontne stope i (ona je najces¢e jednaka prose¢noj vrednosti novca u konkretnoj
ekonomiji i kod nas trenutno iznosi oko 10 %).

Napomena. Besmisleno je i¢i u dalji biznis ukoliko SA bude manja od GSA, odnosno
manja od i. U tom slucaju se preduzetniku vise isplati da novac koji je ulozio, ili
planira da ulozi u biznis, stavi na Stednju ili da ga na neki drugi nac¢in (kupovi-
nom obveznica, akcija i sl.) plasira na trzistu novca. SA se smatra najznacajnijim
statickim pokazateljem ekonomske uspesnosti i nju u svakom biznisu treba obavezno
izracunati i prokomentarisati. Kako je u ovom biznisu SA>GSA, moze se zakljuciti
da je i po ovom kriterijumu planirani biznis isplativ.

e Vreme vrac¢anja ulaganja (VVU):

PVI ~ 14.600 4 1.992 + 2.033 + 2.086

VVU = BND = 2.847
VVU = 7,27 god. < GVVU = 10god.

gde je:
GVVU - grani¢na vrednost vra¢anja ulaganja, koja trenutno iznosi 10 god. U
zavisnosti od vrste biznisa moze da se kre¢e od 6-10 godina.

Napomena. Duze VVU od GVVU ukazuje na to da je planirani biznis neisplativ.
Zato je potrebno da se ovaj kriterijum izracunava i prodiskutuju njegovi rezultati.



288 Preduzetnistvo u savremenim uslovima poslovanja

Kako je u ovom biznisu VVU <GV VU, moze se zakljuciti da je i po ovom kriterijumu
planirani biznis isplativ.

10.1.2. Dinamiéka ocena biznisa

Za dinamicku ocenu biznisa kori§¢eni su sledeéi kriterijumi:
- dinamicki rok vrac¢anja ulozenih sredstava (tq),
- neto sadasnja vrednost NSV (NPV-Net Present Value),
- interna stopa povracaja-rentabilnosti ISP (IRR-Internal Rate of Return).

Za dinamicku ocenu biznisa potrebno je najpre odrediti ekonomski novéani tok (Cash
flow), kao sto je prikazano u Tabeli BP-25.



Tabela BP-25a: Ekonomski novéani tok — Cash flow (€)

EKONOMSKI Godine
NOVCANI TOK 2013 [ 2014 [ 2015 | 2016 | 2017 [ 2018 [ 2019 | 2020 | 2021 | 2022 [ 2023 [ 2024 [ 2025 [ 2026 | 2027 [ 2028
| I UKUPAN PRILIV | [ 0 0 0 1.500] 3.750] 4.5000 6.000] 7.500] 7.500] 7.500] 9.000] 9.000[ 9.000] 9.000[ 9.000]
1. Ukupni prihod q 0 q 0 1.500] 3.750] 4.500] 6.0000 7.500] 7.500] 7.500] 9.000] 9.000 9.000 9.000] 9.00(]
2. Ostatak vrednosti q 0 q 0 q q 0 q 0 q 0 0 q 0 q q
2.1. Osnovna sredstva
2.2. Obrtna sredstva
[ It UKUPAN ODLIV | 14.6000 1.992 2.033 2.08¢[ 2.12§ 2.690 3.015 3.519 4.113 4.058 4.342 4.768 4.840[ 4.86§ 4.866] 4.93§|
1. Investicije 14.6000  1.992] 2.033 2.086
1.1. Osnovna sredstva 14.2000 1.919 2.001] 2.043]
1.2. Obrtna sredstva 400
2. Poslovni rashodi q 0 q 0 2128 2676 2.941] 3.334 3.845 3.784 4.009 4.396] 4.476 4.507 4.522 4.602
2.1. Materijalni trogkovi 0 0 of 589 6300 711 7220 883 834 1.049 986| 1.066 1.047 1.062 1.142
2.2. Bruto zarade 0 g 0 1.0100 1.5500 1.730] 2.140[ 2.500] 2.500 2.550] 2.910] 2.910] 2.960] 2.960 2.96()
2.3. Nematerijalni trog. 0 g 0f 3100 3200 3700 3900 430 450] 500 500 500 5000 500 500
3. Kamate 0 g o 219 176 131 83 33 q 0 0 0 0
4. Porez na dobit 0 0 0 0 14 74 185 268 274 243 372 364 361 344 336
[ III NETO PRILIV I-11-14.600 -1.992 -2.033 -2.086] -628 1.060 1.485 2.481] 3.387 3.442 3.158 4.232 4.160] 4.132] 4.134 4.062]
[ IV KUMULATIV F14.600-16.592}18.625-20.711F21.339-20.279-18.794}16.312[12.925 -9.483 -6.324[-2.092 2.06§ 6.200/10.33414.396]]
NSV (disk. sa i = 2%) -14.6000 -1.953] -1.954 -1.966] -580] 960 1.319] 2.160] 2.891] 2.880] 2.591] 3.4041 3.2800 3.194 3.133 3.01§
NSV (disk. sa i = 4%) -14.600 -1.915 -1.8800 -1.854 -537 872 1.174] 1.88¢] 2.475 2.419 2.134 2.749 2.598 2.482 2.387 2.25§
NSV (disk. sa i = 5%) -14.600 -1.897 -1.844 -1.802 -516 831 1.108 1.763 2.292] 2.219 1.939 2.474 2.317 2.191] 2.08§ 1.954
[ KUMULATIV (i = 5%) [ 14.600-16.497-18.341-20.143F20.660-19.829-18.721}16.957-14.665-12.446L10.507 -8.032[-5.716[ -3.524 -1.437 517
NSV (disk. sa i = 6%) -14.6000 -1.879 -1.8100 -1.751] -497 792 1.047] 1.650] 2.125 2.03§ 1.764 2.229 2.067] 1.937 1.82§ 1.695
NSV (disk. sa i = 8%) -14.600 -1.844] -1.743 -1.656 -461] 722 936 1.448 1.830] 1.722 1.463 1.815 1.652 1.519 1.407 1.28(
NSV (disk. sa ¢ =10%) |-14.6000 -1.811] -1.680] -1.567 -429 65§ 83§ 1.273 1.580] 1.460] 1.218 1.483 1.326 1.197 1.089 972
NSV (disk. sa ¢ =12%) |-14.6000 -1.778 -1.621] -1.485 -399 602 752 1.122 1.368 1.241] 1.017 1.217 1.068 947 846 742

esruziq Jouwirued 1 Sourirdrouoy LIOWILIJ
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Tabela BP-25b: Ekonomski nov¢ani tok — Cash flow (€)

EKONOMSKI Godine
NOVCANI TOK 2029 [ 2030 [ 2031 [ 2032 [ 2033 | 2034 | 2035 | 2036 | 2037 | 2038 [ 2039 [ 2040 [ 2041 [ 2042 [ 2043 [ Ukupno

[ I UKUPAN PRILIV [ 9.0000 9.000] 9.000[ 9.0000 9.000[ 9.0000 9.000[ 9.000] 9.000] 9.000] 7.500 7.500[ 6.000] 6.000] 11.900] 212.150]
1. Ukupni prihod 9.0000 9.0000 9.000] 9.000] 9.000[ 9.000] 9.000[ 9.000] 9.000] 9.000] 7.500] 7.500 6.000] 6.000] 4.500 204.750]
2. Ostatak vrednosti 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 7.400] 7.400]
2.1. Osnovna sredstva 7.000] 7.000]

2.2. Obrtna sredstva 400 400

[ II UKUPAN ODLIV | 496§ 4.96§ 5.2200 5.130] 5.130] 5.168 4.889 4.824] 4.806[ 4.680] 4.186[ 4.186] 3.459 3.414 2.9400 136.914]
1. Investicije 20.711
1.1. Osnovna sredstva 20.311

1.2. Obrtna sredstva 400

2. Poslovni rashodi 4532 4532 4.812] 4.712 4.712] 4.742] 4.432 4.360] 4.4400 4.2000 3.81§ 3.81§ 3.177 3.127 2.767 107.489
2.1. Materijalni troskovi 1.062 1.062 1.142 1.062 1.062 1.122 1.022] 980 1.0600 870] 848 878 717 697 697  24.99§
2.2. Bruto zarade 2.9600 2.960 3.160] 3.160[ 3.160] 3.160[ 2.960] 2.960] 2.960] 2.960[ 2.6000 2.600 2.140] 2.140] 1.780]  70.340

2.3. Nematerijalni troskovil 5100 5100 510 490[ 490 460 450 4200 4200 3700 370 340 3200 290 290  11.510

3. Kamate q 0 q q 0 q 0 q q 0 q 0 q q 0 641
4. Porez na dobit 4360 436 408 41§ 418 426 457 464 456 480 368 368 282 287 173 8.715

[ III NETO PRILIV I-II [ 4.032 4.032 3.780] 3.870 3.870] 3.832] 4.111] 4.176] 4.104] 4.320] 3.314] 3.314 2.541] 2.586] 8.960 75.236]
[ IV KUMULATIV [18.42822.45926.23930.109/33.97837.811[41.922[46.09850.202 54.52257.836/61.14963.690/66.276/75.236] [
NSV (disk. sa i = 2%) 2.937 2.879 2.646] 2.650 2.604 2.528 2.659 2.648 2.552 2.633 1.980] 1.941] 1.459 1.450 4.946]  46.305
NSV (disk. sa i = 4%) 2.153 2.070] 1.866] 1.837 1.766] 1.682 1.735 1.694 1.601] 1.621] 1.195 1.149 847 829 2.762]  27.450
NSV (disk. sa i = 5%) 1.847 1.759] 1.571] 1.531] 1.45§8 1.376 1.405 1.360] 1.273 1.276] 932 88§ 648 62§ 2.073  20.54]]

[ KUMULATIV(i =5%) | 2.364 4.123 5.694] 7.225 8.684/10.05911.465[12.824/14.09715.37216.304/17.192/17.840/18.46820.541] [
NSV (disk. sa i = 6%) 1.587 1.497] 1.324] 1.279 1.207 1.127 1.141] 1.093 1.014 1.007 72§ 687 497 477 1.560]  14.86]]
NSV (disk. sa i = 8%) 1177 1.090 946 897 830 761 756] 711 647 631 448 415 295 27§ 890 6.261]
NSV (disk. sa i = 10%) 877 798 680 633 575 51§ 505 466 417 399 278 253 176 163 513 258
NSV (disk. sa i = 12%) 658 587 4920 449 401 355 340 308 2700 2540 174 155 106 97 299 -4.016

06¢
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Na osnovu podataka iz Tabele BP-25 moze se uociti da je staticki rok vra¢anja 11,50
godina, tj. nakon 11 godina i 182 dana (sredinom 2025. godine). Takode, se moze
uociti i da je dinamicki rok vradéanja ulozenih sredstava, za i = 5%, 14,74 godina,
tj. nakon 14 godina i 270 dana (nakon dve tre¢ine u 2028. godini)!l. Zbog lakseg
uoCavanja, staticki rok vracanja je prikazan na Slici 9.22, a dinamicki rok vracanja
na Slici 9.23.

