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Prof. dr Dejan Luki¢



PREDUZETNICKI PROCES

Preduzetnicki algoritam

Pretpostavke za uspeh planiranog poduhvata preduzetnika, odnosno
osnivanja ili funkcionisanja malog, novoosnovanog preduzeé¢a vecCe su
ukoliko se raspolaze sa:

»Jasnom, trzisno valorizovanom idejom o proizvodu, odnosno usluzi,
»0Obezbedenom finansijskom i drugom vrstom podrske u sredini,
»Adekvatnom organizacionom infrastrukturom za podrsku preduzet. ideje,
» Tehnickim know-how,

»Uspostavljenim liénim kontaktima sa poslovnim partnerima i

»Dostupnim izvorima snabdevanja.

Preduzetnicki poduhvat podrazumeva stvaranje NOVE VREDOSTI.
U ekonomskom smislu to je stvaranje Sto vece RAZLIKE izmedu INPUT-a
(ulozene vrednosti upotrebljenih  resursa) | OUTPUT-a (vrednosti
proizvoda/usluge)

Neke od mogucnosti za stvaranje nove vrednosti su (ako se realizuju):

»Proizvodnja brza i jeftinija nego do sada,

» Kontinuirano poboljsanje kvaliteta proizvoda/usluge,

»Uvodenje novih proizvoda, novih tehnoloskih procesa i novih usluga,
» Plasiranje postojecih proizvoda/usluga na novo trziste, itd.



Preduzetni€¢ki poduhvat podrazumeva stvaranje NOVE VREDOSTI

Proces stvaranja nove vrednosti=Preduzetnicki proces
rezultat je delovanja tri pokretacke sile:

»Preduzetnika i njegovog tima,

»Poslovne prilike | Komunikacija
»Resursa l
POSLOVNA, ¥
PRILIKA (Poslovni plan)
Neizvesnost  ~~ el Vodstvo
; —> > Ll e R ;
Kreativnost S - d Trziste kapitala
OSNIVAC

Elementi preduzetnickog procesa

Preduzetnik mora dobro proceniti svoje jake i slabe strane, kao i svog tima
(prednosti i nedostatke), potom izvrSiti trziSnu procenu poslovne prilike
(S8anse) i racionalno vrednovati potrebne resurse (fiziCka sredstva, ljudski
resursi i finansijski resursi).



Put od kreiranje neke ideje do konac¢ne realizacije biznisa je veoma dug i
naporan, ispunjen nedoumicama, izazovima | brojnim zamkama.
On predstavlja iterativni proces “pokusaja i greSaka”, koji sa sastoji od
nekoliko klju€nih faza:

» Motivacija (motivacija u individui, socijalnoj grupi, porodici, drustvu)
Motivacija kao vizija predstave gde u svom biznisu zelite biti
»ldentifikovanje poslovne ideje, odnosno prilike,

(iskustvo sa prethodnog posla, licni interes, Sansa, sugestije, porodi¢ni
posao, obrazovanje, i dr.)

» Vrednovanje (trzisna provera) ideja,

(testiranje proizvod/usluge kroz simulaciju tehnicko-tehnoloSkih parametara
| trzisnih uslova)

» Identifikacija resursa (fiziCki, ljudski | finansijski),

(vremenska operacionalizacija plana ulaska u posao i analiza dobavljaCa)
»Pridobijanje sledbenika (izbor poslovnih partnera, pribavljanje dozvola,
reqgistracija preduzeca, itd.) i

» Pocetak i opstanak.



PREDUZETNICKI ALGORITAM obuhvata sve korake kroz koje prolazi
preduzetnik od momenta donosenja odluke da ude u biznis pa do njene
realizacije:

1. Donos$enje odluke da se ude u biznis, | & |3

2. ldentifikovanje poslovne prilike/kreiranje BEAN
poslovne ideje, [ 14 e —

3. Trzi$na provera poslovne ideje,

4. Provera (sopstvenih) preduzetnickih

sposobnosti,
5. Izrada poslovnog plana,
6. Pridobijanje sledbenika,
7. Finansijska podrska,
8. Start-up aktivnosti,
9. Izbor organizacione (zakonske) forme P b
poslovanja /reqistracija preduzeca,
10. Modeliranje organizacione strukture
(bazicni model organizacije), 2 1 i
11. Formiranje menadzerskog tima, L i s
12. Obezbedenje (fizickih) resursa, i
13. Poéetak poslovanja, |l j~————— '
14. Poslovanje (preduzetni¢ki menadzment),

15. Dobit (Gubitak) i
16. Plan rasta i razvoja.

PreduzetniCki algoritam



(1) Donosenje odluke da se pokrene sopstveni biznis
Poslovna praksa (prevashodno drzava u tranziciji) je pokazala da ljudi
najcesSce postaju preduzetnici iz sledecih razloga:
»Dramati¢ne promene u porodici (qubitak posla, smrt, izbegliStvo),
»Dostupnost izvora za pokretanje posla (kapital, ideja, fiziCki resursi)
» Proverene preduzetnicke sposobnosti,
»Primeri drugih preduzetnika koji su postigli uspeh.

(2) Identifikovanje poslovne prilike/kreiranje poslovne ideje

Preduzetnik na bazi sopstvene vizije | uz pomoc¢ raznih tehnika, izvora i
podrske drugih definiSe poslovnu ideju.

Samo ona ideja koja je poslovna prilika ima trziSnu sansu, odnosno
proizvod/usluga mora imati hovu vrednost i biti trziSno atraktivan.

(3) TrziSna provera poslovne ideje
TrziSna provera poslovne ideje podrazumeva:
»Analizu kupaca/potroSaca

»Analizu konkurencije
»Analizu delatnosti (grane) biznisa

Ako se na bazi ove analize dobije
POSLOVNA IDEJA=TRZISNA PRILIKA (SANSA)
postoji ekonomska opravdanost



(4) Provera preduzetnickih sposobnosti

Ovo podrazumeva sagledavanje preduzetnickin sposobnosti (osobina |
vestina) koje smo razmatrali na prethodnom predavaniju.

Sprovedena istrazivanja pokazuju da pogresna procena sposobnosti pored
neuspesnog planiranje predstavljaju osnovna dva razloga neuspesSnog
poslovanja.

(5) Izrada poslovnog-biznis plana

lzradom poslovnog-biznis plana preduzetnik vrSi (pr)ocenu svih vitalnih
aspekata buduc¢eg biznisa — od proizvoda/usluge, organizacije |
preduzetnickog menadzmenta | analize ftrzista, odnosno formulisanja
strategije razvoja (konkurentnosti), do plana proizvodnje kao osnove za
trziSne, a samim tim i finansijske projekcije (performanse) buduceg biznisa.

Realan i konzistentan poslovni plan je veoma dobra komunikaciona alatka za
pridobijanje sledbenika (6) kao Sto su potencijalni partneri, investitori i dr.,
ali i za obezbedenje neophodne finansijske podrske (7) za sam pocetak.



(8) Start-up aktivnosti

Nakon obezbezenja finansijske podrske (aktivnhosti 6 | 7) slede start-up
aktivnosti koje obuhvataju (realizuju se simultano):

(9) Opredeljenje preduzetnika za odgovarajuc¢u zakonom predvidenu
organizacionu formu preduzeca i njena registracija

(10) Modeliranje po€etne organizacione strukture

(11) Formiranje menadzerskog tima (izbor —regrutovanje saradnika)

(12) Obezbedenje fizickih resursa (sirovine, sredstva za rad)

Inicijalna faza zivotnog ciklusa preduzetniCke organizacije (13) je vrlo
teSka, zahtevna, rizi€na i u njoj preduzetnik praktiéno dokazuje sve ono sto je
poslovni planom predvideo i projektovao, odnosno planirao.

Afirmacija na trzistu preduzetniku donosi razvoj poslovanja, odnosno
preduzetnickog menadzmenta (14), koji organizaciju moze uspesno voditi
-ostvariti dobit (15), ali je uvesti | u poteSkocCe, sto se na trzistu najCesce
manifestuje pojavom gubitka.

Obzirom da se u trziSnoj privredi (zakon ponude i potraznje) nista ne deSava
pravolinijski, to preduzetnik mora strategijski planirati svoj rast i razvoj (16).



Identifikovanje poslovne prilike

Prvi korak u otpocCinjanju novog biznisa je dolazak do poslovne ideje.
PreduzetniCka (poslovna) ideja nastaje kao rezultat stvaralackog misljenja za
koje je potrebno imati: struCno znanje, prirodnu nadarenost (talenat) i srecu.

NajCesci izvori preduzetnickih ideja su:
»Prethodni posao,
»Licni interes,
> Sansa,
»Sugestija,
»Prijatelj/rodbina,
» Porodicni biznis,
»Obrazovanje, itd.

Vrlo bitno razlikovati poslovnu ideju sa izgledom za uspeh, od frZziSne
prilike (Sanse). Naime, dobra poslovna ideja ne podrazumeva uvek trziSnu
priliku.

Poslovna ideja je svaka ideja o novom proizvodu ili usluzi, koja nije trzisno,
poslovno proverena,

Poslovna prilika je trziSno proverena poslovna ideja, koju je moguce
realizovati.



Kada poslovna ideja postaje poslovna prilika?

