ZADATAK: Preduzetnicke strategije

Osnovne (kljutne) kompetencije su temelji na kojima preduzece postiZe strateske
prednosti, a to su aktivnosti, veStine ili know-how-a koji ga razlikuju od konkurencije i
predstavljaju vrednost potrosacima ili klijentima. lzvori tih kompetencija preduzeca mogu biti
razliciti, te je u cilju pravilnog formulisanja strategije neophodno njihovo pravilno identifikovanje.

U daljem je naveden spisak izvora (sa detaljnim objadnjenjem) i njima pripadajucih
kompetencija preduzeca (u vidu radnih glagola), izmesanim redosledom. Va$ zadatak je da ih
pravilno pridruzite i prikaZete u tabelarnom pregledu! (Napomena: jednom izvoru moZe pripadati
vedi broj kompetencija.)

1ZVORL:
Jedinstvenost proizvoda (obezbedivanije viseg stepena funkcionalnosti od konkurenata)
Tehnicko-tehnolosko liderstvo (obezbedivanie najoiseg nivoa tehnickih standarda)
Dircklan pristup proizvodima/uslugama
Siroka skala ponude proizvoda/ usluga
Brzina isporuke (pruZanje postprodajnih i drugih usluga efikasnije od konkurenata)
Levrsnost u pruZanju usluga (sposobnost da se obezbedi najuisi nivo usluZnosti zahtevane od strane
potrosaca ili klijenata)
Konkurentna cena proizvoda/usluga (niZa ili barem jednaka ceni proizooda/ustuga divekinih konkurenata)
Ekspertsko znanje i vestine

Estetska pojava

KOMPETENCIJE:
Prikupiti 1 koristili relevantne informacije o trzistu
Lzgraditi vrednosni sistem pocivan na estetskom oblikovanju proizvoda/usluga i procesa
Izpraditi sistem razvoja zaposlenih
Ulagali u efikasnost administracije
Drzati zalihe na nivou njihove rentabilnosti
Odrzavati visok fizicki kapacitet zaliha
OdrZavati odnose sa dobavljacima u cilju raspoloZivosti nabavki
Komercijalizovali inovacije 1 pronalaske
Ulagati u osavremenjivanje logisticke funkcije preduzeca
Izgraditi profesionalan odnos sa potrosacima i klijentima
Smanjiti operativne trofkove poslovanja
Osavremenjivati istrazivacko-razvojnu funkciju
Primiti i vadrZati talentovane i vedle radnike
Razvijati proizvode u proizvodno-tehnickom smislu

lzgraditi imidZ proizvodaca sa najniZim trogkovima

Adaptirano prema: Wilson, P, Bates, 5. (2003) The Fssenlial Guide to Managing Small Business Growth (PDF),
Hoboken: Wiley, str. 22



STUDIA SLUCAJA: Odredenje preduzetnigiva

Pri implementaciji nove ideje, preduzetnik moZe poci od dve razli¢ite paradigme. Prema
prvoj paradigmi, treba zapoeli od zbira svih polencijalnih klijenata (kupaca, muSterija, partnera
itd.), drugim recima, od trzisla i njegovih karakleristika, dok je polaziste prema drugoj paradigmi u
istraZivanju mogucnosti koje se nude u vidu raspoloZivih sredstava. U narednom e se ukratko
elaborirati oba pristupa.

Pretpostavimo da Zclite da otvorile restoran kineske hrane u centru Novog Sada, koji ée
postali vase pocetno trziste. Tom prilikom bice vam potrebne visestruke informacije: demografski
podaci, gradska podrudja, etnitko poreklo stanovnistva, bracni status, nivoi raspoloZivog dohotka
kao i obrasci ponadanja «a ishranu van kude. Koriscenjem upitnika dobijate potrebne informacije, a
njihovom obradom i analizom utvrdujele ciljni segment potrosala - primera radi, imudnije
porodice koje se hrane van kuce barem dvaput nedeljno. Na osnovu toga, moZete pristupiti
odredivanju izbora jelovnika, uredenja restorana, radnog vremena 1 ostalih operativnih detalja.
Zatim, moZete kreirati marketingke i prodajne kampanje kako bi animirali svoj ciljni segment da
isproba vasu hramu. Takode, moZete istraZiti konkurente: droge kineske restorane 1 restorane brze
ishrane i koristiti podatke o njima za razvoj prognoza traznje za svojom hranom. Ovaj pul vodi od
unapred odredenog trziSta prema oplimalnom ciljinom segmentu.