€ Ekonomski noveani tok (Cesh flow)
85,000

75,000 1
65,000 1
55,000

45,000 Staticki rok vracanja
,50 god.

35,000 1 ——Neto priliv

25.000 - —e—Kumulativ

15,000 +

5,000 +

L

-5,000

-15,000

-25,000

2013 2015 2017 2019 2021 2023 2025 2027 2029 2031 2033 2035 2037 2039 2041 2043
Godine

Slika 9.22: Staticki rok vrac¢anja

e Ekonomski novcani tok (Cesh flow)
25,000
20,000 +
Dinamicki rok vracanja
15,000 1 zai=5%
1=14,74 god.
10,000 1
5,000 1
0 ot e +—o—9—9 o || —*Neto priliv
—e—Kumulativ
-5,000 1
-10,000 +
-15,000 +
-20,000 +
-25,000
2013 2015 2017 2019 2021 2023 2025 2027 2029 2031 2033 2035 2037 2039 2041 2043
Godine

Slika 9.23: Dinamicki rok vracanja

Takode, na osnovu prikazanih podataka iz Tabele BP-25 moze se uociti da neto
sadasnja vrednost (NSV) 2, za diskontnu stopu i=5%, iznosi 20.669 €.

"Period povraéaja investicija ukazuje na vreme koje je potrebno da se sredstva ulozena u projekat
vrate investitoru.
2Neto sadasnja vrednost pokazuje sposobnost projekta da vrati sredstva ulozena u njega.
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Interna stopa povraéaja-rentabilnosti (IS P)'3, iznosi 10,12%, i prikazana je na Slici
9.24.

NSV Interna stopa povracaja ISP (IRR)

60,000
55,000 %
50,000 7
45,000
40,000
35,000
30,000 §
25,000 §
20,000 %
15,000 §
10,000
5,000

1 1 + 1 1 + + 1 1 1 1 + + 1 1 + 1 + +

t t t t t t t t t t t t t t t t t t t
25,000 § 1 2 3 4 $ 6 7 8 9 10 1 13 14 15 16 17 18 19 20 21
-10,000 §

-15,000

ISP =10,12 %

Diskontna stopa (%0)

Slika 9.24: Interna stopa povracaja (rentabiliteta)

Za precizno odredivanje ISP koristi se postupak interpolacije, koji se izvodi pri-
menom sledece formule:

NSV* - (i~ —it)

_ it
e vy 7 v
gde su:
ISP - interna stopa povracaja (rentabilnosti)
it — diskontna stopa sa kojom je NSV poslednji put pozitivna
i — diskontna stopa sa kojom je NSV prvi put negativna
NSV* — neto sadasnja vrednost sa diskontnom stopom i
NSV~ — neto sadasnja vrednost sa diskontnom stopom ¢~

odnosno, prorac¢unata vrednost za ISP iznosi:

258 - (12 — 10)

ISP = 104 — =)
S 0+ 558 = (—4.016)

=10,1273%

13Interna stopa povraéaja-rentabilnosti je diskontna stopa pri kojoj je neto sadasnja vrednost
projekta jednaka nuli.
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10.2. OCENA RIZIKA BIZNISA

Kriterijumi koji su koriS¢eni za ocenu rizika poslovnog poduhvata su:
- prag rentabilnosti-izrazen procentualno i izrazen vrednosno,
- cenovna elasti¢nost—osetljivost poduhvata na promenu prodajne cene,
- analiza osetljivosti (senzitivna analiza).

Kod analize osetljivosti je izracunat uticaj smanjenja i pove¢anja ukupnih prihoda,
materijalnih troskova i bruto zarada na finansijsku efikasnost projekta.

10.2.1. Prag rentabilnosti

e Prag rentabilnosti (PR), izrazen procentualno, izra¢unava se kao koli¢nik izmedu
ukupnih fiksnih trogkova (FT), troskova koji su nezavisni od troskova direktne
proizvodnje, tj. pruzanja usluge i razlike izmedu ukupnog prihoda (UP) i ukupnih va-
rijabilnih troskova (VT)!?, trogkova koji su direktno vezani za obavljanje proizvodnje
ili usluga. Za obracun su uzete njihove prose¢ne vrednosti u planskom periodu od
30 godina.

Prose¢na vrednost ukupnih prihoda iznosi 204.750/30 = 6.825 €

Za fiksne troskove, u ovom biznis planu, uzete su sledeée prosecne vrednosti:
- vremenska amortizacija (5.550/30 = 185 €),
- bruto zarade stalnih radnika (23.000/30 = 767 €), i
- nematerijalni troskovi (12.240/30 = 408 €).

Za varijabilne troskove uzete su slede¢e prose¢ne vrednosti:
- svi direktni materijalni troskovi (26.243/30 = 875 €),
- bruto zarade sezonskih radnika (49.140/30 = 1.638 €), i
- funkcionalna amortizacija kod sadnica (7.761/30 = 259 €).

PR = FT 100
- UP-VT
PR = 185 1 767 + 403 -100 = 0, 3356 - 100

6.825 — (875 + 1.638 4 259)
PR = 33,56% < GPR = 80%

gde je:
GPR - grani¢na vrednost praga rentabilnosti, koja iznosi 80%.

14U fiksne troskove najéesée spadaju: troskovi energenata koji se koriste za grejanje neproizvod-
nih prostorija, troskovi materijala za administraciju, troskovi vremenske amortizacije (masina,
opreme i prostora za rad), troskovi zarada neproizvodnog osoblja, troskovi garantovanog dela zarada
proizvodnog osoblja, troskovi tekuéeg odrzavanja, troskovi zakupa, troskovi osiguranja, troskovi
kreditnih kamata, troskovi ¢lanarine u organizacijama, troskovi pretplate na casopise, i svi drugi
troskovi koji nisu u direktnoj vezi sa samim odvijanjem proizvodnog/usluznog procesa.

15Varijabilni troskovi obuhvataju: sve materijalne troskove, troskove energenata koji se koriste
za grejanje proizvodnih/usluznih procesa, troskove proizvodnih usluga-ako ih ima, varijabilni deo
troskova zarada, troskove platnog prometa, troskove transporta robe, troskove ambalaze, i sve dr.
troskove koji su direktno u funkciji proizvodnje robe ili usluga.
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Kako iz obracuna sledi da je donja granica praga rentabilnosti u iznosu od 33,56%
znatno manja od grani¢ne vrednosti praga rentabilnosti GPR=80 %, zaklju¢ujem da
je po ovom kriterijumu rizik ovog biznosa prihvatljiv.

e Prag rentabilnosti (PR), izrazen vrednosno, (novéano—u evrima), izra¢unava se na
sledec¢i nacin:

FT
P = ——.UP
i UP-VT v
1 4
PR = 85 4 767 + 408 -6.825 = 2.290 evra

6.825 — (875 + 1.638 4 259)

Iz obrac¢una sledi da je donja granica ostvarenih ukupnih prihoda 2.290 €, ispod
kojih bi poslovanje bilo sa gubitkom. S obzirom na dobijeni rezultat, da je prag
rentabilnosti izrazen vrednosno znatno manji od prose¢ne vrednosti ukupnih prihoda,
zaklju¢ujem da je na osnovu ovog kriterijuma rizik biznisa prihvatljiv.

10.2.2. Cenovna elasti¢nost

Cenovna elasticnost, tj. osetljivost biznisa na promenu prodajnih cena proizvoda
izracunava se kao odnos ukupnih troskova (ukupan odliv, preuzet iz finansijkog
novcanog toka_Tabela BP-23 + amortizacija) i ukupnih prihoda (ukupan priliv,
preuzet iz finansijkog novéanog toka_Tabela BP-23), a iskazuje se procentualno.

- Prosecna vrednost za ukupan odliv jeste: 124.680/30 = 4.156 €

- Prose¢na vrednost amortizacije jeste: 13.311/30 = 444 €

- Prosecna vrednost za ukupan priliv jeste: 208.526/30 = 6.951 €

ur
E = —-1
C o5 100
4.156 + 444 4.600
C 6.051 00 6.051 00 = 0,6618 - 100

CE = 66,18%

Iz obrac¢una sledi da je donja granica pada cena 66,18%, $to znaci da je finansijski
rezultat pozitivan do pada cena od 33,82%.
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10.2.3. Analiza osetljivosti

Analiza osetljivosti'® ovog biznisa uradena je preko analize osetljivisti interne stope
povracaja (ISP), neto sadasnje vrednosti (NSV'), i perioda povracaja investicija—
dinamicki pristup (¢d) za varijaciju ukupnih prihoda, materijalnih trogkova i bruto
zarada. Rekapitulacija analize osetljivosti prikazana je u tabelama od Tabela BP-26
do Tabela BP-28 i slikama od Slika 9.25 do Slika 9.27.

Tabela BP-26: Analiza osetljivosti ISP

Varijacije ISP (%)
30 -20[-10] -5 [ 0 | 5 [ 10 ] 20 [ 30
Ukupni prihodi 2,72 [ 5,71 | 8,08 | 9,21 [10,12[11,10[11,89]13,5114,95
Materijalni troskovi| 10,90|10,65|10,40|10,26|10,12| 9,98 | 9,88 | 9,66 | 9,43
Bruto zarade 11,97]11,44]10,83]10,49[10,12] 9,80 | 9,50 | 8,30 | 7,98
Analiza osetljivosti
16.00 ]
ISP (%) 1
14.00 +
— 12.00 ” +g§§£
——— .\ —e— Materijalni
o troskovi
\ —&— Bruto
zarade
-30 -2IO -iO o 0 1‘0 2‘0 30
Varijacija

Slika 9.25: Analiza osetljivosti interne stope povracaja

Dinamicki pristup analizi osetljivosti podrazumeva analizu kojom se utvrduje nadin i pravac
promena dinamickih pokazatelja isplativosti investicije: pre svega, analiza promena neto sadasnje
vrednosti (NSV) i interne stope povrac¢aja (ISP) pri promeni izabranih varijabli. Varijable Cije se
promene najéesée analiziraju su: investiciona ulaganja, ukupni prihodi, ukupni rashodi.
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Tabela BP-27: Analiza osetljivosti NSV

Varijacije | NSV (i=5%)
|30 [-20 [-10 ] -5 | 0 | 5 [ 10 | 20 | 30
Ukupni prihodi * 2.180 |11.361]15.951]20.541|25.132|29.722]38.903|48.083
Materijalni troskovi|23.991{22.841|21.691|21.116{20.541{19.966(19.392(18.242|17.092
Bruto zarade 30.065|26.890(23.716(22.129|20.541{18.954|17.367|14.192|11.018

Analiza osetljivosti

0-006
d

NSV (€
40,000 +

—e— Ukupni
prihodi

—e— Materijalni
troskovi

\ —&— Bruto
. zarade

Varijacija

Slika 9.26: Analiza osetljivosti neto sadasnje vrednosti
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Tabela BP-28: Analiza osetljivosti perioda povracaja investicija

Varijacije Godine povracdaja investicija (god)
30 [20 [-10 | 5 [ 0 | 5 | 10 | 20 | 30
Ukupni prihodi 39,0 | 28,1 | 18,4 | 16,2 | 14,7 | 13,6 | 12,8 | 11,5 | 10,6
Materijalni troskovi | 13,8 | 14,1 | 14,4 | 14,6 | 14,7 | 14,9 | 15,1 | 15,5 | 15,9
Bruto zarade 12,7 | 13,3 | 13,9 | 14,3 | 14,7 | 15,2 | 15,7 | 16,9 | 18,7

Analiza osetljivosti
td (god)
300 +
] —e—Ukupni
T prihodi
—&— Materijalni
troskovi
’ ] / —&— Bruto
1 . zarade
-_ ././A
° ——5 y
/./_o 1 \\\\
100 T
-30 -20 -10 0 10 20 30
Varijacija

Slika 9.27: Analiza osetljivosti vremena povracaja investicija

Nakon analize dobijenih rezultata, moze se zakljuciti da je rizik u ovom projektu
prihvatljiv.