Potrebno je da preduzetnik poslovnu ideju testira sa aspekta:
a) Trzista
b) Tehnicke izvodljivosti
c) Odrzivosti

(a) TrziSna provera poslovne ideje

» Novi proizvod ili usluga koji se nalaze u osnovi biznis ideje moraju imati uoéljivu
prednost (jedinstvenu atraktivnost i vrednost) u odnosu na postojeci proizvod/uslugu

» Poslovna ideja mora odrazavati kompatibilnost sa postojeéim potrosackim
stavovima i verovanjima, bez drasticne promene u ponasSanju kupaca,

> Novi proizvod (njegova upotreba, naéin odrzavanja, cuvanja i sl.) mora biti
jednostavan i lak za komunikaciju sa kupcima. Ukoliko je inovacija kompleksna i
kupac ima poteskoce da razume njeno koriscenje, retko ce se odluciti na kupovinu,

» Proizvod ili usluga mora biti dostupan i spreman za isporuku kada ga kupac
poruci — u protivnom, prodaja (i reputacija preduzetnika) ¢e biti trajno izgubljene,

» Veoma je vazna trenutna i uocljiva korist proizvoda / usluge za kupca, odnosno
njegova uverenost da je konkrethom kupovinom zadovoljio neku svoju ciljnu potrebu i

» Kupac ceni moguénost da proizvod ili uslugu isproba pre kupovine — dostupnost i
distribucija uzoraka ( na kuc¢nu adresu, recimo), degustacije, probne voznje i sl., u
funkciji su pridobijanja kupaca, odnosno potrosaca.

Trzisni test podrazumeva i analizu: kupaca, konkurencije i dobavljaca, kao
| pitanja marketinga buduceg proizvoda — MARKETING PLAN.



(b) Provera tehni€ke izvodljivosti (DfX, DfMA)

» Da li proizvod ima funkcionalni dizajn i atraktivan izgled?

» Da li je dizajn fleksibilan? Da Ii se tehniCke karakteristike proizvoda mogu
modifikovati u funkciji zadovoljenja specificnih zahteva kupaca?

» Kakve su tehni¢ke karakteristike i izdrzljivost materijala koji se upotrebljavaju?

» Da li je proizvod pouzdan i siguran za upotrebu?

» Da li je odrzavanje proizvoda jednostavno i jeftino?

» Da li se postojeéa proizvodna oprema moZze primeniti i u proizvodnji planiranog
proizvoda ili se ona mora adaptirati?, i dr.

(c) Procena odrzivosti

» Kako doéi do neophodnog ,,start-up* kapitala?

» Koliko obrtnog kapitala je potrebno u inicijalnoj fazi biznisa?

» Da li se moze uticati na period povrata pozajmljenog kapitala?

» Koji je vremenski horizont za finansijske projekcije?

» Kako meriti profitne potencijale novog proizvoda/usluge?

» Od Cega zavisi izbor lokacije (mikro i makro) buduce preduzetnicke organizacije?

» Da li postoje neke zakonske poteskoce oko registrovanja preduzeca?

» Da li je biznis sezonskog karaktera i kako se to odrazava na ukupnu poslovnu
efikasnost i efektivnost?

» Koja vrsta eksterne ekspertize je neophodna u pocetnoj i fazi rasta organizacije?



Do uspesne poslovne ideje moze se doci na sledecéi nacin:

Kroz licno iskustvo i
Preko hobija i sportova, umetnosti | zanata.

1. Pomocu tehnika | metoda koje podsticu intuitivnho razmisljanje
2. Kopiranjem postojeceq biznisa,

3.  Kupovanjem postojeceqg biznisa,

4.  Otcepljenjem (Spin-off),

5.  FranSizingom,

6. Inovacijom,

7.

8.

(1) Tehnike i metode za podsticanje intuitivhog razmisljanja

P 11

» “Brainstoring” tehnika (“mozdana oluja”, “oluja mozgova)
» “Delphi” metoda,

» SinektiCka metoda

» MorfoloSka metoda

”. W

“Brainstorming” tehnika (“mozdana oluja”; “oluja mozgova”) predstavlja postupak intenziviranja
kolektivnog kreativnog misljenja. UcCesnici (razliCiti ljudi sa razliitim iskustvima i znanjima)
razliCito pristupaju odredenom problemu i u takvom grupnom radu daju srazmerno veliki broj
predloga i novih ideja, Sto omogucava da se u relativno kratkom postupku nade najpovoljnije
reSenje za pokrenuti problem. Nakon toga sledi svojevrsna valorizacija, odnosno ocenjivanje
vaznosti svake ideje i njeno rangiranje u daljnjem procesu tretmana.



(2) Kopiranje postojeceg biznisa

Potrebno je uocCiti potrebu za nekim proizvodom/uslugom, pri cemu su
potrebne korisne informacije koje se dobijaju ispitivanjem trzista.

(3) Kupovina postojeceg biznisa

Vrlo Cest, premda i vrlo riziCan nacin dolaska do poslovne ideje.

Pre donosenja odluke o kupovini postojeCeg biznisa, osnovno pitanje koje
treba vrlo studiozno razmatrati je: zasto postojeci vlasnik zeli da proda svoj
biznis?

(4) Otcepljenje (spin-off)

Ocenjuje se da je "spin-off' pozeljna forma stvaranja novih preduzeca u
ekonomijama u tranziciji (EITs region — Economies in Tranzition), jer se
odvajanjem vitalnih delova velikih i neefikasnih organizacija moze pre postici
puna trziSna valorizacija odredenih proizvoda (proizvodnin programa),
odnosno usluga.

(5) Fransizing

Pod franSizom se podrazumeva kontinuirani poslovni odnos na osnovu kojeg
fransizor (davalac fransize) ustupa franSizantu (primaocu fransize) uz
naknadu pravo koriSc¢enja svog imidza, svog imena, poslovnog znanja (know-
how), marketing tehnika, kao i pruzanje odredene usluge u vezi s tim
koris¢enjem, uz uslove precizno odredene ugovorom.



(6) Inovacija

Preduzetnici donose inovacije; koje predstavljaju specificno orude
preduzetnika; sredstvo pomocu kojeg oni koriste promenu kao priliku, kao
mogucnost za izvrsenje razliCitih proizvodnih ili usluznih delatnosti.

Inovacija moze znaciti novi proizvod ili uslugu, novi tehnoloski proces,
novi nacin isporuke postoje¢eg proizvoda ili usluge (recimo, na jedan
brzi, jeftiniji i konvencionalniji naCin nego ranije), novi metod informisanja
potrosaca o proizvodu i/ili njegovoj promociji; novi na€in organizovanja
preduze¢a, novi naéin u upravljanju odnosima sa drugim
organizacijama iz okruzenja.

Inovacija jednostavno znaéi raditi nesto na nov, drugaciji i bolji nacin.

Razlika izmedu kreativnosti i inovacije.

Kreativhost je sposobnost stvaranja novih ideja, nezavisno od njihove
eventualne primenljivosti.

Inovacija predstavlja transformaciju novih ideja u trziSno prihvatljive
proizvode i usluge.

Primeri inovacija:

- Penicilin (Aleksandar Fleming),

-Mogucnost otplate na kredit (XIX vek farmeri u USA)

-Brodski kontejneri,

-Udzbenik (Ceski reformator Komenijus)

-Osiguranje



INVENTORI — kreativni genije. Kao rezultat takve kreativnosti rada se neogranicen
broj ideja. Kreira nove proizvode i procese na potpuno nov ili usavrsen nacin.
Fokus na problemu i nainu njegovog resenja. (Pokusaji i greske)
INOVATORI- Implementira nove tj. inovirane metode izvrSenja specif. zadataka.
|lzuzetan kreativac i sposoban menadzer koji odredenu invenciju ozivljava i
komercijalizuje je.

Fokus na potencijalnu sansu i potrebne resurse za njenu realizaciju.
MENADZERI — poseduju veoma izrazene menadZzment vestine i poslovna znanja.
Upravlja organizacijom, identifikujuci poslovne ciljeve i strategije.

Skocentrisan je na pitanja organizacione strukture i strategije.
ADMINISTRATOR - izvrSava strategiju identifikovanu od strane menadzmenta
kompanije, koja doprinosi ispunjenju njenih ciljeva.

Skocentrisan je na izvrSenje posla na efikasan nacin.

RIZIK 1}

‘ INVENTOR 0
A INOVATOR (PRe OV ZETAI/K)

Kreativnost i rizik kao osnove’ = - | e o

definisanja pojedinih profila MENA\DZER

- ADMINISTRATOR

KREATIVNOST



Zivotni vek proizvoda i znacaj pojedinih profila

(aktivnosti) u pojedi
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Uloga inventora — dominantna
u koncepcijskoj fazi biznisa,
kada su potrebne kreativhe
ideje u cilju resavanja
problema.

Uloga inovatora— vodenje
preduzeca u periodu
prilagodavanja novog biznisa
gde se kreativna reSenja
primenjuju tacno i efikasno..

Uloga menadzera — potrebne u
fazi stabilizacije biznisa |
njegovog rasta. Vrsi se

b . definisanje razvojnih ciljeva i
\. . Strategija, kao i definisanje
AR organizacone strukture.

Uloga administratora —
sprovodenje utvrdenih strategija
., kako bi preduzece ostvarilo

INVENTOR

vReEME Clljeve u fazi rasta.