Prema drugom pristupu, umesto da krenete sa pretpostavkama o postojecem trZidtu i da
ulazete sredstva u ostale resurse, vaSe polaziste predstavljaju sami  raspoloZivi resursi,
Pretpostavimo da su vasa novéana sredstva izuzetno oskudna (npr. 2,000 Evra), te da na kreativan
nacin Zelite da realizujele vasu zamisao otvaranja restorana kineske hrane. Mogucnosti su: da
pozajmite sredstva od poslovne banke, da uverite viasnika nekog postojeceg restorana da postanete
strateSki partneri ili makar da dozvoli da postavite pult sa kojeg biste mogli da prodajele odabranu
brzu kinesku hranu. Postoje i druge mogudnosti; na primer, da pozovete svoje uticajne poznanike
da probaju vasu hranu (spremljenu kod kuce), pa ukoliko im se dopadne, da pokrenete dostavu za
rucak odabranoj klijenteli. Mozda ¢e im se dopasti ne samo vada hrana, vec 1 vag smisao za humor 1
drustvenost, pa cete vremenom, kako se posao razvija, moci dodavati i druge sadrzaje: npr.
planiranje zabava, rodendana i slitno, ketering, pojedine kulturne i obrazovne sad rzaje i mnostvo
drugih mogucnosti.

Uz istu pocetnu tacku, ali uz razlidite okolnosti koje namecu ova dva pristupa (paradigme),
preduzetnik moZze stici u sasvim drugo odrediSte od onoga koje je inicijalno zamigljeno. Drugim
recima, bazirajudi se na osnovnoj ideji pokretanja odredenog samostalnog oblika biznisa, mogu se
izgraditi razliciti tipovi preduzeda u potpuno razlicitim industrijama.

(Adaptirano prema: Hisrich, R, Peters, MY, Shepherd, ID.A. (2008), Poduzetnistoo, sedmo izda nje, Zagreb:
MATE, str. 31-32)

PITAN]JA:
1. Objasnite uslove neophodne za razvoj preduzetnidtva na ovom primeru!
2. Navedite primere kada bi navedeni stutaj otvaranja restorana kineske hrane mogao imati
obeleZje kvazipreduzetnigival

3. Dali ovaj primer ima karakteristike internog preduzetniStva? Objasnite,

4. Kada biste se rukovodili @) personalno-psiholoskom i b) neoklasicnom ckonomskom teorijom, od
Cega biste posli (na kojim pretpostavkama) prilikom zasnivanja restorana kineske hrane?

5. Objasnite Sumpeterovo videnje preduzetnislva kao «kreativne destrukcije» na ovom
primeru!



STUDIJA SLUCAJA: Preduzetnici

Endru Dejl Karnegi (Andrew Dale Carnegie) je roden u Skotskoj. U rodnom gradu je zavrsio etiri
razreda osnovne §kole, i to je bilo jedino njegovo formalno obrazovanje tokom c¢itavog Zivota. Njegova
porodica se iz ekonomskih razloga preselila u Ameriku. Radio je u fabrici pamuka najpre kao pomo¢ni radnik
a zatim kao radnik za masinom. Nakon pozitivhog misljenja svog majstora, ponudeno mu je da radi u
administraciji.

Sa 18 godina Karnegi je dobio posao u Zeleznitkoj kompaniji, gde je vremenom postao li¢ni
telegrafista i pomo¢nik direktora pogona. U ovo vreme je Karnegi naucio mnogo o ameri¢kom poslovnom
modelu. Svoj boravak na Zeleznici Karnegi je obeleZio inovacijama poput proSirenja radnog vremena
kancelarije i metodom saniranja Zeleznickih vagona nakon urusavanja $ina i sudara, ¢ime je omogucio da
kretanje vozova bude brze i bezbednije.

Kasnije je imenovan za direktora podruZnice ali je to odbio jer je nameravao da se posveti
privatnom biznisu. Poceo je da ulaZe u osnivanje svoje prve male kompanije za koju je pozajmio novac od
lokalne banke, a morao je zaloZiti i kuc¢u svojih roditelja. Nakon dve godine ostvario je povrat na pocetna
ulaganja. Naredne godine odlu¢uje da ulaZe u iskopavanje nafte. Tokom ¢itavog Zivota nastavio je da ulaZe,
kupuje i prodaje preduzeca.