10.3. DRUSTVENA OCENA BIZNISA

Posmatrano sa ekoloskog aspekta, proizvodnja viSanja nema negativan uticaj na
radno i drustveno okruzenje. Zbog toga je ovaj nacin proizvodnje prihvatljiv sa
ekoloskog aspekta. Ovaj projekat omoguéava zaposljavanje 2 radnika, i privremeno
uposljavanje od 4 do 24 sezonskih radnika (u proseku 20 sezonskih radnika/godini)
¢ime se doprinosi smanjenju nezaposlenosti. Takode, proizvodnja viSanja doprinosi
boljem snabdevanju domadeg trzista i smanjenju uvoza ovih proizvoda. Na osnovu
ovih pozitivnih pokazatelja moze se zakljuciti da je projekat sa drustvenog aspekta
opravdan.

10.4. ZAKLJUCNA OCENA BIZNISA

Prethodno izvedenim pozitivnim ocenama treba dodati i to da je planirani projekat
realno izvodljiv. Iz svih tih razloga zaklju¢ujem da je predvideni projekat sa svih
aspekata pozitivan, pa donosim odluku da ga prihvatim. Na osnovu ovog biznis
plana pokrenucéu svoje poljoprivredno gazdinstvo u Pirotu, sa osnovnim ciljem da
pokrenem proizvodnju viSanja.
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11. PLAN BUDUCEG RAZVOJA

Ukoliko se tokom planskog perioda pokaze da je projekat isplativ, da je potraznja
za proizvodima povetana, da se ostvaruju planirani prihodi, plan buduceg razvoja
poljoprivrednog gazdinstva bi se ogledao u:

- pove¢anju povrsina pod novim zasadima viSanja,

- osavremenjavanju proizvodnje — uvodenjem sistema za navodnjavanje i
protivgradnih mreza,

- uposljavanju jos nekoliko stalnih radnika,

- angazovanju veceg broja sezonskih radnika,

- pojacanim marketinskim nastupima,

- prodaji proizvoda preko interneta,

- nastupu na inostrano trziste, itd.

12. DODATAK

12.1 Prateéa dokumentacija (formalni delovi BP)
- ReSenje o registraciji poljoprivrednog gazdinstva (nakon registracije).
- Vlasnicki list za imovinu.
- Potvrda banke o dinarskom i deviznom ra¢unu (nakon registracije).
- Dokaz o preduzetnickim referencama.

12.2 Prilozi (sustinski delovi BP)
- Predracun za prskalicu AGS 150.
- Predracun za ledni atomizer "CIFARELLI”.
- Predracun za sadnice Oblac¢inske viSnje.
- Plan otplate kredita.
- Tehnicka dokumentacija (skice i nacrti).
- Spisak potencijalnih dobavljaca i kupaca.
- Spisak standarda po kojima se proizvode visnje.
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Katalog aktuelnih poslovnih ideja sa ispitanim parametrima.
Katalog poslovnih ideja sa procenjenim parametrima.

Neki ekonomski pojmovi.

Amortizaciona stopa za osnovna sredstva.

Preracunate vrednosti diskontnih faktora.
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Prilog 1. Katalog aktuelnih poslovnih ideja sa ispitanim parametrima.

Tabela P-1: Katalog ispitanih poslovnih ideja

Ispitani parametri

Delatnost i naziv ideje Organiz. |Prostor| Kapacitet Oprema | Kvalitet
oblik (m?) |proizvodnje (€) proizvoda
1 2 3 4 5 6
| 1. Poljoprivredna proizvodnja
Farma krava muzara R 150 10 kom 15.000 K
Farma za tov junadi R 150 10 kom 10.000 E
Farma muznih ovaca R 500 200 kom 30.000 E
Farma muznih koza R 300 100 kom 15.000 E
Farma krmaca prasulja R 500 100 kom 25.000 K
Farma za tov svinja R 250 50 kom 10.000 K
Klanica zivine R 100 50 kg/h 20.000 K
Proizvodnja pili¢a R 100 100 kom/h 10.000 K
Mini mlekara R 100 300 1/h 50.000 K
Proizvodnja kackavalja P 200 20 kg/h 20.000 E
Prerada puzeva R 200 20 kg/h 20.000 E
Prerada mesa P 200 50 kg/h 40.000 K
Farma za tov ¢uraka R 500 1.000 kom/g 10.000 E
Proizvodnja Sarana P 1.000 40 t/g 20.000 K
Proizvodnja pastrmke P 2.000 60 t/g 30.000 K
Proizvodnja dimljene ribe P 200 5 kg/h 10.000 K
Proizvodnja soljene ribe P 100 5 kg/h 10.000 K
Proizvodnja sto¢ne hrane P 150 500 kg/h 20.000 E
Proizvodnja samoniklog zacina R 50 5 kg/h 10.000 K
Proizvodnja briketa za stotnu hranu R 150 100 kg/h 25.000 E
Proizvodnja povréa u plasteniku R 100 50 kg/d 2.000 K
Proizvodnja malina R 2.000 3t/g 2.000 E
Proizvodnja jagoda R 2.000 3t/g 2.000 E
Proizvodnja kupina R 2.000 4t/g 3.000 E
Proizvodnja visanja R 10.000 | 4.000 kg/g 5.000 E
Proizvodnia Sampinjona R 2.500 20 kg/d 5.000 K
SusSenje lekovitog bilja R 200 50 kg/d 15.000 K
Proizvodnja lekovitog bilja R 1.000 5.000 kg/g 4.000 K
| 2. Prehrambena proizvodnja
Proizvodnja integralnog brasna P 50 150 kg/h 15.000 E
Proizvodnja raznog brasna R 250 300 kg/h 25.000 K
Proizvodnja testenine R 100 30 kg/h 10.000 E
Proizvodnja punjene testenine P 100 50 kg/h 20.000 K
Proizvodnja korneta za sladoled R 30 5 kg/h 8.000 K
Proizvodnja marmelada i dzemova R 100 20 kg/h 10.000 E
Proizvodnja lisnatog testa R 100 30 kg/h 20.000 K
Proizvodnja domadeg sirupa R 20 20 1/h 5.000 E
Proizvodnja susenog povréa i voéa R 100 20 kg/h 20.000 K
Proizvodnja susenog lekovitog bilja R 200 20 kg/h 20.000 K
Zamrzavanje voca i povréa R 100 50 kg/h 20.000 K
Proizvodnja ¢ipsa R 100 20 kg/h 30.000 K
Proizvodnja jabukovog sirceta R 100 20 kg/h 30.000 E
Proizvodnja voénih rakija R 150 10 1/h 15.000 K
Proizvodnja domagdih jela R 150 20 kg/h 15.000 E
Proizvodnja pecene paprike R 100 30 kg/h 6.000 E
Proizvodnja mariniranog voéa R 150 50 kg/h 20.000 E
Proizvodnja fermentisanog povréa R 100 50 kg/h 20.000 K
Proizvodnja sokova od povréa R 100 50 1/h 20.000 K
Proizvodnja bezalkoholnih pica R 100 50 1/h 15.000 K
Proizvodnja kecapa i sosova R 100 20 kg/h 20.000 K
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Tabela P-1: Katalog ispitanih poslovnih ideja
Ispitani parametri
Delatnost i naziv ideje Organiz. |Prostor| Kapacitet Oprema | Kvalitet
oblik (m?) |proizvodnje (€) proizvoda

1 2 3 4 5 6
Proizvodnja semenskog ulja R 200 50 I/h 30.000 K
Proizvodnja hrane od soje P 400 40 kg/h 40.000 E
Proizvodnja ¢okoladnih proizvoda R 100 15 kg/h 20.000 K
Proizvodnja voénih kolaca R 200 20 kg/h 20.000 K
Prerada meda R 150 10 kg/h 20.000 K
Proizvodnja musli proizvoda R 200 50 kg/h 40.000 K
Proizvodnja draze proizvoda R 200 50 kg/h 40.000 K
3. MasSinogradnja i metaloprerada |
Proizvodnja solarnih susara za bilje P 100 100 kom/g 15.000 K
Proizvodnja transportnih kolica P 150 2 kom/d 30.000 K
Proizvodnja presa za alu. konzerve P 200 100 kom/h 40.000 K
Proizvodnja stonih inkubatora za jajal R 80 1000 kom/g 10.000 K
Proizvodnja rashladnih kontejnera P 80 15 kom/g 20.000 K
Proizvodnja modela za livenje R 200 100 kom/g 15.000 K
Proizvodnja peci na ¢vrsto gorivo P 300 500 kom/g 25.000 K
Proizvodnja sigurnosnih ormana P 200 3 kom/d 20.000 K
Proizvodnja spojnica za namestaj P 200 50 t/g 20.000 K
Proizvodnja briketirki P 100 200 kom/g 30.000 K
Proizvodnja peéi za biomasu P 200 250 kom/g 40.000 K
Proizvodnja mini hladnjaca P 300 300 kom/g 30.000 K
Proizvodnja obojenih metala P 350 100 t/g 40.000 K
Proizvodnja filtera za vozila P 200 100 kom/h 30.000 K
Proizvodnja poljoprivrednih alatki P 200 200 kom/d 20.000 K
4. Prerada sekundarnih sirovina |
Proizvodnja energetskih briketa P 100 200 kg/h 25.000 K
Proizvodnja briketa od strugotine P 500 200 kg/h 20.000 K
Protektiranje starih guma P 100 100 kom/d 20.000 K
Prerada otpadnog stakla P 250 200 kg/h 30.000 K
Reciklaza otpadnih materijala P 300 300 kg/h 20.000 K
5. Proizvodnja za gradevinarstvo |
Proizvodnja malih dizalica P 200 300 kom/g 30.000 K
Proizvodnja suvih grad. materijala P 300 10 t/d 30.000 K
Proizvodnja tecnih grad. materijala P 300 10 t/d 20.000 K
Proizvodnja betonske galanterije P 600 1t/d 50.000 K
Proizvodnja zidarskih veziva P 500 100 t/g 40.000 K
Proizvodnja blokova za zidanje P 600 1.000 kom/d 30.000 K
Proizvodnja izolacionog materijala P 200 1t/d 15.000 K
Proizvodnja seoskih zidanih pedéi P 100 2 kom/d 15.000 K
6. Ostala proizvodnja |
Proizvodnja ru¢no tkanih proizvoda R 50 10 kom/d 10.000 K
Proizvodnja posteljine P 100 100 kom/d 10.000 K
Proizvodnja zenskog rublja P 100 100 kom/d 10.000 K
Proizvodnja sportske opreme P 200 100 kom/d 40.000 K
Proizvodnja malih transformatora P 150 100 kom/g 20.000 K
Proizvodnja merne elektro opreme P 250 300 kom/g 20.000 K
Proizvodnja Stampanih kola P 250 100 kom/d 40.000 K
Proizvodnja neonskih svetiljki P 200 300 kom/d 20.000 K
Proizvodnja pletarskih proizvoda R 200 100 kom/d 20.000 K
Proizvodnja parketa P 300 100 m?/d 40.000 K
Briketiranje drvenih otpadaka P 200 20 t/d 30.000 K
Proizvodnja drvene ambalaze R 200 100 m3/d 40.000 K
Proizvodnja komadnog namestaja R 300 20 kom/d 30.000 K
Proizvodnja plasti¢ne ambalaze P 200 2.000 kom/d 40.000 K
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Tabela P-1: Katalog ispitanih poslovnih ideja