Postoji €etiri tipa inovacija u proizvodnoj praksi:

1. Invencija
2. Adaptacija,
3. Imitacija,
4.  Sinteza.

VRSTA
INOVACIJE

OPIS

PRIMER

Invencija

Potpuno nov proizvod, usluga ili proces

*Braca Wright — avion
*Thomas Edison — sijalica
*Alexander G. Bell - telefon

Adaptacija
(prosSirenje)

*Nova upotreba ili razlicita aplikacija-
primena vec postojeceg proizvoda, usluge
ili procesa

*Ray Kroc — McDonald's
*Nolan Bushnell — Atari
Kemmons Wilson — Holiday Inn

Imitacija

*Kreativna reaplikacija ve¢ postojeceg
poslovnog koncepta

*Wal-Mart — robne kuce
*Gateway — personalni kompjuteri
*Pizza Hut — pica radnja

Sinteza

*Kombinacija i upotreba postojecih
poslovnih koncepata i faktora na novi
nacin

(7) Licno iskustvo
Pod licnim iskustvom moze se posmatrati Hobi, Bavljenje sportom, i sliCno.

*Fred Smith — Federal Express
*Marrill Lynch — nekretnine; finansiranje




Poslovna orijentacija preduzetnickoq poduhvata
Novi preduzetni€¢ki poduhvat ili kupovina veé postojec¢eg biznisa?

Odluka o kupovini postoje¢eqg preduzeca

Faktori koji mogu da opravdaju kupovinu postojeceg biznisa su:

» PostojecCi biznis je mnogo manje rizican,

» Postojece preduzece najcesce vec¢ poseduje odredenu reputaciju na trzistu,

» Kanali distribucije i finansiranja (kreditnih linija) ve¢ su uspostavljeni,

> Radnici sa odredenim kvalifikacijama vec se nalaze u procesu proizvodnje,
odnosno prometa, uz stecena znanja i iskustva,

» Proizvodna oprema i/ili inventar se vec nalaze u funkciji, odnosno eksploataciji |

» Metode | sistemi za obavljanje posla su vec kreirani.

Faktori koji mogu negativno da utiéu na kupovinu postoje¢eg biznisa:

» Preduzece moze biti ponudeno na prodaju zbog nerentabilnog poslovanjai
gubitka, pri ¢emu objasnjena prodavca (vlasnika) ne moraju biti istinita,

> Finansijeri, odnosno kreditori, dobavljaCi, pa ¢ak i kupci mogu traZiti nove vlasnike

» Ukoliko se zahteva odredeno proizvodno i organizaciono prestrukturiranje
preduzeca, trosSkovi po osnovu takve odluke i realizacije mogu biti vrlo veliki,

» Neadekvatno izabrana lokacija,

» Preduzece ne proizvodi onakve upotrebne vrednosti koje zahteva trziste i

» Zastarelost (amortizovanost) proizvodne opreme i inventara, Sto zahteva
rekonstrukciju i modernizaciju.



Odluka o pokretanju novoq biznisa

Pokretanje novog biznisa donosi daleko vise izazova i rizika, nego sto je
sluCaj sa preuzimanjem (takeover) postojeceg biznisa. U osnovi ovakvog
poduhvata je zudnja za kreativhom satisfakcijom, pri ¢emu put vodi od
sopstveno definisane poslovne ideje do uspesnog i stabilnog biznisa.

Razlozi za otpocinjanje novog biznisa “small business™

»Da bi izbegli negativne efekte proistekle iz poslovnih gresaka prethodnih viasnika,

»Da bi se samostalno opredelili za finansijere, odabrali proizvodnu opremu, inventar,
lokaciju, dobavijace i radnike i

»Da biizgradili lojalnost potencijalnih kupaca.

Kako preduzetnicki menadzer procenjuje uspesnost buduceg biznisa?

Prvi uslov za poslovni uspeh je postojanje realne i neosporive poslovne prilike
(Sanse), pri Cemu potrebe za odredenim proizvodom/uslugom moraju biti kreirani od
strane potroSaca. Istovremeno, projektovani biznis treba da pokrene dovoljno
potroSaca koji ¢e svojim kupovinama (odgovarajuce koli€ine i cene) generisati profit.
Validna odluka preduzetnika o otpoCinjanju sasvim novog posla temelji se na
kompleksnom istrazivanju trzista, u cilju otkrivanja, prouCavanja i analiziranja faktora
koji utiCu na formiranje potreba, potraznje i potrosnje, kako bi se mogla izvesti
predvidanja prilika na trzistu i projekcija prodaje. Realizacija marketing koncepcije koja
polazi od istrazivanja trziSta, sasvim sigurno, je jedan od najznacajnijih koraka u
pripremi poslovnog plana.



Moguce zamke pri izboru novoqg bhiznisa

(1) Nedostatak objektivne procene

Problem “zaljubljivanja” u ideju (posebno inZenjeri), bezrezervno verovanje u uspeh
bez prethodnog ispitivanja projekta.

(2) Trzisna miopija (kratkovidost)

Problem predvidanja zZivotnog ciklusa proizvoda i trenutka njegovog plasmana na
trziSte. (time-to-market)

(3) Neadekvatno razumevanje tehnic¢kih zahteva

Problem primene novih tehnika i novih tehnoloskih reSenja u razvoju i proizvodniji
novih proizvoda (Njihovo nepoznavanje i nemogucnost primene).

(4) Nerealne finansijske projekcije

PreoptimistiCka oCekivanja obezbedenja finansijskih sredstava za pocCetak (inicijalna) |
operativno poslovanje (nelikvidnost)

(5) Neatraktivnost preduzetnickog poduhvata

Novi biznis (proizvod/usluga) mora treba da je jedinstven i atraktivan da privuCe kupce
| ostvari prednost nad konkurencijom.

(6) Ignorisanje zakonskih propisa
Biznis je predmet mnogih zakonskih uslova i zahteva.
Radno mesto mora biti sigurno a radnik zasticen od mogucih nezgoda.

Proizvod/usluga moraju biti sigurni pri koriS¢enju od strane kupca.
Proizvod mora biti patentiran i zakonom zasticen.



Izbor organizacione forme (vlasniCke strukture) poslovanija

Preduzetnik mora da se odluCi za organizacionu formu, odnosno tip vlasnisStva:

(1) Pojedinaéno viasnistvo (soleproprietorship)

U jednoj licnosti su sjedinjeni vlasnik, odnosno osniva¢, operativni rukovodilac,
izvrSilac, kao i radnik na bezbroj mnogo zadataka.

(2) Partnerstvo (partnership)

Dve ili viSe osoba dele vlasniStvo-osnivaju preduzeca. Ciljevi, medusobni odnosi,
organizacija i sredstva koju unose odreduje se ugovorom o oshivanju preduzeca.

(3) Korporacija (corporation)

Neki od faktora koji utiCu na izbor oblika vlasnistva su:

» Odluci koliko c¢e kapitala biti potrebno za ovaj poslovni poduhvat,

» Odluci koliko od sopstvene imovine zeli da ulozi (rizikuje) u projektovani biznis,

» Odluci kakvu i koliku kontrolu zeli da ostvari (zadrzi) nad poslovnim poduhvatom,

» Odluci da li zeli da interna strana poslovanja ostane u relativnoj tajnosti,

» Razmotri olaksice i troskove organizacije,

» Uzme u obzir neophodnost stabilnosti i kontinuiteta delatnosti | poteskoc¢a pri
eventualnom transferu vlasnistva i

» Razmotri poreske obaveze u odnosu na razlicite forme poslovanja.



(1) Pojedina€éno viasnistvo (soleproprietorship)

U jednoj licnosti su sjedinjeni vlasnik, odnosno osniva€, operativni rukovodilac,
izvrSilac, kao i radnik na bezbroj mnogo zadataka.
NajCeSce zanatske radnje, agencije, trgovine na malo, mali restorani,itd.

PREDNOSTI NEDOSTACI

eNeograni¢ena odgovornost
eOtezZan kontinuitet i dugoro¢nost

eSloboda

eJednostavnost i lakoca organizacije poslovanja
eNiski troskovi otpocinjanja biznisa

ePoreske olaksice

poslovanja
ePoteskoce oko podizanja novca
eNestabilna forma poslovanja

(2) Partnerstvo

Dve ili viSe osoba dele vlasniStvo-osnivaju preduzeca. Ciljevi, medusobni odnosi,
organizacija i sredstva koju unose odreduje se ugovorom o oshivanju preduzeca.

PREDNOSTI NEDOSTACI

eSposobnost, telenat i ambicija kao motiv eNeograni¢ena odgovornost
udruZzivanja eOteZan kontinuitet i nestabilnost

e[ akocCa organizovanja ePoteskoce oko transfera — prenosivosti
eMogucnost obezbedenja kapitala za investicije | viasnistva
eMoguce poreske olakSice




(3) Korporacija (akcionarska drustva)

Veliki broj korporacija osnovan je na federalnom, drzavnom, pokrajinskom ili
gradskom nivou. Poput ljudi, korporacije mogu posedovati imovinu, dugovati i njihova
dugovanja se mogu sudski potrazivati.

Posto korporacija predstavlja zakonski zasnovanu formu poslovanja, ona je i podlozna
izvesnim drzavnim normativnim aktima koja se ne odnose na partnerstvo ili
pojedinaCno vlasnistvo. lzvestaji o poslovanju se moraju obavezno podnositi
akcionarima. U sluCaju veceg broja deoniCara, nemoguce je drzati u tajnosti obim
Imovine, profita, troSkova i efektivu prodaje.