Zahvaljujudi veli¢ini uloga u preduzecima, sa grupom saradnika osniva preduzece za izgradnju
mostova od gvoZzda umesto dotadasnjeg koris¢enja drveta kao glavne sirovine. Nakon toga, posao je prosirio
u telegrafsku delatnost, a zahvaljuju¢i tom poduhvatu omogucena je difuzija telegrafskih usluga Sirom
drzave. Poceo je da kupuje i gvozdare, u ¢emu je video priliku zahvaljuju¢i gradanskom ratu koji je tada
besneo Amerikom. Putuju¢i Engleskom dolazi do saznanja da novootkrivena Besemerova metoda za
proizvodnju ¢elika za njega nije bila nepoznata. Podstaknut ovom idejom, otvara svoju prvu celicanu koja je
postala vodeca u svojoj bransi. UloZivai profit steCen iz nje, otvorio je i dalje ¢elicane Sirom drZzave. Uz pomo¢
domisljate logike ulaganja deonica, od manjinskog postao je vecinski vlasnik, $to se odrazilo na njegov odnos
sa dotadasnjim partnerima.

Kasnije se Karnegi odluc¢io na jos jedan podvig: prosirio je poslovanje na finalne proizvode za
kojima je traznja bila u narastanju. Zbog ovoga je ugrozio interese mo¢nog industrijalca Morgana koji se, u
nameri da o¢uva svoju trzi$nu poziciju, ustremio na Karnegijeve poslove kao svoj vrhunski prioritet. Nekako
istovremeno, Karnegi je odlu¢io da se povuce iz odredenih poslova, pa je svom oponentu prodao ulaganja,
¢ime se definitivno povukao iz sfere teSke industrije. Medutim, tada je poceo da se bavi svojom glavnom
zivotnom strasc¢u: filantropijom.

Shvativsi tezak poloZaj pojedinih drustvenih grupa, Karnegi je poceo da poklanja veéi deo svog
imetka siroma3nima, njihovim fondacijama, sa istom energijom kojom je taj novac prikupljao. Tokom jedne
decenije osnovao je brojne institucije za pruzanje pomo¢i koledZima, univerzitetima, zanatskim Skolama i
istrazivac¢kim centrima. Osnovao je fond za pomo¢ profesorima, medunarodnu fondaciju za mir kao i viSe
hiljada biblioteka Sirom sveta.

PITANJA:
1. Objasnite Cetiri analiticka nivoa na kojem se posmatra ponasanje preduzetnika, na Karnegijevom
primeru!
Objasnite Karnegijev odnos prema novcu kao elementu Bajgrevljevog koncepta «10D»!
Koji momenti u njegovoj biografiji jasno opisuju Karnegijevu strategijsku sposobnost?
Objasnite Cetiri vremenska jaza (gepa) na primeru Karnegijevog sukoba sa industrijalcem Morganom!

gk DN

Prema tipologiji, kakvim preduzetnikom bi se Karnegi mogao smatrati?



STUDIJA SLUCAJA: Preduzetnistvo i inovacije

Traznja klasi¢nog indigo papira u formi folija indigo boje, koje smo decenijama umetali izmedu dva
lista belog papira, da bismo nesto kopirali, u jednom momentu je pocela da naglo opada. Sve vise je trazen
novi izum - beli papir za kopiranje ¢ija je poledina je bila premazana sredstvom za kopiranje. (To je onaj nadin
kopiranja koji smo danas ve¢ navikli da koristimo na razli¢itim uplatnicama, uputnicama ili
priznanicama.)

Preduzece "Aero" je pokusalo da od stranih proizvodaca kupi licencu nove tehnologije, ali je to bilo
previSe skupo. Pokusala je da napravi uvid u patente, u vezi sa tim, koji bi joj dao neku ideju kako da
razvije svoju tehnologiju proizvodnje slicnog sredstva za kopiranje, ali to je bilo beskrajno trazenje igle u plastu
sena. Najzad, odluceno je da pokusaju sa kompjuterskim pretraZivanjem baza podataka, koje je danas sasvim
uobicajeno, a tih godina je bilo u povoju. U tom novom poduhvatu, najpre je trebalo pronadi ljude koji poznaju
odgovarajuc¢u oblast hemijske tehnologije, koji istovremeno poznaju kompjutersko pretraZivanje baza
podataka i koji uz to znaju i odgovarajude jezike.