Ispitani parametri
Delatnost i naziv ideje Organiz. |Prostor| Kapacitet Oprema | Kvalitet
oblik (m?) |proizvodnje €) proizvoda

1 2 3 4 5 6
Proizvodnja plasti¢nih ¢asa i tanjira P 200 2.000 kom/d 40.000 K
Proizvodnja dezinfekcionih sredstava P 300 80t/g 30.000 K
Proizvodnja domace radinosti R 200 50 kom/d 20.000 K
Proizvodnja tapiserija R 100 10 kom/d 20.000 K
Proizvodnja pcelarskog pribora R 100 20 kom/d 10.000 K
Proizvodnja plasti¢nih ¢amaca R 100 1 kom/d 15.000 K
Proizvodnja plasti¢nih kaca R 150 20 kom/d 10.000 K
Proizvodnja kartonske ambalaze P 200 100 kom/d 15.000 K

[ 7. Usluzne delatnosti |

Li¢ne usluge R 50 - 10.000 K
Knjigovodstvene usluge R 30 - 10.000 K
Obrazovne usluge R 30 - 5.000 K
Servisiranje kuénih aparata R 100 5 kom/d 10.000 K
Kompjuterske usluge R 60 - 10.000 K
Razne zanatske usluge R - - 10.000 K
Razne konsalting usluge R 30 - 5.000 K
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Prilog 2. Katalog poslovnih ideja sa procenjenim parametrima.

Tabela P-2: Katalog poslovnih ideja sa procenjenim parametrima

Procenjeni parametri
Delatnost i naziv ideje Organiz.|Prostor| Kapacitet | Oprema | Kvalitet
oblik (m?) |proizvodnje (€) proizvoda
1 2 3 4 5 6
| 1. Poljoprivredna proizvodnja |
Proizvodnja semenskog krompira R 10.000 20 t/g 5.000 E
Proizvodnja semenskog luka R 10.000 15 t/g 3.000 E
Proizvodnja lesnika i badema R 10.000 | 600 stabala 15.000 E
Proizvodnja cveéa R 5.000 - 5.000) E
Proizvodnja ukrasnog grmlja R 5.000 - 6.000] K
Prolzvodnja kalifornijske gliste R 500 - 4.000 K
Proizvodnja povréa R 10.000 - 2.000 E
Uzgoj ptica R 100 - 3.000 K
[ 2. Prehrambena proizvodnja |
Proizvodnja vakumiranog voca P 100 50 kg/h 20.000 K
Proizvodnja koncentrovanih supa R 150 50 t/g 30.000] K
Proizvodnja bombona R 50 30 kg/d 10.000 K
Proizvodnja pomfrita R 30 80 kg/d 5.000 K
Proizvodnja sladoleda R 30 100 kg/d 12.000 K
Proizvodnja susenog mesa R 100 5t/g 8.000 E
Proizvodnja konditorskog voéa R 100 50 kg/d 20.000 K
Proizvodnja ¢ajnog peciva R 100 50 t/g 15.000 K
Proizvodnja decije hrane R 150 100 t/g 40.000 K
Proizvodnja pekarskih proizvoda P 50 200 kg/d 20.000 K
Proizvodnja poslasti¢nih proizvoda R 50 50 kg/d 15.000 K
| 3. Masinogradnja i metaloprerada |
Proizvodnja prehrambenih masina P 100 200 kom/g 20.000 E
Proizvodnja pekarica P 100 300 kom/g 20.000 K
Proizvodnja rotacionih drljaca P 200 3 kom/d 30.000] K
Proizvodnja mini mlinova P 200 200 kom/g 40.000] K
Proizvodnja uredaja za navodnjavanje P 150 1 kom/d 40.000] K
Proizvodnja kokosijih kaveza R 100 - 10.000 K
Proizvodnja metalne galanterije P 200 1t/g 30.000 K
Proizvodnja balkonskih ograda R 100 - 20.000 K
Proizvodnjia bolnicke opreme R 100 - 25.000 K
Proizvodnja sita R 100 - 15.000 K
Proizvodnja laboratorijskih posuda P 150 10 t/g 40.000] K
Proizvodnja raznih lampi R 100 10 kom/d 10.000 K
Proizvodnja limenih posuda P 100 - 20.000 K
Proizvodnja raznih oluka P 150 100 t/g 30.000] K
Proizvodnja mini presa i muljaca P 200 100 kom/g 40.000] K
Proizvodnja prikolica za stoku P 200 200 kom/g 40.000 K
Proizvodnja prskalica za povrée P 100 10 kom/d 20.000 K
Proizvodnja razmenjivaca toplote P 150 - 30.000 K
Proizvodnja solarnih grejaca P 150 20 kom/d 20.000 K
Proizvodnja uredaja za branje bilja P 150 3 kom/d 40.000 K
Proizvodnja uredaja za vestacku kisu P 150 2 kom/d 30.000] K
Proizvodnja ventilatora P 150 6 kom/d 20.000 K
Proizvodnja vetrenjaca za navodnjavanje P 150 - 50.000 K
Proizvodnja termoizolacionih prozora P 150 10 kom/d 40.000] K
Proizvodnja ekoloskih dimnjaka P 150 - 30.000] E
Proizvodnja solarnih sistema P 150 1 kom/d 50.000 E
Proizvodnja kalorifera P 120 10 kom/d 40.000 K
Proizvodnja gasne opreme R 150 - 30.000 K
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Tabela P-2: Katalog poslovnih ideja sa procenjenim parametrima

Procenjeni parametri
Delatnost i naziv ideje Organiz.|Prostor| Kapacitet | Oprema | Kvalitet
oblik (m?) |proizvodnje (€) proizvoda

1 2 3 4 5 6
Proizvodnja ru¢nog alata R 100 - 25.000 K
Proizvodnja elektrogrejaca R 100 20 kom/d 30.000 K
Proizvodnja antena R 50 - 20.000 K

| 4. Proizvodnja ostalih proizvoda |
Proizvodnja plasti¢nih srafova R 100 10 t/g 20.000 K
Proizvodnja stiropora P 100 100 t/g 25.000 K
Proizvodnja aditiva za sto¢nu hranu P 150 - 30.000 K
Proizvodnja gajbica od drveta P 200 - 40.000 K
Proizvodnja pekarske opreme R 100 - 25.000 K
Proizvodnja ambalaznog papira P 100 - 10.000 K
[ 5. Usluzne delatnosti |

Servisiranje kompjutera R 30 - 15.000 K
Dizajnerske usluge R 40 - 10.000 K
Usluge transfera inovacija R 50 - 10.000 K
Reklamne usluge R 40 - 10.000 K
Marketinske usluge R 40 - 10.000 K
Razvojne usluge R 40 - 10.000 K
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Prilog 3. Neki ekonomski pojmovi [49, 109].

e Sredstva preduzeca

Prema nameni sredstva preduzeca se dele na:
1. poslovna sredstva, i
2. vanposlovna sredstva.

U poslovna sredstva (PS) spadaju sva ona sredstva koja su direktno angazovana u
izvrSsavanju zadataka preduzeca. Cilj njihovog koriS¢enja je proizvodnja materijalnih
dobara i pruzanje usluga radi ostvarenja dobiti. Poslovna sredstva se prema svojim
karakteristikama dele na:

— osnovna sredstva (OS), i

— obrtna sredstva (OBS).

Osnovna sredstva (OS) ¢ine stalna sredstva preduzeéa i predstavljaju njegovu trajnu
materijalnu osnovu. Kao deo poslovnih sredstava ona su duze prisutna u procesu
poslovanja. Osnovne karakteristike osnovnih sredstava su:

- vek trajanja duzi od godinu dana (¢ > 1god),

- koeficijent obrta manji od jedan (Kos < 1),

- postepeno se trose u toku veka trajanja,

- samo utrosene vrednosti se prenose na nov proizvod, i

- obracun amortizacije uracunavamo u cenu.

Sredstva za rad ¢ine najvazniji deo osnovnih sredstava. Tu spadaju: masine, uredaji i
druga oprema. U Sirem smislu, pod osnovnim sredstvima se podrazumeva i zemljiste,
Sume, gradevinski objekti, kao i odredena nematerijalna ulaganja i nov¢ana sredstva
koja imaju karakter osnovnih sredstava.

Medutim, u osnovna sredstva ne spadaju sva sredstva za rad. Naime, ako je njihov
vek trajanja kra¢i od godinu dana, a nabavna vrednost mala, ta sredstva spadaju u
grupu obrtnih sredstava. To su sitan inventar, razni alati, deo ambalaze i dr.

Osnovna sredstva se razli¢ito razvrstavaju u zavisnosti od kriterijuma koji se pri
tome koriste. NajceSée se kao kriterijum koriste: stanje sredstava i njihov stepen
upotrebljivosti, oblici u kojima se sredstva nalaze - pojavni oblici, izvori obezbedenja
sredstava, i dr. Na Slici 10.1 je prikazan nacin razvrstavanja osnovnih sredstava u
zavisnosti od navedena tri kriterijuma.

Obrtna sredstva (OBS) predstavljaju deo poslovnih sredstava preduzeéa. Imaju
znacajnu ulogu u procesu reprodukcije jer, najcesée, ¢ine pretezni deo supstance
novog proizvoda. Po svojim karakteristikama bitno se razlikuju od osnovnih sred-
stava. Kod obrtnih sredstava:

- koeficijent obrta je veéi od jedinice (Kobs > 1),

- vek upotrebe kraéi od godinu dana (¢ < 1god),

- troSe se odjednom, i

- celokupnu utrosenu vrednost prenose na nove proizvode.

Obrtna sredstva ¢ini ¢itava lepeza elemenata, kao Sto su:
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- sve vrste sirovina (5),
- sve vrste materijala (M):
- osnovni materijali (Mo), i
- pomo¢ni materijali (Mp),
npr: kod proizvodnje hleba:
- brasno - osnovni materijal
- 80 - pomo¢ni materijal
- kvasac - pomoéni materijal
- sve vrste energenata (E) - u svom agregatnom stanju,
rezervni delovi (RD),

ambalaza (Amb),

- sitan inventar i alati (5%),

auto gume (Ag)

nedovrseni proizvodi i poluproizvodi (NP),
gotovi proizvodi (GP),

razna potrazivanja-plasmani (Pot),
novéana sredstva (NS), i dr.