PREDNOSTI NEDOSTACI

eOgrani¢ena odgovornost eOporezivanje
eDelegiranje uprave eNeadekvatna kontrola od strane viasnika

ePrenosivost vlasnistva e Troskovi i problemi organizacije
eDugorocnost i stabilnost eOpasnost od nedostatka licnog interesa
eVecCi obim poslovanja eNedostatak tajnosti i sve veca kontrola drzave

Prema Zakonu o privrednim druStvima iz 2004. godine R. Srbije, privredno drustvo je
pravno lice koje osnivaju osnivackim aktom pravna i/ili fiziCka lica radi obavljanja
delatnosti u cilju sticanja dobiti. Pravne forme privrednih druStava u smislu ovog
zakona su: privredno drustvo i javno preduzece. Privredna drustva se dele na: drustva
lica | drustva kapitala. DruStva lica mogu biti: ortacko drustvo i komanditno drustvo, a
druStva kapitala: drustvo sa ogranicenom odgovornoScu i akcionarsko drustvo.
Preduzetnik jeste fiziCko lice koje je registrovano i koje radi sticanja dobiti u vidu
zanimanja obavlja sve zakonom dozvoljene delatnosti, ukljuCujuéi umetniCke i stare
zanate i poslove domace radinosti.



Kako obezbediti kapital (finansijska sredstva)?

Pre bilo kakvog otpocCinjanja poslovnih aktivnosti potrebno je da preduzetnik realno
proceni visinu novCanih sredstava (kapitala) za realizaciju biznisa .

Vrste izvora finansiranja prema vremenskom periodu:

»Dugorocni izvori finansiranja (veCe sume novca-npr. nabavka masSina, opreme-duZzi
period otplate),

» KratkoroCni izvori finansiranja (manje sume novca-npr. operativni troskovi, likvidnost-
kraci period otplate)

Dug vs. vlasnistvo:
»Kredit — novCana otplata kredita (kamate i glavnice) — vlasnistvo ostaje — dug/bankrot
» Investicioni kapital (rizicni) — nema otplate — investitor postaje suvlasnik biznisa

|zvori finansijskih sredstava:
Licna sredstva

Porodica i prijatelji

Partneri u biznisu

Deonicari

Obveznice

Bankarski krediti

Kreditne zadruge
Stedno-kreditne asocijacije
Drzavne institucije za razvof
10 Krediti dobavljaca

11. Riziéni kapital (venture capital)

©00NOOAWNE



(1) Liéna sredstva

Kako biznis podrazumeva rizik, potencijalni kreditori i investitori oCekuju da
preduzetnik/idejni kreator biznisa preuzme deo rizika ulagajuci svoj licni kapital.
UsStedevina, posedovanje nekretnina, razne robe, intelektualna svojina/patent, itd.

(2) Porodica i prijatelji
Novac/zajam-vremenski period otplate, kamatna stopa, nacin otplate.
Investicija deo vlasnistva-dogovor mogucnosti otkupa vlasnistva.

(3) Partneri u biznisu

NajCeS¢e kod preduzeca u obliku ortaCkog ili komanditnog drustva. Partneri nisu
Clanovi porodice.

(4) Deonic¢ari
Emisija i prodaja deonica/akcija je naCin obezbedenja kapitala u korporacijama.

Deonicari postaju suvlasnici, koji imaju pravo donosenja odluka.
(najveci deoniCari kroz upravni odbor mogu da utiCu i na politiku razvoja korporacije)

(5) Obveznice

Emisija i prodaja obveznica je takode nacin obezbedenja kapitala u korporacijama.
Deonice - podrazumevaju vlasnistvo, Obveznice - podrazumevaju dug.

Prodajom obveznica stiCe se dug korporacije koji se otplacuje kao kredit (kamata).
Ovaj nacin se primenjuje kod velikin investicija-nabavka nove opreme i tehnologije,
izgradnja poslovnog prostora/fabrike, itd.



(6) Bankarski krediti

Pored licnih sredstava glavni izvor finansiranja otpocCinjanja preduzetnickog biznisa.
Bankarski kriterijumi prilikom ocene pojedinih zahteva za kreditiranje: RASPOLOZIVI
KAPITAL, STEPEN SIGURNOSTI-GARANCIJE (npr. Hipoteka), FINANSIJSKA
SNAGA POTENCIJALNOG KORISNIKA KREDITA, DOSADASNJE ISKUSTVO,
KVALITET BIZNIS IDEJE U BIZNIS PLANU-GLOBALNE PERFORMANSE BIZNISA
(konkurencija, nivo efektivne traznje, itd.)

(7) Kreditne zadruge

Kreditna udruzenja Ciji morate biti ¢clan omogucavaju dobijanje kredita po nizim
kamatnim stopama. NajCesce su to kratkoroCne pozajmice-sitniji poslovni inventar.

(8) Stedno-kreditne asocijacije

Usmerene su na davanje kredita za poslovne aktivnosti (likvidnost).
Kraci rokovi i brzi obrt sredstava asocijacije.

(9) Drzavne institucije za razvoj malog biznisa (Agencije)

Institucije/agencije za savetovanije i finansiranje projekata malog biznisa.

Kreditiranje preduzetnika moze biti DIREKTNO ILI INDIREKTNO.

Direktno kreditiranje-kada ove institucije daju kredite.

Indirektno kreditiranje-kada se krediti plasiraju preko drugih kreditnih institucija (npr.
banaka) pri Cemu one preuzimaju deo garancija (Cak do 90%)

(10) Krediti dobavlja¢a

U zavisnosti od kreditnog rejtinga kupca/preduzetnika neki dobavljaCi su spremni da
kreditiraju nabavku input-a (npr. sirovina) sa odlozenim plac¢anjem.



(11) Rizi¢éni kapital

Institucije riziCnog kapitala mogu biti privatne i drzavne.

RiziCni kapital se posuduje firmama koje imaju visok profitni potencijal u razmenu za
deo vlasnistva, koje Ce se prodati kroz akcije i deonice koje ¢e mnogo viSe vredeti.

» Rizicni kapital ne trazi klasican povrat pozajmljenih sredstava, vec je prvenstveno
zainteresovan za profitni potencijal biznisa, odnosno prodaju akcija firme jednog dana
po ceni koja je viSestruko veca od njihove inicijalne investicije. Rizi¢ni kapital ima retko
vecinski udeo i, po pravilu, u¢estvuje od 20-49% u viasnistvu preduzeca,

» Rizicni kapital pruza pomoc u upravijanju firmom — a vitalni razlozi za to su:

(a) preduzetnici, bogati tehniCkim znanjima, koji zamecu nove, brzo rastuce biznise
(recimo iz oblasti informaciono-komunikacione tehnologije i sl.) nemaju dovoljno
Sposobnosti, znanja i vestina iz oblasti menadzmenta, sto moze da ugrozi biznis;

(b) nosilac rizicnog kapitala nema mnogo mogucnosti da brzo istupi iz preduzeca u
koje je ulozio Jer Je to trajni kapital koji se moze u likvidnom obliku vratiti samo
prodajom ostvarenog udela koji nastaje tek nakon niza godina, i

(c) preduzetnik o¢ekuje pomoc jer je sa rizicnim kapitalom dobio suviasnika koji je tim
momentom preuzeo i obaveze uc¢esca u upraviljackoj funkciji

» Investitori rizicnog kapitala zahtevaju veci prihod u odnosu na druge oblike kapitala.
Razlog je u tome Sto ulaganjem kapitala preuzimaju veliku dozu rizika. Prema iskustvu
u svetu, prihod investitora rizicnog kapitala se utrostruc¢uju u periodu od 3 god.

» Strpljenje — prihodi onoga ko ulaze rizicni kapital nastaju tek nakon nekoliko godina i
zavise od uspeha proizvoda i razvijenosti finansijskog trzista, politiCke i ukupne
ekonomske situacije i sl. U razvijenim privrednim strukturama, prodaja udela rizicnog
kapitala realizuje se u periodu izmedu & i 7 godina, pa shodno tome zahteva strpljenje



POSLOVNI (BIZNIS) PLAN

Definisanje poslovnoqg plana

1. Poslovni plan se smatra osnovnim orudem preduzetnika, Cija je osnovna svrha
da pomogne preduzecu da definisane ciljeve poslovanja konvertuje u stvarnost
uz Sto manje potresa, iznenadenja i neplaniranih aktivnosti.

2. Poslovni plan je svojevrsna "putna mapa” koja omogucava da se Sto uspesnije
prede put od pocetne faze u kojoj se kreira biznis ideja do njene konacne realizacije.

3. Poslovni plan je predmetno, prostorno i vremenski usaglasen set ciljeva,
strategija i zadataka koji, kao takav, predstavlja osnovni instrument upravljanja
poslovanjem u planskom periodu.

4. Poslovni (preduzetnicki) plan je skup ciljeva, politika strategija i seta
pojedinacnih programa aktivnosti za implementaciju izabrane koncepcije
biznisa. Radi se, dakle, o svojevrsnom konceptualnom okviru za osmisljavanje i
adekvatno povezivanje poslovnih ciljeva, principa i kriterjjuma, odnosno politike
pravaca, metoda i tempa poslovnog ponasanja (strategije), kao i, na temelju toga,
programiranje aktivnosti za klju¢na funkcionalna podrucja kao $to su: marketing,
proizvodnja, nabavka, istrazivanje i razvoj, finansije, kadrovi i drugo.

|zrada poslovnog (preduzetnickog) plana mora biti nuzno utemeljena na predvidanju
okruzenja, analizi mogucé¢nosti samog preduzetnika i njegove organizacije, kao
| proceni oCekivane meduzavisnosti i uzajamnog dejstva klju¢nih stejkholdera (kupci
(potrosaci), dobavljaCi, konkurencija, bankari, kreditori, vlada i dr. interesne grupe).