Dakle, trebalo je angazovati ljude sa odgovarajucom strukturom znanja i umenja. Ljudi u firmi
koji su znali hemijsku tehnologiju nisu znali jezike, oni koji su znali jezike nisu znali tehnologiju, a ni
jedni ni drugi nisu poznavali pretrazivanje baza podataka. Traganjem su, medutim, otkriveni dostupni
ljudi sa potrebnom strukturom znanja na jednom od fakulteta u Mariboru. Tada je resavanje problema
krenulo. Ne ba$ jednostavno ni brzo, jer je bilo mnogo laznih patenata koji su u vreme otkrivanja nove
tehnologije lansirani da bi se autsajderi naveli na pogresan trag. Ipak «tragaci» su se snasli i otkrili da se u
premazu za kopiranje nalaze zrnca indigo boje obloZena belom zZelatinoznom masom. Naslutili su i o kakvim
materijalima se radi, pa je eksperimentisanje sa novom tehnologijom moglo da otpocne.

Adaptirano prema: Cuki¢, B. (2004), «Integrativni menadZment ljudskih resursa», Krugevac: Industrijski menadZment plus
(internet izdanje)

PITANJA:
1. O kojem modelu tehnoloske inovacije je re¢ u primeru?

Da li je opisan model otvorene ili zatvorene inovacije? ObrazloZite svoj odgovor.

Koji od izvora tehnoloskih inovacija je opisan u tekstu?

Kojim svojstvima treba proizvod da raspolaze da bi se mogao patentirati?

Objasnite sta se podrazumeva pod laznim patentima!

«Aero» je pokusalo da kupi licencu za proizvodnju nove tehnologije. Objasnite u ¢emu je njena

AR

razlika u odnosu na patent!



STUDIJA SLUCAJA: Projekat kao vid poslovnog poduhvata

«Spotlight» d.o.0. je preduzece za proizvodnju i promet elektri¢nih instalacija i signalizacione
opreme. Jedna od kljuénih aktivnosti ovog preduzeca su projekti. Za upravljanje projektima angazovano
je 8 struénjaka koji, pored opstih tehniékih, konceptualnih i meduljudskih kompetencija, treba da
poseduju i kompetencije na podrudju upravljanja visestrukim projektima.

Da bi bili uspe$ni u svom poslu, rukovodioci projekata treba da imaju najmanje dve godine
iskustva u radu sa paralelnim projektima. 0d kljuénog je zna€aja da oni uspostave svoj autoritet i
socijalnu mreZu unutar preduzeéa, za §ta je neophodno duZe vreme. Oni treba da budu u stanju da
upravljaju preklapanjima i interakcijama medu projektima. Takode, treba da znaju da procene svoje
kapacitete ~ npr. broj radnih ¢asova u nedelji ili mesecu i sl. ~ u cilju uspostavljanja prioriteta i
obezbedenja multifunkcionalnosti projekata. Multifunkcionalnost projekata (eng. multitasking) postaje
naroditim izazovom onda kada se upravlja veéim brojem projekata simultano, bududi da svi projekti
imaju svoje jedinstvene karakteristike i obeleZja.

Zatim, rukovodioci projekata treba da imaju sposobnost istovremene koordinacije vise timova
izvréilaca; oni treba da odaberu i primene sti} upravljanja saobrazan datoj situaciji. Bududi da raspolaZu
ogranicenim vremenom za izvodenje projekata, svoju komunikaciju sa kolegama i izvr§iocima treba da
smeste u koncizan, racionalan okvir kako bi se obezbedila njena efikasnost.

Izvor: Milosevic, I, Patanakul, P, Srivannaboon, S. (2010) Case Studies In Project, Program and Organizational
Project Management, Hoboken, New Jersey: John Wiley&Sons, str. 411-416

PITANJA:
1. Kojim preklapanjima treba da upravljaju rukovodioci projekata u ovom preduzeéu? (Za
odgovor se rukovodite trouglom ograniCenja projekta i njegovim elementimal)
2. Sta podrazumeva multifunkcionalnost kao svojstvo projekta?
Projekti se smenjuju, dakle, privremenost je njihovo svojstvo. Objasnite kakve osobine
li¢nosti to zahteva od rukovodioca projekta?