OSNOVNA SREDSTVA

PREDUZECA
STANJE-STEPEN IZVORI
UPOTREBLIIVOSTI POTAVNI OBLICI OBEZBEPENJA
oS OSNOVNIH SREDSTAVA 08
STVARI PRAVA NOVAC
—materijalni oblik— —nematerijalni oblik— —novcani oblik—

Tzdvojena stedstva za

Patenti jona stec: Sopstveni ili tudi
investicije

Zemljiste

0S u pripremi

08 u funkeiji ‘ Sume Licence

Novcana sredstva od
prodaje 08

Ostala OS u novcanom

08 izvan funkcije ‘ ‘ Dugogodisnji zasadi ‘ ‘ Osnivacka ulaganja ‘ ‘
| | I

Neupotrebljiva OS ‘ Osnovno stado Koncesije

Gradevinski objekti

Sredstva za rad u

pripremi

Ostala sredstva u

materijalnom obliku

Slika 10.1: Klasifikacija osnovnih sredstava [49]

e Amortizacija - obra¢un troSenja sredstava za rad

Novcana sredstva — -
amortizacije Domaci ili inostrani

Amortizacija (A4) je ekonomska kategorija koja predstavlja smanjenje vrednosti os-
novnih sredstava, s jedne strane, i prenosenje alikventnog dela te vrednosti na nove
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proizvode i usluge, s druge strane. Amortizacijom se vrsi transformisanje naturalnih
osnovnih sredstava u novéana sredstva.

Osnovni elementi za obrac¢un troSenja sredstava za rad (amortizacije) su:

— osnovica za obracun amortizacije - najceSée nabavna vrednost OS (NVOS).

— vek trajanja sredstava za rad (t) - to je vremenski period u kome sredstva treba
da sluze svojoj nameni. Na osnovu veka trajanja utvrduje se stopa amortizacije (As)
¢ijom se primenom na osnovicu za obrac¢un amortizacije dolazi do godisnje kvote.

1
ASZﬂ
t

— ostvarent ucinci - se koriste kao element za obracun amortizacije umesto veka tra-
janja sredstava samo u sluc¢aju kada se uéinci mogu pratiti i sagledati (npr: koli¢ina
rude u nekom lezistu).

U zavisnosti od elemenata koji se koriste, u praksi su najcesée u upotrebi dve osnovne
metode obra¢una amortizacije, i to: vremenska i funkcionalna.

Vremenska metoda obrac¢una amortizacije polazi od veka trajanja odnosno vremena
upotrebe sredstava za rad. Iznos amortizacije je nezavisan od ostvarenog ucinka. U
zavisnosti od postupka obracuna vremenske amortizacije razlikuje se:

- vremenska ravnomerna metoda,

- vremenska progresivna metoda, i

- vremenska degresivna metoda.

Funkcionalna metoda obrac¢una amortizacije polazi od stvarnog kori§éenja sredstava
za rad. Kao elementi za obracun koriste se nabavna vrednost, vek trajanja i ko-
risni u¢inak. Ovo je realniji postupak obracuna amortizacije, jer se troSenje sred-
stava vezuje za ostvarene ucinke. Kao korisni u€inci smatraju se: ostvarena koli¢ina
proizvoda, izvrsene usluge, broj predenih kilometara nekog vorzila, ...

Vremenski ravnomerna metoda

Kod koriséenja vremenski ravnomerne metode za obra¢un amortizacije, godisnji iznos
amortizacije tj. godisnja kvota (Aq) se izracunava kao:

Aq=NVOS-AS(%)
Sadasnja vrednost osnovnog sredstva (SVOS) se izracunava kao:

SVOS =NVOS —-UAm

gde je:
UAm - ukupna amortizacija obracunata za protekli period,
e NVOS-Z
SVOS =NVOS — f
gde je:

Z - period kori§¢enja sredstava za rad.
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Pri obracunu amortizacije, predhodnim obrascima, nije uzeta u obzir likvidaciona
vrednost, tj. vrednost koju sredstva za rad mogu imati po isteku veka trajanja,
odnosno u momentu stavljanja sredstva van upotrebe. Zbog toga pri obrac¢unu amor-
tizacije treba proceniti likvidacionu vrednost osnovnog sredstva (LVOS) i uzeti je u
obzir pri utvrdivanju amortizacione stope:

_ NVOS - LVOS

As=— Vo5 1 100

gde je:
LVOS - likvidaciona vrednost osnovnog sredstva za rad.

Postoje neka osnovna sredstva koja ne podlezu amortizaciji, tj. amortizaciona stopa
je jednaka nuli (As = 0%), kao $to su:

- zemljiste,

- Sume,

- saobracajna infrastruktura,

kulturno istorijski spomenici (ukoliko se ne koriste u komercijalne svrhe),

neka naucna dela, ...
Za pojedina osnovna sredstva stopa amortizacije najcesée iznosi:

Tabela P-3: Stopa amortizacije

|| Osnovna sredstva | t(god) | As(%) | As ||
za gradevinske objekte 40 2,5 0,025
za opremu 10 10 0,10
za transportna sredstva 7 15 0,15
za kompjutersku opremu 4 25 0,25

U Prilogu 4. se razmatraju amortizacione stope za ve¢i broj osnovnih sredstava.

e Podela troskova

U ekonomskoj literaturi moze se naci veéi broj podela troskova, u zavisnosti od autora
i kriterijuma koji se pri tome koriste. Ovde je izvrsena podela troskova prema:

I prirodi troskova, i

IT obimu proizvodnje.

I) Troskovi prema prirodi (prirodni troskovi) ¢ine osnovne troskove poslovanja pre-
duzec¢a. Oni ukazuju na poreklo odnosno svrhu nastanka troskova. Smatraju se
troskovima u Sirem smislu i predstavljaju osnovu za dalja razvrstavanja troskova.
Tu spadaju:

1. troskovi predmeta rada (Tpr) ili troskovi materijala (Tm),
troskovi sredstava za rad (Tsr),
troskovi rada ili radne snage (7rs),
troskovi proizvodnih usluga (Tpu), i
troskovi nematerijalnih usluga (7n).

AN
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1. Troskovi predmeta rada (Tpr) ili troskovi materijala (7'm) ¢ine: troskovi mater-
jjala za izradu, troskovi osnovnog materijala (rezijskog) i troskovi goriva i energije,
kao sto je prikazano na Slici 10.2.

TROSKOVI MATERIJALA

Troskovi materijala Troskovi ostalog Troskovi goriva i
za izradu (rezijskog) materijala energije
Troskovi sirovina i Troskovi materijala za Troskovi elektricne

osnovnog materijala odrzavanje higijene energije
Troskovi pomocnog Troskovi kancelarijskog Troskovi pogonskog
materijala materijala goriva (ugalj, nafta, gas)
TrosSkovi rezervnih Troskovi reZijskog Troskovi upotrebe
delova materijala pare i tople vode
Troskovi alata i Troskovi goriva
sitnog inventara za vozila
Troskovi Ostali toskovi
auto guma goriva i energije
Troskovi
ambalaze

Slika 10.2: Troskovi predmeta rada ili troskovi materijala [49]

2. Troskovi sredstava za rad (Tsr):
- Amortizacija (A)
- Troskovi tekuéeg odrzavanja (Tto) - mali izdaci
- Troskovi investicionog odrzavanja (T%o) - veéi zahvati
- Troskovi premije osiguranja osnovnih sredstava
- Troskovi kamata na koris¢enje kredita za osnovna sredstva

3. Troskovi rada ili radne snage (717rs):
- Neto zarade (NZ)
- Naknade radnicima
- Porez na zarade i naknade zarada
- Doprinosi za zarade i naknade zarada
- Ostali liéni rashodi

4. Troskovi proizvodnih usluga (Tpu):
- Troskovi usluga na izradu uéinka (proizvoda)
- Troskovi transportnih usluga
- Troskovi usluga odrzavanja
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- Troskovi zakupnina

- Troskovi uceséa na sajmovima
- Troskovi reklama i propagandi
- Troskovi ostalih usluga

5. Troskovi nematerijalnih usluga (1n):
- Troskovi naknade (honorari, ugovor o delu,...)
- Troskovi neproizvodnih usluga
- Troskovi reprezentacije
- Troskovi premije osiguranja
- Troskovi ¢lanarina
- Troskovi platnog prometa
- Troskovi poreza (na imovinu, na prihod,...)
- Troskovi doprinosa (na licne dohodke)
- Ostali nematerijalni troskovi

IT) Prema tome kako reaguju na kretanje obima proizvodnje i prometa, troskovi se
dele na:

1. fiksne troskove (F'T) i,

2. varijabilne troskove (V7).

1. Fiksni troskovi (FT) - to su troskovi koji se ne menjaju pri promeni obima
proizvodnje. U zavisnosti da li se uopste ne menjaju ili ostaju nepromenljivi samo
u okviru pojedinih zona, fiksni troskovi se pojavljuju kao:

- apsolutno fiksni (F7a), i

- relativno fiksni (FTTr).

Apsolutno fiksni troskovi (F'7a) - oni su konstantni, nepromenljivi, bez obzira kako
se ostvaruje proizvodnja. Tu spadaju:

- vremenska amortizacija,

- premija osiguranja imovine,

- troskovi zakupnine,

- kamate na kredite za osnovna sredstva,

- troskovi osnivackih ulaganja, i

- liéni dohodci rukovodeceg i drugog rezijskog osoblja.

Relativno fiksni troskovi (F7Tr) - oni su nepromenljivi samo u pojedinim zonama
poslovanja. Tu spadaju:

- zarada radnika na poslovima tehnicke pripreme, kontrole i odrzavanja,

- troskovi materijala pogonske rezije,

- troskovi tudih usluga,

- troskovi administrativnih radnih mesta,. ..

2. Varijabilni troskovi (VT) - troskovi koji se menjaju pri izmeni obima proizvodnje.
U zavisnosti od na¢ina reagovanja varijabilni troskovi se dele na:

- proporcionalne varijabilne trogskove (VTp),

- progresivne varijabilne troskove (VTpg), i
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- degresivne varijabilne troskove (VTd).

Proporcionalni varijabilni trogkovi ( VTp) - menjaju se proporcionalno, odnosno sraz-
merno izmeni obima proizvodnje. Tu spadaju:

- funkcionalna amortizacija,

- zarade radnika koje se ispla¢uju na osnovu ostvarenog ucinka,

- pojedini materijalni trogkovi (pakovanje),

- odredeni logisticki troskovi,. . .

Progresivni varijabilni troskovi (V7Tpg) - imaju trend brzeg porasta od uvecanja
proizvodnje. Tu spadaju:

- troskovi prekovremenog rada,

- troskovi unapredenja prodaje (poveéan rabat, kase skonta, izdaci za promociju,
troskovi istrazivanja trzista,. . .)

- odredeni troskovi koji nastaju zbog preopterec¢enosti kapaciteta,. . .