SVEST O POTREBI IZRADE BIZNIS PLANA | PLANIRANJU



|lzradom poslovnog plana mogu se predvideti sledeci vazni momenti

» Sistemski pristup u kreiranju poslovnog plana omogucava buducem preduzetniku da
"izoStrava” poslovnu ideju na papiru, a ne na trziStu. Na taj nacin, provera
opravdanost ulaska u konkretni biznis se na odvija na trziStu gde su efekti mogudih
gresaka mnogo nepovoljniji i iskazani mnogo vecom cenom koju treba platiti,

» Poslovni plan omogucava da se precizno definisu objektivne mogucénosti za
realizaciju projektovanog poslovnog poduhvata,

» Biznis plan pokazuje koliko je novca potrebno za ulazak u novi ili ekspanziju
postojeéeg posla. Istovremeno, on treba da pokaze u kojim vremenskim
intervalima, kojom dinamikom i kako ¢e se kanalisati taj novac.

Studiozan pristup izradi poslovnog plana omogucava eksperimentisanje sa
alternativnim strategijama i koncentraciju na opcije koje ce osigurati adekvatnu i
ekonomski opravdanu finansijsku konstrukciju,

» Kao celovit idejni projekat, poslovni plan predstavlja svrsishodan instrument
pristupa svim relevantnim faktorima iz poslovnog okruzenja (bankari,
potencijalni investitori i partneri, savetodavne agencije) i

» Priprema biznisa plana zadire u poslovno planiranje kao proces, sto je narocito
vazno za vitalnost i dugorocnu stabilnost projektovanog biznisa. S obzirom da
preduzece posluje u vrlo dinamicnom, konkurentskom okruzenju, ne moze se sa
sigurnoscu ocekivati da ce se sve ono Ssto je predvideno u poslovnom planu realno i
ostvariti. Sustina poslovnog planiranja je upravo u pripremanju biznisa na
promene sa kojima se potencijalno moze suociti, kao i za njegovo brzo
reagovanje i prilagodavanje novonastalim okolnostima.



Kome je namenjen poslovni plan

» Preduzetnickoj organizaciji (malom preduzecu), u smislu da preduzetnik i svi
zaposleni sagledaju viziju i strategiju poslovanja,

»Preduzetnickom timu za kontrolu, odnosno ocenu uspesnosti (preduzetnickog
menadzmenta) na pojedinim segmentima aktivnosti,

»Spoljnim akterima (bankari, kreditori, dobavljaCi, akcionari) u smislu sagledavanja
atraktivnosti i pouzdanosti, odnosno plasmana kapitala i drugih oblika saradnje,

»DrZzavnim i drugim organima (revizori, sindikati, nadzorni odbori i dr.) koji valorizuju
preduzetnicku ideju, ocenjuju legitimnost i realizaciju konkurentnog poslov poduhvata

»Porodici, u smislu podrske za ulazak u konkretan biznis.

Kada se radi biznis plan
Biznis plan se radi uvek kada se proverava neka poslovna ideja, pa kada ona |
ne zahteva finansijska sredstva, kao sto su:

»Pokretanje (startovanje) biznisa

» Prosirenje biznisa

»Razvoj novih proizvoda

> Obezbedenje finansijskih sredstava (najéesée kredita) — najéesée kod nas
»Donosenje menadzerskih odluka

»Kontrola poslovanja

Cilj izrade biznis plana je da se OCENE svi_relevantni aspekti poslovanja,
PROCENI opravdanost njegove realizacije | UTICE na smanjenje rizika ulaganja.



Sta potencijalni finansijer oéekuje da sazna iz poslovnog plana

»Pruzi dokaze o trZiSnoj orijentaciji projekta - Buduci preduzetnik mora
neizostavno potencirati spoznaju o potrebama potencijalnin kupaca.

Poslovni plan koji stavilja akcenat na opis proizvoda i objasnjenja tehniCko-
tehnoloSkih uslova umesto na to kome je proizvod namenjen i kako ¢e ga plasirati,
nailazi na "uzdrzan" prijem kod potencijalnih finansijera,

»UkazZe na dokaze o prihvatanju konkretnog programa od strane kupaca - Osim
Sto mora da pruzi jasne dokaze o tome ko ¢e kupovati njegov proizvod, odnosno
koristiti njegove usluge, preduzetnik treba da ukaze i na njihovu plateZznu sposobnost,

» Precizno definise vlasnicke odnose unutar preduzeca - Pored jasnog
opredeljenja za odredenu legalnu formu poslovanja, postojanje ekskluzivnih prava na
proizvode kroz patente, autorska prava, frgovacku marku ili licencu, znatno ¢e ojacati
pregovaracku poziciju preduzetnika,

> Sto preciznije ukaze na finansijske performanse projekta - Poslovni uspeh
preduzetniCke organizacije i njegov rast za banke i druge moguce izvore finansiranja
projekta je od interesa u onoj meri u kojoj je nuzan da bi omogucio placanje kamate i
povrat glavnice. U razvijenim privrednim strukturama, uz organizacije koje pruzaju
Svu stru¢nu pomoc oko ispitivanja valjanosti projekta, postoje i specijalizovane
institucije za finansiranje poslovnih poduhvata koje raspolazu tzv. rizicnim kapitalom i

»Svoje prognoze bazira na realnim pretpostavkama - projekcije rasta i razvoja
treba podrzati Sto ¢vrs¢im argumentima gde god je to moguce. Ako poslovni plan
novog preduzeca sadrzi takve projekcije koje su vec za pojedine delatnosti od strane
potencijalnih investitora (a na temelju njihovih ranijih iskustava) ocenjene kao
prihvatljive, Sanse za dobijanje potrebnih sredstava su utoliko vece.




Modeliranje poslovnog plana

U metodoloskom smislu poslovni plan mora biti jasno pisan, realan, poslovno
logi€an, dovoljno detaljan, kao i kvalitativno i kvantitativno obraden.
UobicCajeno je da se biznis planovi, rade na godiSnjem principu. Medutim, pozeljno
je CeScCe proveravati vitalne poslovne indikatore kao Sto su: kretanje dobiti,
novCanog toka, kretanje proizvodnje, prodaje, cena, kvaliteta, itd.
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1. DonoSenje odluke da se ude u biznis
2. Analiza sopstvenih mogucnosti

3. Izbor proizvoda/usluge
4. Istrazivanje trzista

. Projekcija prihoda od prodaje

. Proizvodni plan

5

6. Izbor lokacije
-

8. Marketing plan

151 (bez 3, 8i9 faze)

- Tekuce poslovanje (bez
1,2,3 10 faze)

- PodnosSenje kreditnog
zahteva (bez 1,6 i 10 faze)

9. Organizacioni plan

10. Pravna regulativa

11. Racunovodstveni plan

12. Plan osiguranja

13. Plan racunarske podrske

14. Finansijski plan

15. Rezime-obracanje
kreditorima/investitorima



(1) Donosenje odluke da se ude u biznis

Potrebno razmotriti mnoge parametre kako bi se donela prava odluka da se
ude u biznis (potpuno novi biznis ili preuzimanje postojeceg biznisa?). Ova
odluka podrazumeva posedovanje potrebnog znanja, poslovnog iskustva
| obrazovanja kako bi se moguci rizik sveo na najmanju meru.

(2) Analiza sopstvenih moguénosti

Ocena sopstvenih mogucnosti se temelji na analizi jakih i slabih strana,
determinisana je spremnosc¢u preduzetnika da prihvati poslovne izazove,
odnosno poslovnom praksom utvrdene | prihvacene motive ponasanja:

»Motiv prestiza (identifikacija sa organizaciojom, Zelja za priznanjem za rad, veliCina
proizvodnje, veliCina stope rasta, veliCina investicije),

»Motiv moci (jaCanje trzisne pozicije, konsolidacija finansiranja, dominacija)

»Motiv sigurnosti (likvidnost, odrzavanje polja delovanja, potencijal dobiti i rasta,
imidz),

»Ostali motivi (nezavisan stvaralacCki rad, opsednutost savrsenim rezultatima, itd.)

(3) Izbor proizvodal/usluge

PogreSan izbor smanjuje Sanse za uspeh, a ucenje na greskama je skupo.
Najveca greska izbor proizvoda/usluge o kojima malo znamo.

NajCeSce preduzetnik zapocinje sa poslom proizvodom/uslugom kojom se |
ranije bavio.



(4) Istrazivanje trzista

“Umetnost poznavanja Sta je s one strane brda” Vojvoda Velington
Istrazivanje trziSta predstavlja proces prikupljanja, registrovanja,
klasifikovanja (sistematizacije) i analiziranja svih podataka vezanih za
potrosace, konkurenciju, kao i sve sto je veza izmedu kupca i prodavca.
Veoma je bitno prvo utvrditi trziSni segment posmatranja (veliCina trzista).
NajCescCa pitanja su gde potencijalni kupci zive i kupuju, kakvi su im prihodi,
kako kupuju, po kojim cenama, kada kupuju, itd.

Procena trziSnog potencija—procena sopstvenog trziSnog ucesc¢a-mora
biti realna (uzimaju¢i u obzir glavne konkurente (broj i trziSni potencijal) i
vreme realizacije poslovnih ciljeva).

(5) Projekcija prihoda od prodaje

Pravilna procena prihoda od prodaje omogucuje planiranje raznih vrsta
troSkova i izdataka (kupovina proizvodne opreme, izgradnja objekta, itd.)

(6) Izbor lokacije

Sta utie na izbor lokacije: priroda delatnosti, polozaj dobavljaéa,
potrosaca i finansijera.

Uza i Sira lokacija. Pravilan izbor lokacija kljuCan kod trgovina na malo.