Degresivni varijabilni troskovi ( VTd) - imaju sporiji rast od kretanja obima proizvod-
nje. Tu spadaju:

- troskovi pogonske energije,

- troskovi transporta,

- troskovi pomoénog materijala, . ..
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Prilog 4. Amortizaciona stopa za osnovna sredstva.

U ovom prilogu su prikazane amortizacione stope (As) osnovnih sredstava (O.S) pro-
pisanih Pravilnikom o nomenklaturi nematerijalnih ulaganja i osnovnih sredstava
sa stopama amortizacije. O.S koja po nazivu ili blizem opisu naziva nisu navedena
u Nomenklaturi rasporeduju se u amortizacione grupe u koje su rasporedena njima
najsli¢nija OS. Godisnje As propisane u Nomenklaturi odgovaraju koriséenju O.S do
dve smene. Smatra se da se OS koristi do dve smene ako je godiSnje bilo u upotrebi
do 4.400 sati (ukljucujuéi i vreme pripremanja za pocetak rada i vreme raspremanja
po zavrsetku rada).

Stope amortizacije za ona OS koja nisu navedena u Tabeli P-4 podaci se mogu naéi
u Pravilniku koji je objavljen u ”Sluzbeni list SRJ”, br. 17/97 od 11.4.1997. i
”Sluzbeni list SRJ” 24/2000 od 08.06.2000. god. [110, 111].

Tabela P-4: Nomenklatura sredstava za amortizaciju

Naziv IAmortizacional
osnovnog sredstva stopa As(%)

|| I. Gradevinski objekti ||

1. Objekti za vrsenje proizvodnje uglja, rude metala i nemetala

1) Za hidroloska, seizmoloska i druga ispitivanja 6
2) Za utvrdivanje koli¢ina i kvaliteta uglja, rude metala i rude nemetala 5,5
3) Za otklanjanje i za povrsinske kopove uglja, metala i nemetala 5
4) Podzemne prostorije za eksploataciju uglja, metala i nemetala 8
2. Objekti za proizvodnju i prenos nafte i gasa
1) Za seizmoloska i druga ispitivanja 10
2) Sabirno-otpremni objekti na naftnim i gasnim poljima 10
3) Naftovodi i gasovodi:
-za daljinski transport nafte i gasa 5
-za transport nafte i gasa u okviru naftnih i gasnih polja 7
-naftovodi i gasovodi u moru 10

3. Elektroprivredni ¢ vodoprivredni objekti
1) Brane (vodojaze) i nasipi:

-zemljane 1

-betonske i visoke betonske 1,5
2) Crpne stanice:

-betonske i zidne 1,5

-montazne 2.5
3) Kanali (dovodni, odvodni, razvodni) i prateéi objekti na njima:

-zemljani i zemljano-stabilizovani 1,5

-betonski 2

-obloZeni betonom ili kamenom 2,5
4) Cevovodni (pod pritiskom i ostali):

-betonski 2

-Celicéni 3,5

-plasti¢ni 8

-azbestno-cementni, liveno-gvozdeni i keramicki 2,5
5) Pragovi, betonske ustave, betonski bazeni i taloznici 1,3
6) Kaskade i buji¢ne pregrade 2,5

7) Propusti 2
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Tabela P-4: Nomenklatura sredstava za amortizaciju
Naziv IAmortizaciona
osnovnog sredstva stopa As(%)
8) Objekti za iskoriséavanje i upotrebu vode:
-horizontalne cevne drenaze 5
-vertikalne cevne drenaze (bunari) 10
9) Zgrade i druge gradevine hidroelektrana:
-od betona 1,5
-od ostalog materijala 2
10) Objekti za prenos elektriéne energije:
-dalekovodi (betonski i ¢eli¢ni) 3
-zgrade trafostanica i ostalih razvodnih postrojenja 2
11) Objekti za distribuciju elektri¢ne energije:
-nadzemni vodovi od 110KV i visih napona struje 3
-nadzemni vodovi srednjeg napona i niskonaponske mreze 6,7
12) Objekti kanalizacije i objekti pre¢iséavanja otpadnih voda:
-betonski 2
-azbestno-cementni i keramicki 2,5
4. Fabricke i ostale hale za vrsenje delatnosti iz oblasti industrije
-od tvrdog materijala 2,5
-od metala 3
-od drveta 4
5. Zgrade i druge gradevine za vrienje delatnosti iz oblasti poljoprivrede i Sumarstva
1) za smestaj i ishranu stoke:
-od tvrdog materijala 2,5
-od metala 3,5
-od drveta i ostalog materijala 5
2) za proizvodnju ranog i sezonskog voca:
-staklenici 7
-plastenici 12,5
6. Objekti za vrsenje delatnosti ribarstva:
-mrestiliSta 3
-za uzgoj ribe 4
-ostalo 5
7. Objekti za odgoj divljaci:
-od tvrdog materijala 2
-od metala 3,5
-od drveta i ostalog materijala 5
8. Gornji slojevi puteva i ostalih izgradenih putnih povrsina
1) Auto putevi 7
2) Putevi za javni saobracaj (ulice i trgovi):
-sa kolovozom od betona 3
-sa kolovozom od asfalta 4
-ostalo 6
3) Putne staze i ostale izgradene putne povrsine:
-od betona, asfalta i kocke 5
-ostalo 4
4) Mostovi, vijadukti, tuneli i galerije na putevima:
-od betona i kamena 1,5
-od metala 2,5
-ostalo 10
9. Objekti za ¢uvanje, smestaj i prodaju robe i drugih proizvoda:
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Tabela P-4: Nomenklatura sredstava za amortizaciju

Naziv lAmortizaciona
osnovnog sredstva stopa As(%)

-od tvrdog materijala 1,8

-od metala 3

-ostalo 6
10. Gradevine za obavljanje delatnosti ugostiteljstva i turizma:

-od tvrdog materijala 1,8

-od metala 3,5

-od drveta 10

-ostalo 5
11. Zgrade za rad skola, fakulteta, akademija i univerziteta:

-od tvrdog materijala 1.5

-od metala 3.5

-od drveta i ostalog materijala 5
12. Objekti za sport i rekreaciju:

-od betona, kamena i opeke 1,5

-fudbalski stadioni i igralista za male sportove 1,5
13. Upravne zgrade, zgrade banaka, posta, drustvenih organizacija:

-od betona, betona i metala, kamena i opeke 1,3

-od metala 3

-od drveta i ostalog materijala 4
14. Stambene zgrade:

1) Prizemne i spratne zgrade:

-od betona, betona i metala, kamena i opeke 1,3

-od metala 2,5

-od drveta i ostalog materijala 4

2) ViSespratne zgrade i soliteri:
-od betona, betona i metala, kamena i opeke 1,5
-od metala 3,5

|| II. Oprema za vrSenje delatnosti ||

15. Oprema za hemijsku industriju:
-za proizvodnju baznih hemikalija i petrohemikalija,

vestackih dubriva, plasti¢nih masa, celuloze 12,5
-za proizvodnju farmaceutskih sirovina 16,5
-za proizvodnju sredstava za pranje i kozmetickih preparata 16,5
-za proizvodnju sredstava za zastitu bilja 12,5
16. Oprema za proizvodnju gradevinskog materijala
1) za kre¢ i gips 7
2) za proizvodnju cementa:
-pedi, mlinovi, drobilice 7
-susare, filteri, elektrofilteri, ... 10
-mobilna mehanizacija za lomljenje kamena 16,5
3) Oprema za proizvodnju cigle, blokova i crepa:
-pedi, mlinovi i drobilice 11
-za finalnu izradu cigli i crepova 12,5
-ostala oprema 10

17. Oprema za proizvodnju finalnih proizvoda od drveta
1) Oprema za proizvodnju namestaja, ambalaze, gradevinskih elemenata:
-testere, rendisaljke, ... 12,5

-busilice, brusilice, masine za nanoSenje laka 14,3
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Tabela P-4: Nomenklatura sredstava za amortizaciju
Naziv IAmortizaciona
osnovnog sredstva stopa As(%)
-glodalice, pistolji za lak, maSine za furniranje 16,5
-automatske prese, mesalice za lepak, ... 8,3
-viSeetazne prese, zidane susSare i perionice 6,5
18. Oprema za proizvodnju tapetarskih proizvoda:
-programirane Sivace masine 20
-industrijske Siva¢e masine bez programera 14,3
-masine za krojenje i masine za prosivanje rubova 12,5
19. Oprema za pekarsku i mlinsku industriju:
-za Ci§Cenje i pripremanje zitarica 10
-za mlevenje zitarica 5
20. Oprema za proizvodnju, preradu i konzerviranje mesa:
-za primarnu obradu stoke za klanje, za pakovanje, za smrzavanje mesa 10
-za rasecanje, usitnjavanje i soljenje mesa 12,5
-za preradu i konzerviranje mesa 8,3
21. Oprema za preradu i konzerviranje mleka:
-za hladenje, prevoz i prijem mleka, sterilizaciju, proizvodnju sladoleda 14,3
-za proizvodnju sireva, maslaca i mleka u prahu 12,5
22. Oprema za vréenje delatnosti voéarstva, ratarstva, vinogradarstva, . . .
1) Masine za primarnu obradu zemlje:
-traktori dvoosovinski 14,3
-traktori jednoosovinski 16,5
-plugovi, tanjirace i podrivaci 13,5
2) Masine i oruda za setvu, negu i zastitu useva:
-prskalice i zaprasivaci 20
-sejalice i sadilice 14,3
-rasturaci vestackog dubriva 20
-kopacice i kultivatori 15
23. Masine ¢ oruda za setvu i berbu useva:
-kombajni samohodni 15
-kombajni i ostali beraci, vuceni 11
-zetelice, kosacice, vadilice, vrsilice, grabulje 13
24. Oprema za vrienje delatnosti stocarstva:
-muzilice, cisterne i otala oprema za transport i hladenje mleka 12,5
-za ishranu i pojenje stoke u stajama i na pasnjacima 13
-za izdubrivanje u stajama 14,3
-inkubatori i grejalice 14,3
-za gajenje pcela i proizvodnju meda i voska 15,5
25. Oprema za zemljane i druge radove na gradilistima
1) Bageri gusenicari i bageri tockasi:
-snage motora do 75kW 20
-snage motora od 75-150kW 14,3
-snage motora preko 150kW 11
2) Bageri gusenicari sajlasi:
-snage motora do 75kW 26,5
-snage motora od 75-150kW 12,5
-snage motora preko 150kW 10
3) Buldozeri gusenicari:
-snage motora do 75kW 20
-snage motora od 75-150kW 14,3
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Tabela P-4: Nomenklatura sredstava za amortizaciju