Dva klju¢na faktora u izboru lokacije (zahtevaju kompleksnu analizu):
-Definisanje trzista, poslovne oblasti preduzeca

-Izbor mesta u toj sredini



(7) Proizvodni plan (Modeliranje plana proizvodnje)

Proizvodni plan tehni€ko-tehnoloSku analizu proizvodnog resenja:

»Opis proizvoda,

»>Prikaz | opis odabranog proizvodnog resenja (generalna tehnoloSka shema-
tehnoloSki proces, idejno tehnoloSko resenje rasporeda proizvodne opreme, i dr.),

> Specifikacije, vrednost i tehnicke karakteristike novoprojektovane opreme,

» Gradevinski objekti,

» Tehnoloski kapacitet, projektovani obim proizvodnje i strukturu planiranog
proizvodnog programa (ukoliko je planirana proizvodnje viSe razliCitih proizvoda),

»Materijalni inputi proizvodnje-sirovine i repromaterijal (vrste, kolicina, cena) i

»Ljudski resursi - broj i kvalifikaciona struktura angazovanih radnika

Vrlo je bitno pratiti proizvodni proces i kontrolu kvaliteta.

(8) Marketing plan

Marketing plan ima zadatak da opise kako ¢e se odabrani proizvod/usluga
plasirati na trziStu, kojima kanalima, sa kolikom cenom i kakvim
promotivnim aktivhostima.

Ukazuje na PROFITABILNOST projekta.

Potencijalni investitori ga vide kao “kriticni” element za uspeh biznisa.



(9) Organizacioni plan

Organizacioni plan (organizacija preduzeca) predstavlja plansku i strategijsku
komponentu funkcionisanja preduzeca.
Pored oblika organizacije, potrebno je jasno definisati sledeca pitanja:

»Podela rada i obaveza izmedu zaposlenih
» Specijalizaciju pojedinaca ili grupa za obavljanje odredenih specificnih poslova

Kvalitet organizacione strukture testira se kroz zadovoljenje zahteva
osposobljavanja preduzeca da:

»Brzo reaguje na sanse i pretnje iz okruzenja

»Uspesno koordinira svoje aktivnosti kako bi poslovalo efektivno, odnosno ostvarili
svoju misiju i definisane ciljeve

»Ostvari optimalan odnos izmedu input-a i output-a, odnosno da posluje efikasno
(ima prihode)

(10) Pravna regulativa
Pod pravnom regulativom se podrazumeva definisanje:

» Vrste vlasnistva i legalne forme poslovanja - licno viasnistvo, partnerstvo (o.d. ili
k.d), privredno drustvo (a.d., ili d.o.o)

» Uslova privredivanja (ugovor o partnerstvu za ovaj oblik, za a.d. - imena akcionara,
Strukturu vlasnistva, CV akcionara)

»Organizacionu semu koja ukazuje na liniju odluc¢ivanja i upravljanja, kao i
pojedinacne odgovornosti



(11) Raéunovodstveni plan

Vodenje knjigovodstva obezbeduje bitne elemente vodenja poslovne politike
preduzeca. Pre svega se misli na podatke o:

» Stanju | kretanju sredstava i obaveza prema izvorima sredstava ( podaci za
Bilans stanja)
»Ostvarenom prihodu i rashodu (podaci za Bilans uspeha)

(12) Plan osiguranja

Plan osiguranja je vezan za rizik od nekog dogadaja(verovatno¢a dogadaja
na bazi uCestalosti pojavljivanja odredenih okolnosti). Osnovne komponente
rizika su:

>Igloienost nastanku stete ili gubitka (u zavisnosti od akcije koja se preduzima),
»Sansa za nastanak stete ili gubitka (u zavisnosti od o¢ekivanja) i
> Veli¢ina Stete ili gubitka (u zavisnosti od buducih okolnosti)

Planom osiguranja se predupreduje moguci gubitak ili Steta putem osiguranja
(najCesSce osiguravajuca drustva).
Planom osiguranja se naj¢eSc¢e predvidaju:

»Moguce vrste poslovnih rizika (proizvodne opreme, zalihe, poZara, krade,
nesretnog slucaja, itd.)

»Karakter rizika (osiguriv ili neosiguriv)

»>lzvori finansiranja



(13) Plan racunarske podrske

Poslovni informacioni sistem predstavlja vrlo efikasno orude preduzetnika u
nastojanju da: poboljsa nivo kvaliteta proizvoda/usluga, simulira efekte
pri promeni planova proizvodnje, poveéa produktivhnost, predvidi
promenu trendova, kao i troskove uvodenja novog proizvoda/usluge.

Kome je namenjem i Sta omogucava:

»Preduzetniku (vlasniku) i élanovima njegovog tima za svakodnevno povezivanje
planova i tekucih aktivnosti u funkcionalnim oblastima, za odgovor na promene
koje se ticu kvaliteta proizvoda/usluga i za pracenje izvrSavanja poslovnih aktivnosti,

»Proizvodnim radnicima, neposredno u projektovanju i konstriusanju, ispitivanju,
pracenju tekucih radnih operacija, upraviljanju procesom proizvodnje, kontroli radnih
operacija i kvaliteta gotovih proizvoda i

»Zaposlenima koji treba da obezbede tacne informacije za donosenje valjanih
poslovnih odluka kako bi se ostvarili postavljeni poslovni ciljevi organizacije.

Koje su prednosti ovog sistema:

» Olaksava upravljanje proizvodnim procesom, nabavkom, prodajom i finansijama, kao
| planiranje poslovne aktivnosti,

» Obezbeduje podrske inzenjeringu, proizvodnji, kontroli kvaliteta, finansijama i
marketingu,

» Omogucava sveobuhvatan, tacan i kompjuterizovan model poslovanja preduzeca i

» Omogucava simulaciju razlicitih ,Sta-ako“ situacija za proizvodnju i automatsku
kontrolu zaliha i drugih resursa.



(14) Finansijski plan

Finansijski plan ukazuje da li je biznis ekonomski i finasijski opravdan?
(Da li donosi dobit/profit?).
Finansijski plan obihvata analizu sledecih delova biznisa:

»Projekcija bilansa stanja ukazuje na finansijsko stanje biznisa u odredenom
vremenskom preseku (trenutku). Ovaj finansijski dokument prikazuje sve
raspoloZiva sredstva, njihove izvore, kao i njihovu strukturu.

»Projekcija bilansa uspeha — ovde se vrsi predvidanje obima prodaje i dinamike
odgovarajuéih troskova, ima za cilj da se utvrdi veli¢ina dobiti/gubitka

»Novéani tok, odnosno tok sredstava. Imajuéi u vidu da svaka prodaja nije
istovremeno i novcani priliv, niti da je svaki placeni racun istovremeno i novcani
odliv, pozeljno je formirati mesecne, polugodisnje i godisnje projekcije novcanog
toka. Tom prilikom je moguce konstatovati neto priliv ili neto odliv novc¢anih
sredstava, Sto je signal ili za mogucnosti kratkorocnih plasmana ili za potrebu
kratkorocnog zaduzivanja.

Studiozno uraden finansijski plan treba da doprinese obezbedenju
finansijske podrSke potencijalnih investitora | da realno proceni
mogucnosti preduzec¢a da pribavljena sredstva racionalno koristi.

(15) Rezime-obraéanje kreditorimal/investitorima

Rezime predstavlja prikaz osnovnih projekcija biznis plana i radi se na kraju
izrade istog, ali se nalazi na samom pocetku u sadzaiju.



Marketing plan - Model marketing plana

Marketing plan predstavlja upravljacki pristup dizajniranju 1 realizaciji
marketing aktivnosti. Tri osnovna cilja marketing plana su:

» Preduzetnik i clanovi tima moraju biti sigurni da postoji jasan odnos izmedu
seta poslovnih ciljeva i specificnih ciljeva za njihovu realizaciju

»Individualni napori moraju biti usmereni na ove aktivnosti i

» Ove aktivnosti se mogu meriti odrzati i unaprediti

"BACKGROUND" KVALIFIKACIA
UVOD (REZIME) INFORMACIJE I POLAZNIH
> (1) > POLAZNE P INFORMACHA I
PRETPOSTAVKE (2) PRETPOSTAVKI (3)
TRZISTE (a)
UKUPNA VELICINA TRZISTE (b)
—>» C'L(if‘” 3 F;\TSSSS(S;‘ 9 TRENDOVI- |—J» GEOGRAFSKA
PROGNOZE SEGMENTACIJA (7)

KONKURENCIJA (6)

TRZISTE (f)
3 3 ZIST 8
TRZISTE (c) TRZISTE (c) CllTJll{\JCiSTle(leS)TE CILINO ’!‘RZISTE
—)»  OSTALE  —J» CILINO TRZISTE —P» POTREBE —J»  PONASANIE
SEGMENTACIE (Analiza, opis) (9) (10) POTROSACA/
KLIJENTA (11)
MARKETING STRATEGIJE (MARKETING MIKS) (13)
POZICLIA Proizvod P]z?n'lranjc : Diferentna prednost Troskovi
—> (12) —P» Cena |Staraditi sa svakim Predvideni
B Mesto elementom Odnos sa konkurencijom Ssdaci
Promocija | (instrumentom)? i

, PROGRAM , ORGANIZACHA , BUDZET , KONTROLA
AKCIIE (14) (15) (16) (17)

Model marketing plana



Objasnjenje pojedinih delova modela marketing plana
(1) Rezime za organe upravljanja

Prvi deo marketing plana koji se radi na kraju i obuhvata sustinu marketing
plana (zakljuCke) - rezime ciljeva i preporuka.