Naziv lAmortizaciona
osnovnog sredstva stopa As(%)
-snage motora preko 150kW | 11
26. Oprema za trgovinu:
-rafovi, ormari, stalaze, pultovi 10
-rashladne vitrine i ostala oprema za hladenje 18
-registar kase, vage, masine za mlevenje i seCenje proizvoda 15
27. Oprema za ugostiteljstvo i turizam
1) sobni namestaj u hotelima, motelima, odmarali§tima:
-od drveta 11
-od ostalog materijala 10
2) Namestaj za restorane, kafane i bifee:
-od metala 10
-od drveta 10
-od plastike i ostalog materijala 10
28. Oprema za proizvodnju hrane i serviranje hrane i pica:
-rashladni uredaji, kazani, kotlovi, kuhinjski pribor 15
-servisno posude od kristala i drugog plemenitog materijala 12,5
-posude od keramike i porculana 15
-posude od metala 10
29. Oprema za obavljanje zanatskih usluga:
-za izradu i opravku predmeta od metala 12,5
-za izradu i opravku elektrotehnickih predmeta 15
-za izradu i opravku predmeta od drveta 14,3
-za izradu i opravku predmeta od koze, tekstila 11
-za izradu prehrambenih proizvoda 12,5
30. Oprema za rad obrazovnih ustanova
1) Namestaj u kabinetima i ostalo
-od drveta 12,5
-od metala i ostalog materijala 11
2) Skolska ucila
-elektronska 20
-mehanicka 14,3
-ostala 12,5
31. Oprema za zdravstvenu i socijalnu zastitu:
-elektronski medicinski uredaji, pribor, ... 20
-mehanicki i ostali medicinski uredaji 14,3
-namestaj u stacionarima 11
|| ITI. Voénjaci,vinogradi i hmeljnici |
32. Voénjaci

1) Sljive, tresnje, visnje i dunje:

-bez navodnjavanja 6
-u navodnjavanju 5
2) Jabuke na vegetativnoj podlozi 5
3) Kruske na vegetativnoj podlozi 6,5
4) Kajsije 10
5) Orasi 4
6) Maline, kupine 21
33. Vinogradi i hmeljnici:
-Spalirani 6,5
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Tabela P-4: Nomenklatura sredstava za amortizaciju
Naziv IAmortizaciona
osnovnog sredstva stopa As(%)
-gusta sadnja 8,5
-hmeljnici 5,5
34. Brzorastuée drvece:
-drveée za kombinovanu proizvodnju trupaca i celuloznog drveta 8
-topole i vrbe za proizvodnju celuloze drveta 10
-drveée za energetske potrebe 25
I TV. Stoka 1
35. Radna i priplodna stoka
1) Goveda:
-bikovi 25,5
-krave 20,5
-radni volovi 13
2) Konji:
-pastuvi 13
-kobile 10,5
-radni konji 9
3) Magarci 10
4) Svinje:
-nerasti 25
-krmace za priplod 33
5) Ovce i koze:
-ovnovi i jarci 25
-koze i ovce za mleko i rasplod 20
6) Ostala stoka:
-kokosi i zivina 40
-pcelinja drustva 25
|| V. Ostala ulaganja ||
36. Nematerijalna ulaganja:
-osnivacka ulaganja 20
-ulaganja u istrazivanje i razvoj 25
-ulaganja u probnu proizvodnju 33,3
-patenti i licence 20
-uzorci i modeli 20
-ulaganja za visegodisnji zakup 20
-ulaganja za sprovodenje komasacije 20
-ulaganja za sprovodenje arondacije 20
-ostalo 20
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Prilog 5. Preracunate vrednosti diskontnih faktora.

Tabela P-5: Diskontni faktori

GODINE
1 | 2 | 3 | 4 | 5 | 6 | 7 | 8 | 9 | 10

0.99010 0.98030] 0.97059 0.96098 0.95147 0.94205| 0.93272 0.92348 0.91434 0.90529
0.98039] 0.96117 0.94232 0.92385 0.90573 0.88797| 0.87056| 0.85349] 0.83676| 0.82035)
0.97087| 0.94260| 0.91514] 0.88849| 0.86261| 0.83748 0.81309 0.78941) 0.76642 0.74409
0.96154] 0.92456| 0.88900| 0.85480| 0.82193| 0.79031| 0.75992 0.73069 0.70259| 0.67556
0.95238 0.90703 0.86384] 0.82270 0.78353| 0.74622 0.71068 0.67684] 0.64461] 0.61391
0.94340 0.89000| 0.83962( 0.79209| 0.74726| 0.70496| 0.66506/ 0.62741) 0.59190| 0.55839
0.93458| 0.87344] 0.81630| 0.76290| 0.71299| 0.66634| 0.62275 0.58201] 0.54393| 0.50835
0.92593) 0.85734) 0.79383 0.73503| 0.68058 0.63017] 0.58349| 0.54027] 0.50025| 0.46319
0.91743| 0.84168 0.77218 0.70843| 0.64993| 0.59627 0.54703 0.50187 0.46043 0.42241
0.90909| 0.82645 0.75131f 0.68301| 0.62092| 0.56447 0.51316/ 0.46651) 0.42410| 0.38554
0.90090] 0.81162 0.73119 0.65873| 0.59345 0.53464] 0.48166| 0.43393| 0.39092| 0.35218
0.89286| 0.79719 0.71178 0.63552| 0.56743| 0.50663| 0.45235 0.40388 0.36061| 0.32197
0.88496| 0.78315 0.69305 0.61332| 0.54276| 0.48032 0.42506) 0.37616] 0.33288| 0.29459
0.87719 0.76947 0.67497 0.59208 0.51937 0.45559] 0.39964f 0.35056/ 0.30751| 0.26974
0.86957| 0.75614] 0.65752( 0.57175| 0.49718 0.43233| 0.37594) 0.32690, 0.28426| 0.24718
0.86207| 0.74316| 0.64066| 0.55229| 0.47611| 0.41044| 0.35383 0.30503 0.26295 0.22668
0.85470] 0.73051] 0.62437 0.53365 0.45611 0.38984] 0.33320| 0.28478 0.24340| 0.20804
0.84746| 0.71818 0.60863 0.51579| 0.43711 0.37043| 0.31393| 0.26604] 0.22546| 0.19106)
0.84034| 0.70616| 0.59342( 0.49867| 0.41905] 0.35214] 0.29592 0.24867 0.20897| 0.17560
0.83333] 0.69444) 0.57870] 0.48225 0.40188 0.33490| 0.27908 0.23257] 0.19381] 0.16151
0.82645 0.68301] 0.56447 0.46651| 0.38554] 0.31863| 0.26333| 0.21763| 0.17986| 0.14864
0.81967| 0.67186| 0.55071f 0.45140; 0.37000] 0.30328 0.24859 0.20376] 0.16702| 0.13690
0.81301] 0.66098 0.53738 0.43690| 0.35520| 0.28878| 0.23478 0.19088 0.15519| 0.12617|
0.80645 0.65036| 0.52449 0.42297 0.34111f 0.27509| 0.22184] 0.17891] 0.14428 0.11635)
0.80000| 0.64000, 0.51200f 0.40960| 0.32768 0.26214| 0.20972| 0.16777 0.13422 0.10737
0.79365 0.62988 0.49991) 0.39675 0.31488 0.24991] 0.19834| 0.15741] 0.12493| 0.09915)
0.78740] 0.62000, 0.48819 0.38440 0.30268 0.23833| 0.18766| 0.14776/ 0.11635 0.09161
0.78125 0.61035 0.47684) 0.37253 0.29104] 0.22737] 0.17764] 0.13878 0.10842 0.08470,
0.77519 0.60093 0.46583 0.36111| 0.27993| 0.21700] 0.16822( 0.13040; 0.10109| 0.07836)
0.76923) 0.59172 0.45517 0.35013| 0.26933| 0.20718| 0.15937 0.12259 0.09430| 0.07254
0.76336| 0.58272 0.44482 0.33956| 0.25921| 0.19787 0.15104) 0.11530] 0.08802| 0.06719
0.75758 0.57392 0.43479 0.32939| 0.24953| 0.18904] 0.14321f 0.10849 0.08219| 0.06227|
0.75188 0.56532 0.42505 0.31959 0.24029| 0.18067] 0.13584f 0.10214] 0.07680| 0.05774
0.74627| 0.55692 0.41561| 0.31016| 0.23146| 0.17273| 0.12890| 0.09620, 0.07179| 0.05357
0.74074) 0.54870 0.40644] 0.30107| 0.22301| 0.16520] 0.12237| 0.09064] 0.06714] 0.04974
0.73529) 0.54066| 0.39754) 0.29231| 0.21493| 0.15804] 0.11621| 0.08545/ 0.06283| 0.04620,
0.72993| 0.53279 0.38890| 0.28387| 0.20720] 0.15124] 0.11040, 0.08058 0.05882 0.04293
0.72464] 0.52510| 0.38051f 0.27573| 0.19980| 0.14479| 0.10492 0.07603 0.05509| 0.03992
0.71942 0.51757 0.37235 0.26788 0.19272| 0.13865| 0.09975 0.07176/ 0.05163| 0.03714
0.71429 0.51020, 0.36443| 0.26031| 0.18593| 0.13281| 0.09486| 0.06776/ 0.04840 0.03457
0.70922 0.50299 0.35673 0.25300] 0.17943| 0.12726| 0.09025 0.06401] 0.04540| 0.03220
0.70423) 0.49593 0.34925 0.24595 0.17320| 0.12197] 0.08590| 0.06049] 0.04260| 0.03000]
0.69930| 0.48902 0.34197| 0.23914] 0.16723| 0.11695 0.08178 0.05719 0.03999| 0.02797
0.69444| 0.48225 0.33490| 0.23257| 0.16151] 0.11216| 0.07789 0.05409 0.03756| 0.02608
0.68966| 0.47562 0.32802 0.22622| 0.15601| 0.10759] 0.07420{ 0.05117] 0.03529| 0.02434
0.68493| 0.46913| 0.32132( 0.22008| 0.15074| 0.10325 0.07072 0.04844] 0.03318| 0.02272
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Tabela P-5:

Diskontni faktori
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(%)

GODINE

1|

2 [ 3 | 4 |

5|

6

7

8 |

9|

10

47

0.68027

0.46277 0.31481| 0.21416

0.14568

0.09911

0.06742

0.04586

0.03120

0.02122

48

0.67568

0.45654] 0.30847| 0.20843

0.14083

0.09515

0.06429

0.04344

0.02935

0.01983

49

0.67114

0.45043) 0.30230| 0.20289

0.13617|

0.09139

0.06133

0.04116

0.02763

0.01854

50

0.66667

0.44444) 0.29630] 0.19753

0.13169

0.08779

0.05853

0.03902

0.02601

0.01734

51

0.66225

0.43858 0.29045| 0.19235

0.12738

0.08436

0.05587

0.03700

0.02450

0.01623

52

0.65789

0.43283] 0.28475 0.18734

0.12325

0.08108

0.05335

0.03510

0.02309

0.01519

53

0.65359

0.42719) 0.27921| 0.18249

0.11927|

0.07796

0.05095

0.03330

0.02177|

0.01423

54

0.64935

0.42166| 0.27380 0.17779

0.11545

0.07497

0.04868

0.03161

0.02053

0.01333

55

0.64516

0.41623) 0.26854| 0.17325

0.11177]

0.07211

0.04652

0.03002

0.01936

0.01249

56

0.64103,

0.41091) 0.26341| 0.16885

0.10824

0.06938

0.04448

0.02851

0.01828

0.01172

57

0.63694

0.40570] 0.25841| 0.16459

0.10483

0.06677

0.04253

0.02709

0.01725

0.01099

58

0.63291

0.40058 0.25353| 0.16046

0.10156

0.06428

0.04068

0.02575

0.01630

0.01031

59

0.62893

0.39555 0.24878| 0.15646

0.09840

0.06189

0.03892

0.02448

0.01540

0.00968

60

0.62500

0.39063| 0.24414( 0.15259

0.09537]

0.05960

0.03725

0.02328

0.01455

0.00909

61

0.62112

0.38579 0.23962| 0.14883

0.09244

0.05742

0.03566

0.02215

0.01376

0.00855

62

0.61728

0.38104] 0.23521| 0.14519

0.08962,

0.05532

0.03415)

0.02108

0.01301

0.00803]

63

0.61350

0.37638 0.23091| 0.14166

0.08691

0.05332

0.03271]

0.02007]

0.01231

0.00755

64

0.60976

0.37180] 0.22671| 0.13824

0.08429

0.05140

0.03134

0.01911

0.01165

0.00710

65

0.60606

0.36731) 0.22261| 0.13492

0.08177|

0.04956

0.03003]

0.01820

0.01103

0.00669,

66

0.60241

0.36290 0.21861| 0.13169

0.07933

0.04779

0.02879

0.01734

0.01045

0.00629

67

0.59880

0.35856| 0.21471| 0.12857|

0.07699

0.04610

0.02760

0.01653

0.00990

0.00593

68

0.59524

0.35431] 0.21090] 0.12553

0.07472

0.04448

0.02647

0.01576|

0.00938

0.00558

69

0.59172

0.35013) 0.20718| 0.12259

0.07254

0.04292

0.02540

0.01503

0.00889

0.00526

70

0.58824

0.34602 0.20354( 0.11973

0.07043

0.04143

0.02437

0.01434

0.00843

0.00496

71

0.58480,

0.34199) 0.19999| 0.11695

0.06839

0.04000,

0.02339

0.01368

0.00800]

0.00468

72

0.58140,

0.33802 0.19652| 0.11426

0.06643

0.03862

0.02245)

0.01305

0.00759

0.00441

73

0.57803

0.33412) 0.19314) 0.11164

0.06453

0.03730

0.02156

0.01246|

0.00720

0.00416

74

0.57471

0.33029) 0.18982| 0.10909

0.06270

0.03603]

0.02071

0.01190

0.00684

0.00393

75

0.57143

0.32653] 0.18659| 0.10662

0.06093

0.03482

0.01989

0.01137]

0.00650]

0.00371

76

0.56818

0.32283) 0.18343| 0.10422

0.05922

0.03365

0.01912

0.01086

0.00617]

0.00351

77

0.56497

0.31919] 0.18034| 0.10188

0.05756]

0.03252

0.01837

0.01038

0.00586

0.00331

78

0.56180,

0.31562| 0.17731 0.09961

0.05596

0.03144

0.01766

0.00992

0.00557|

0.00313

79

0.55866

0.31210] 0.17436| 0.09741

0.05442

0.03040

0.01698

0.00949

0.00530

0.00296

80

0.55556

0.30864] 0.17147| 0.09526

0.05292

0.02940

0.01633

0.00907]

0.00504

0.00280,

81

0.55249

0.30524] 0.16864| 0.09317|

0.05148

0.02844

0.01571

0.00868

0.00480

0.00265)

82

0.54945

0.30190 0.16588| 0.09114

0.05008

0.02752

0.01512

0.00831

0.00456

0.00251

83

0.54645

0.29861| 0.16317 0.08917|

0.04872

0.02663

0.01455

0.00795

0.00434

0.00237

84

0.54348

0.29537 0.16053| 0.08724

0.04741

0.02577

0.01400,

0.00761

0.00414

0.00225)

85

0.54054

0.29218 0.15794{ 0.08537|

0.04615

0.02494

0.01348

0.00729

0.00394

0.00213

86

0.53763

0.28905) 0.15540| 0.08355

0.04492

0.02415)

0.01298

0.00698

0.00375

0.00202

87

0.53476

0.28597 0.15292| 0.08178

0.04373

0.02339

0.01251

0.00669

0.00358

0.00191

88

0.53191

0.28293] 0.15050| 0.08005

0.04258

0.02265

0.01205

0.00641

0.00341

0.00181]

89

0.52910

0.27995 0.14812 0.07837|

0.04147

0.02194

0.01161

0.00614

0.00325

0.00172

920

0.52632

0.27701) 0.14579| 0.07673

0.04039

0.02126

0.01119

0.00589

0.00310]

0.00163]

91

0.52356

0.27412) 0.14352) 0.07514

0.03934

0.02060

0.01078

0.00565

0.00296

0.00155

92

0.52083

0.27127 0.14129 0.07359

0.03833

0.01996

0.01040

0.00541

0.00282

0.00147

93

0.51813]

0.26846| 0.13910] 0.07207|

0.03734

0.01935

0.01003]

0.00519

0.00269

0.00139

94

0.51546

0.26570] 0.13696| 0.07060

0.03639

0.01876

0.00967

0.00498

0.00257]

0.00132

95

0.51282

0.26298 0.13486| 0.06916

0.03547]

0.01819

0.00933

0.00478

0.00245

0.00126
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Tabela P-5: Diskontni faktori

i GODINE
%[ 1 ] 2] 3] 4] 5] 6] 71 81 9 10

96 | 0.51020] 0.26031] 0.13281] 0.06776] 0.03457 0.01764] 0.00900] 0.00459 0.00234] 0.00120)
97 0.50761] 0.25767 0.13080] 0.06639] 0.03370] 0.01711] 0.00868 0.00441] 0.00224] 0.00114]
98 | 0.50505] 0.25508 0.12883] 0.06506] 0.03286] 0.01660 0.00838 0.00423 0.00214] 0.00108
99 | 0.50251] 0.25252 0.12689 0.06377 0.03204] 0.01610] 0.00809] 0.00407 0.00204] 0.00103
100[ 0.50000] 0.25000 0.12500] 0.06250] 0.03125] 0.01563] 0.00781] 0.00391] 0.00195 0.00098
105] 0.48780] 0.23795 0.11607 0.05662 0.02762] 0.01347 0.00657 0.00321] 0.00156 0.00076
110] 0.47619] 0.22676[ 0.10798 0.05142] 0.02449 0.01166] 0.00555] 0.00264] 0.00126 0.00060
115[ 0.46512] 0.21633] 0.10062] 0.04680 0.02177 0.01012] 0.00471[ 0.00219] 0.00102] 0.00047
120] 0.45455] 0.20661] 0.09391] 0.04269 0.01940] 0.00882] 0.00401] 0.00182] 0.00083 0.00038
125 0.44444] 0.19753 0.08779 0.03902] 0.01734 0.00771] 0.00343[ 0.00152 0.00068 0.00030)
130] 0.43478] 0.18904] 0.08219] 0.03573 0.01554] 0.00676] 0.00294] 0.00128 0.00056] 0.00024
135[ 0.42553] 0.18108 0.07705 0.03279 0.01395] 0.00594] 0.00253] 0.00108 0.00046[ 0.00019
140 0.41667 0.17361] 0.07234 0.03014] 0.01256/ 0.00523] 0.00218] 0.00091 0.0003§ 0.00016
145[ 0.40816] 0.16660 0.06800 0.02775 0.01133[ 0.00462] 0.00189] 0.00077 0.00031] 0.00013
150[ 0.40000] 0.16000 0.06400 0.02560] 0.01024] 0.00410] 0.00164] 0.00066 0.00026[ 0.00010
155 0.39216] 0.15379 0.06031] 0.02365] 0.00927 0.00364] 0.00143] 0.00056/ 0.00022 0.00009)
160] 0.38462] 0.14793] 0.05690] 0.02188 0.00842 0.00324] 0.00125] 0.0004§ 0.00018 0.00007
165[ 0.37736] 0.14240] 0.05374] 0.02028] 0.00765] 0.00289] 0.00109] 0.00041] 0.00016[ 0.00006
170] 0.37037 0.13717 0.05081] 0.01882 0.00697 0.00258 0.00096] 0.00035 0.00013] 0.00005
175[ 0.36364] 0.13223] 0.04808] 0.01749 0.00636]_0.00231[ 0.00084] 0.00031] 0.00011] 0.00004
180[ 0.35714] 0.12755 0.04555 0.01627 0.00581] 0.00208] 0.00074] 0.00026 0.00009 0.00003
185 0.35088] 0.12311] 0.04320] 0.01516] 0.00532 0.00187 0.00065] 0.00023 0.00008 0.00003
190 0.34483 0.11891] 0.04100] 0.01414] 0.00488| 0.00168 0.00058 0.00020| 0.00007 0.00002
195[ 0.33808] 0.11491] 0.03895 0.01320] 0.00448] 0.00152] 0.00051] 0.00017 0.00006 0.00002
200] 0.33333] 0.11111] 0.03704] 0.01235] 0.00412 0.00137 0.00046] 0.00015 0.00005 0.00002
210] 0.32258] 0.10406] 0.03357 0.01083] 0.00349] 0.00113 0.00036] 0.00012 0.00004] 0.00001
220 0.31250] 0.09766/ 0.03052 0.00954] 0.00298] 0.00093] 0.00029 0.00009 0.00003 0.00001
230] 0.30303] 0.09183 0.02783] 0.00843] 0.00256] 0.00077 0.00023 0.00007 0.00002 0.00001
240] 0.20412] 0.08651] 0.02544] 0.00748] 0.00220]_0.00065 0.00019] 0.00006/ 0.00002] 0.00000)
250 0.28571] 0.08163] 0.02332 0.00666] 0.00190] 0.00054 0.00016 0.00004 0.00001] 0.00000
260] 0.27778] 0.07716] 0.02143] 0.00595] 0.00165/ 0.00046 0.00013] 0.00004] 0.00001] 0.00000)
270] 0.27027] 0.07305 0.01974] 0.00534] 0.00144] 0.00039 0.00011[ 0.00003 0.00001] 0.00000)
280 0.26316] 0.06925 0.01822 0.00480] 0.00126] 0.00033] 0.00009] 0.00002 0.00001] 0.00000
290] 0.25641] 0.06575 0.01686 0.00432 0.00111 0.00028 0.00007 0.00002 0.00000 0.00000)
300[ 0.25000] 0.06250] 0.01563 0.00391] 0.00098] 0.00024] 0.00006 0.00002 0.00000] 0.00000
320] 0.23810] 0.05669] 0.01350] 0.00321] 0.00077 0.00018] 0.00004] 0.00001 0.00000] 0.00000)
340] 0.22727 0.05165 0.01174] 0.00267 0.00061] 0.00014] 0.00003 0.00001] 0.00000] 0.00000)
360| 0.21739] 0.04726] 0.01027 0.00223] 0.00049] 0.00011] 0.00002 0.00000] 0.00000] 0.00000
380] 0.20833] 0.04340] 0.00904] 0.00188] 0.00039] 0.00008| 0.00002 0.00000| 0.00000] 0.00000)
400] 0.20000] 0.04000] 0.00800] 0.00160] 0.00032] 0.00006 0.00001] 0.00000] 0.00000] 0.00000)
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