(2) Analiza tekuée marketing situacije

Cine je &etiri subsekcije: a) bazne (,background) informacije, b) prognoza
poslovnih performansi, c) identifikovanje Sansi i opasnosti, odnosno d) jakih i
slabih strana organizacije.

Bazne informacije ukazuju na najvaznije trendove u izabranom poslovnom
podruCju tokom nekoliko proteklih godina, kao Sto su: promene potrosackih
preferencija, tehnologije, konkurencije, itd.

Prognoza (vrednosti) kljuénih performansi preduzeca se radi u sluCaju da
ne dode do znacCajnijih promena u trziSnom okruzenju ili u marketing
strateqiji.

ldentifikovanje trziSnih sansi | opasnosti (pretnje) predstavlja jednostavan
| nepristrasan nacéin da se dode do temeljne analize kvantitativhe |
kvalitativhe strukture ftrzista na kojem mala preduzetniCka organizacija
posluje | ukaze na tekuce trzisSne trendove.

Analiza jakih 1 slabih strana preduzetniCke organizacije u odnosu na
konkurenciju implicira proces formulisanja razvojne strategije (jake strane-
prednosti), kao I njihove korekcije (slabe strane-slabosti).

SWOT ANALIZA:PREDNOST, SLABOST, SANSE, PRETNJE (OPASNOSTI)



TrziSne Sanse | opasnosti

1.

Kvantitativna analiza trzista

Koliko ljudi/organizacija (tip organizacije) kojima je potreban na$ proizvod/usluga ima na
(nasem) trzistu?

Koje proizvode/usluge trenutno koriste?

Koliko ovih proizvoda/usluga oni koriste — na primer, potroSnja na godisnjem nivou?
Koliko Cesto koriste ovaj proizvod/uslugu (mesecno, kvartalno, godisnje...)?

Kakve proizvode/usluge ne koriste?

Na koji naCin postojeci potencijalni potroSaci dobijaju informacije o proizvodima/uslugama
kao Sto su nasi (licha preporuka, direktorijumi i sl.)

. Kvalitativna struktura trzista

Zasto postojeci i potencijalni potrosaci kupuju / ne kupuju?

Njihovo misljenje o proizvodima/uslugama koje kupuju (zadovoljavajuci kvalitet, dobar
servis, visoka cena)?

Kakvo je njihovo misljenje o proizvodacu?

. Konkurentska struktura trzista

Ko su nasi direktni konkurenti?

Ko su nasi indirektni konkurenti (tzv.“preklapajuce” kompanije)?

Koje su njihove najznacajnije jake i slabe strane (veli€ina, imidz, kadrovske sposobnosti,
organizacija, marketing sposobnosti, geografsko pokrivanje i sl.)?

. Najvazniji kvantitativni i kvalitativni trendovi

Velicina trziSnog segmenta,
Zahtevi trziSnog segmenta,
Struktura trzisSnog segmenta,
Lokacija trziSnog segmenta i
Konkurencija.



Jake i slabe strane preduzetnicke organizacije

5. Baza potrosaca

*Kakva je naSa baza potroSaca (po veliCini, lokaciji)?

*Koliko se naSa dispozicija potroSaca (potrosacki mix) poredi sa marketing mix-om?
*Da li su na8i potroSaci u rastu¢em trziSnom sektoru?

*Koliko smo zavisni od najvecih potroSaca / klijenata?

6. Rang proizvoda / usluga
*Kako se nasi proizvodi /usluge rangiraju prema potrebama trzista?
*Kako se nasi proizvodi / usluge rangiraju prema konkurentima?
*Da li je vecina naSih proizvoda / usluga u rastu ili opadanju?
*Da li su na8i proizvodi / usluge suvise ,uski“ da zadovolje trziste?

7. Struktura cena

«Sta je temelj strukture nasih cena?

*Da Ii nasi direktni ili indirektni konkurenti strukturiraju cene na isti nacin?

*Da li su naSe cene konkurentne?

*Da li na8i potrosaci / klijenti veruju da je cena adekvatna (,vrednost za novac®)?

8. Prodajna i promotivna aktivnost

*Sa kakvim potroSacima/klijentima komuniciramo?

«Sta oni znaju o nasoj firmi?

*Da li komuniciramo sa dovoljno ,pravih ljudi“?

*Kakva sredstva komunikacije koristimo?

*Kakav je stav preduzeca prema aktivnosti promocije i prodaje?

*Da li svaka osoba koja je zaduZena za kontakt sa potrosacima/klijentima poseduje potrebna
znanja i prodajne sposobnosti?



Jake i slabe strane preduzetnicke organizacije

9. Planiranje marketing aktivnosti
« Da li imamo individualne i planove na nivou preduzeca?
» Da li planovi preciziraju aktivnosti kao Sto je to slucaj sa ciljevima i budzetima?

10. Organizacija i marketing

« Kako je marketing aktivnost preduzecCa organizovana i koordinirana?
« Dalije autoritet i odgovornost svake osobe jasno definisan?

« Da li su naSi zaposleni marketing orijentisani?

11. Kontrola i merenje marketing aktivnosti

 Dali smo i kako definisali ,poslovni uspeh®?

« Dali smo postavili sopstvene kriterijume i standarde za merenje uspeha?

» Da li ovi standardi sluze svrsi tako dobro kao i profesionalni standardi?

« Dali natemelju ovakvog merenja i kontrole preduzimamo korektivne akcije?

Marketing mix obuhvata:
-Proizvode

-Cene

-Promocije i reklame
-Kanale distribucije



(3) Ciljevi

Predstavlja ZELJENI REZULTAT NA TRZISTU.
Neki marketing ciljevi su:

Povecanje trzisnog ucesca,

Ekspanzija postojeceg(ih) trzista,

Razvoj novih proizvoda/usluga za postojece trziste,
Razvoj novih trzista za postojece proizvode/usluge,
Razvoj novih proizvoda/usluga za nova trzista i
Unapredenje profitabilnosti postojece poslovne aktivnosti.

VVVVYY



(4) Marketing strateqije

Predstavlja PLAN AKCIJE ZA OSTVARENJE MARKETING CILJEVA.
Treba da se zasniva na odlukama vezanim za CILINA TRZISTA,
POZICIONIRANJE, STRATEGIJSKI | TAKTICKI MARKETING MIKS | VISINU
MARKETING TROSKOVA.

MARKETING CILJEVI MOGUCE STRATEGIJSKE OPCIJE

Marketing segmentacija i koncentracija resursa na
Povecati ucesce na postojecem triistu odabrane segmente
Razviti aplikacije proizvoda / usluge

Uvecati kupovnu frekvenciju
Prosiriti upotrebne vrednosti proizvoda/usluge
(ostale aplikacije)

Otvoriti nove poslovne ogranke

Ekspanzija na postojeéim trzistima

Razviti nova trzista za postojece proizvode -

Ekspanzija na nove triisSne sesmente
usluge panzy &

Diversifikacija / takeover (preuzimanje)
Razviti nove proizvode — usluge na nova trZista TehnoloSka ekspanzija;
Eksploatacija resursa organizacije

Unapredenje postojeceg ,,paketa“ proizvoda —
Povecati profitabilnost postojeceg biznisa usluga
Marketing kontrola i analiza produktivnosti




(5) Program akcije

Program akcije sastavlja se obicno u obliku tabelarnog prikaza sa specificnim
razliCitim marketing aktivnostima ,pokrivenim® jednogodisnjim periodom (52
nedelje). Konkretni datumi unose se nakon sto su razliCite aktivnosti |
troSkovnici kompletirani. Individualne odgovornosti za preduzimanje |
realizaciju konkretnih aktivnosti takode su predmet ovog programa. Odredene
korekcije programa mogu se vrsSiti tokom godine u zavisnosti od pojave
nepredvidenih dogadaja.

(6) Organizacija marketing aktivnosti i definisanje odgovornosti

Slabost bilo koje organizacije postaje vidljiva u trenutku kada se testira
veza izmedu planiranja i implementacije. Kod vecCine malih preduzetnickih
organizacija, uspeh planiranja marketinga zavisi od spremnosti za
medusobnu komunikaciju zaposlenih i njene ucCestalosti unutar organizacije.

UspesSna organizacija i sprovodenje marketing aktivnosti temelji se na dva
momenta.

Prvo, odgovornost mora biti koncentrisana, a ne razudena, I,

Drugo, aktivhosti moraju biti jasno definisane, kvantifikovane |
vremenski omedene.



(7) Budzet

Budzet predstavlja raCunovodstveno-finansijski aspekt plana.

Marketing budzet na strani prihoda daje prognozirani broj sati rada i
ocCekivanu cenu za taj rad.

Na strani rashoda, predvideni su troskovi marketing 1 svih ostalih
aktivnosti.

(8) Marketing kontrola

Osnovni cilj marketing kontrole je da maksimizira verovatnocu da ¢e malo
preduzece realizovati svoje kratkoroCne, odnosno dugorocne ciljeve.




Finansijski plan

Finansijski plan ukazuje da li je biznis ekonomski i finansijski opravdan?
(Da li donosi dobit/profit?).

Vecina finansijskih planova obuhvata:

»Stanje sredstava koje organizacija predvida za naredni poslovni period
»Nacin obezbedenja sredstava/novca
»Oc¢ekivani nivo prodaje, froSkova i profita

Proces finansijskog planiranja u osnovi obuhvata:
» Utvrdivanje potreba za finansijskim sredstvima,
»Istrazivanje raspolozivih finansijskih izvora
»Programiranje pribavljanja finansija, i
»Projektovanje uslova za njihovo koriséenje

Finansijski plan obuhvata analizu sledecih delova biznisa:

»Projekcija bilansa stanja
»Projekcija bilansa uspeha
»Novcani tok, odnosno tok sredstava

Ocena biznis plana se vrsi (najviSe finansijskog dela):

» Statickom ocenom,
»Dinamickom ocenom, |
»Senzitivhom ocenom.



Finansijske poteskoce tokom zivotnog ciklusa malog preduzeca

RAZVOJNA FAZA

1ZVORI FINANSIRANJA

POTENCIJALNI
PROBLEMI

I Pocetna faza

Sredstva vlasnika/rodbina,
prijatelji

Nedovoljna kapitalizacija,
likvidnost

Il Inicijalni rast

Sredstva vlasnika, bankarski
krediti, krediti dobavljaca i
razvojnih fondova, investitori,
lizing

Likvidnost, prekomerna
proizvodnja

111 Intenzivni rast

Prethodni izvori; dugorocno
finansiranje od strane
specijalizovanih institucija

Likvidnost, prekomerna
proizvodnja, ograniceno
dugorocno finansiranje

IV Stabilan rast

Prethodni izvori, emisija deonica

Gubitak kontrole

V Zrelost

Prethodni izvori

Odrzanje profitabilnosti

VI Opadanje

Nema zahteva za dodajnim
izvorima

Opadanije profitabilnosti




Finansijski zivotni ciklus preduzetniCke organizacije (7 faza)

»Faza tzv. ,semenskog kapitala® (seed capital) koji je u funkciji nastanka,
razvoja | proucavanje preduzetnicke ideje ili preduzetnickog projekta; proizvod
ili usluga ovde, po pravilu, joS nisu razvijeni ni do probne faze,

»Faza pocetnog kapitala, neophodnog za razvoj proizvoda, kada se on vec
nalazi u probnoj proizvodnji i na pragu prodaje,

»Faza ranog kapitala odnosi se na finansiranje treceg investicionog stepena koji
omogucava razvoj proizvoda i organizovanje normalnog proizvodnog ciklusa.
Ovo je ujedno i prva faza razvoja (,prva runda®) i svojevrsnog ,ozivljavanja‘
organizacije,

»Faza ,druge runde” predstavlja Cetvrti investicioni stepen i kapital iz ove faze
namenjen je postizanju optimalnog obima proizvodnje,

»U petom investicionom stepenu, u preduzetni¢ku organizaciju stupa kapital za
prosirenje Koji, u stvari, predstavlja kapital za finansiranje rasta organizacije.
Ovim finansijskim sredstvima preduzetnik podrzava sve oblike rasta
organizacije,

> Sesti investicioni stepen povezan je sa kapitalom za otkup preduzeca Koji bi
trebao da omoguci preduzetniku ili dotadasnjem vlasniku kupovinu udela u
preduzecu, ali i mogucnost da istupi iz preduzetniCkog posla i da ostvarenu
kapitalnu dobit usmeri u druga poslovna podrucja i

»Dodatni kapital namenjen realizaciji strategija preduzetnickog preokreta u
turbulentnim trzisnim uslovima privredivanja je vezan za sedmu fazu.
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Vrste poslova i zahtevi za finansijskim sredstvima

KratkoroCna finansijska sredstva su

» Kratkorocni bankarski krediti,
»Zaduzivanje kod dobavijaca,
»Avansiranje proizvodnje,

» Trgovacki krediti i

»Uvozni i izvozni krediti.

Dugorocna finansijska sredstva su

»Dugorocni bankarski krediti,

» Trajni kapital,

» Rizi¢ni (venture) capital i

» Koriscenje lizinga, javnih sredstava i sl.



KratkoroCna finansijska sredstva preduzetniku su potrebna kada:

»Nabavlja, odnosno finansira nabavku sirovina, reprodukcionog materijala,
rezervnih delova, inventara i drugih stavki koje pripadaju obrtnom kapitalu,

» Kratkoro¢no finansira svoje kupce,

»Isplacuje poverioce,

»PremoScava sezonske ,ispade” likvidnih sredstava i

»Priprema proizvodnju za izvoz.

DugorocCna finansijska sredstva preduzetniku su potrebna kada:

»Razvija novi proizvod,

» Nabavlja novu proizvodnu opremu (uvodi nova tehnoloska resenja),
»Gradi poslovne objekte,

» Kupuje drugo preduzece,

» Pripaja preduzeca ili se spaja sa drugim preduzecima,

»Kupuje fransizu ili licencu i

» Finansira tehnolosku inovaciju.



Bilans stanja

Bilans stanja pokazuje imovinu prema obliku i poreklu.
Aktiva-predstavlja imovinu prema obliku u kome se nalazi.
Pasiva-predstavlja imovinu prema njenom poreklu.

Bilans ravnoteze AKTIVA=PASIVA

AKTIVA=A)STALNA IMOVINA + B)OBRTNA IMOVINA
A)Stalna imovina (prava ili osnovna sredstva koja ¢e duze vreme biti na raspolaganju
preduzedu i Ciji se efekat oCekuje u periodu duzem od 1 god.):

»Nematerijalna imovina — sredstva bez fiziCke supstitucije (koncesije, patenti,

licence, itd.)
»Dugoroéni finansijski plasman (kupovina akcija, dugoro¢nih obveznica, itd.)
»0snovna sredstva

-zemljiste, sume, vocnjaci, vinogradi, osnovno stado, itd

-gradevinski objekti, transportna sredstva, saobracajnice

-oprema, masine, alat, inventar

B)Obrtna imovina (gotovina i sredstva koja se mogu pretvoriti u gotovinu u roku od 1
god.):
»Gotovina — na rac¢unu ili licna sredstva

» Kratkorocna potrazivanja (kupac treba da plati za isporu¢enu robu)
»Zalihe (roba na prodaju, sirovina i ambalaza, proizvoda u toku proizvodnje)

» Kratkorocna ulaganja (plasmani)



PASIVA=A)SOPSTVENI IZVORI + B)POZAJMLJENI IZVORI
A)Sopstveni izvori:

> Solo (pojedinacéni) kapital
»Partnerski ulozi
»Akcionarski kapital

B)Pozajmljeni izvori (Dugoro¢ne obaveze + Kratkoro¢ne obaveze):

»Dugoroéne obaveze (duze od 1 godine)
- DugorocCni krediti
- Obaveze po dugoro¢nim hartijama od vrednosti
» Kratkoroéne obaveze (koje treba izmiri u roku od 1 godine)
- Dugovanja prema dobavijacima
- KratkorocCni krediti
- Primljeni avansi od kupaca

Bilans stanja nam pokazuje:

»Strukturu poslovne imovine (odnos stalnih i obrtnih sredstava)
»Strukturu kapitala (odnos sopstvenih i pozajmljenih sredstava)
» Stepen pokri¢a osnovnih sredstava preduzeca sopstvenim kapitalom



Bilans uspeha

Bilans uspeha pokazuje dali je preduzeée uspelo da ostvari DOBIT.
BRUTO DOBIT=A) PRIHOD - B) RASHOD

NETO DOBIT=BRUTO DOBIT-POREZ NA DOBIT

A) PRIHODI:

» Prihod redovnog poslovanja (PRODAJA na domaéem trziStu i u inostranstvu)
»Prihodi od finansiranja
»Vanredni prihodi

B) RASHODI:
» Materijalni troskovi
-sirovina, ambalaza,
-potrebni energenti (struja, gas, gorivo, voda, itd.)
-materijal za investiciono odrzavanje
-usluge transporta
-ostali materijalni troSkovi (maziva, sanitarni i kancelarijski mater., itd.)
» Nematerijalni troskovi
-sluzbena putovanja, javni prevoz, ishrana zaposlenih, reprezentacija, I dr.
-troSkovi neproizvodnih usluga (PTT, advokatske usluge, zdravstvene, itd.)
-usluge knjigovodstva, i druge usluge
-porezi nezavisni od rezultata (PIO, zdravstveno osiguranja, itd.)
-ostali troskovi
»Amortizacija
»>Plate
»Kamate




Breakeven analiza -Prag rentabilnosti (Prelomna tacka rentabilnosti)

Breakeven analiza, ukazuje na onaj obim proizvodnje na kojem se
izjednaCava realizovana vrednost proizvodnje (ukupni prinhodi od prodaje) sa
ukupnim troSkovima. Prema tome, to je onaj stepen koriS¢enja proizvodnih
kapaciteta na kojem preduzetniCka organizacija (malo preduzece) pocCinje da
ostvaruje profit.
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Troskovi
Prihod

U

U,

Breai(even Obim

tacke proizvodnje
*BEP - breakeven point (prelomna tacka rentabiliteta),
U Uf - fiksni trodkovi,
BEP=——

PC _V *PC - prodajna cena,
*\V/q - varijabilni troskovi,
*C - ukupan prihod,

*U - ukupni troSkovi..



FIKSNI | VARIJABILNI TROSKOVI
A B CcC D E  FCE  GBD

Fiksni troskovi- Fiksni troskovi Varijabilni Varijabilni troskovi Ukupni Ukupni troskovi
ukupni po jedinici troskovi-ukupni po jedinici troSkovi po
proizvoda proizvoda proizvodu
3000 300 400 40 340 3400
3000 30 4000 40 70 7000
3000 15 8000 40 55 11000
3000 6 20000 40 46 23000

3000 3 40000 40 43 43000