4. Osim rukovodilaca, koji drugi subjekti uéestvuju u projektu?



STUDIJA SLUCAJA: Pravni oblici preduzetni$tva

Milan i Sofija Vukeli¢ su dospeli na prekretnicu svog zivota. Milan je Cesto govorio o potrebi
promene svoga posla i pokretanja sopstvenog hotela u njihovom omiljenom primorskom mestu, dok je Sofija,
radec¢i kao fizioterapeut, dugi niz godina priZzeljkivala zasnivanje sopstvene prakse. Osamostaljivanjem
njihove dece pruzila im se prilika da ispune svoje snove. Milan je pronasao idealan mali hotel koji je bio na
prodaju, sa nedovoljno iskoristenim prostorom u prizemlju kuce koji bi ujedno mogao da posluzi i za Sofijinu
praksu fizioterapije. Pronaavsi kupca za njithovu kucu i prihvativéi ponudu prodavca hotela, njihov ulazak
u mali biznis je postao sasvim izvestan.

Planirali su da se nastane na spratu hotela, u odvojenim prostorijama. Izra¢unali su da ce iz
prihoda od prodaje njihove kuce uz hipoteku moc¢i obezbediti sredstva dovoljna za kupovinu hotela.
Medutim, nisu racunali sa troskovima renoviranja i dogradnje kapaciteta za hotelski smestaj kao ni sa
nabavkom opreme za Sofijinu praksu. Uvidevsi ovu realnost, odlutili su obratiti se banci za zajam kao i
privatnom ulogu Milanovog oca. Za dobijanje zajma bila je potrebna dodatna hipoteka na kucu kao i biznis
plan koji bi banka prihvatila pre odobravanja iznosa. Kada je sve to obezbedeno, Milanov otac je spremno
ulozio svoj udtedeni novac u njihov posao, uz o¢ekivanje skromnijeg prihoda od tog ulaganja.

Kroz razgovor sa njihovim advokatom Milan i Sofija su dosli do zakljucka o tome koja bi pravna
forma najviSe odgovarala njihovim poslovima. U izboru izmedu preduzetnika i privrednog drustva u
njegovim raznim oblicima, oni su se opredelili za inokosni oblik poslovanja, tako da oboje rade za svoj racun,
uz minimalne potrebe subvencionisanja jednog od strane drugog lica.

Adaptirano prema: Stokes, D., Wilson, N. (2010), Small Business Management and Entrepreneurship, South-
Western/Cengage Learning, str. 325-326

PITANJA:

1. Navedite prednosti inokosnog vlasnistva koje su bile opredeljujuce pri Milanovom i Sofijinom
izboru za pravnu formu biznisa!

Sa kojim poteskoc¢ama su se oni morali suotiti vezano za odvojeno vlasnistvo?
Objasnite zbog Cega se nisu opredelili za ortakluk!
Zbog Cega se nisu opredelili za komanditno drustvo?

AR RS A

Koje osobine kooperative (zadruge) bi odgovarale njihovom izboru?



STUDIJA SLUCAJA: DrZava i biznis

Podetkom '90-ih godina subotid¢anin Jozef Miskolci je uloZio sopstveni kapital u pokretanje
biznisa u oblasti u koju se niko do tada nije usudio ulagati: fiducijarne usluge. U to vreme je monopol u
pruZanju pogrebnih usluga imala driava. Zahvaljujudi sluhu tadasnjih opstinskih vlasti omogucen je
ulazak privatnog kapitala u ovu sferu. Motive je Miskolci nasao u moguénosti da se omogudi visi kvalitet
sahranjivanja pokojnika od dotadasnjeg, koji je neretko izazivao revolt kod gradana zbhog nedoli¢nog
pona$anja osoblja, nekvalitetnog materijala za sahranjivanje i sl.

Tokom proteklih 20 godina je koegzistencija Miskolcijevog preduzeca sa javnim komunalnim
preduzeéem funkcionisala na partnerskim osnovama, kao $to je to bio slu¢aj i sa preduzetnicima koji su
kasnije ugli u ovaj posao. Maja 2010, godine, medutim, javno komunalno preduzece je donelo odluku da
uvede posebnu tarifu za uslugu koju do tada nije naplacivalo od privatnih preduzetnika: za korigcenje
staze groblja (opStinsko vlasni$tvo) i za koriSCenje kolica za prevoz pokojnika do mesta za
sahranjivanje. Ove stavke su cenu pogrebnih usluga povecale za oko 3.000 din. Prema izjavama
zvanitnika iz [KP, ovi dodatni troSkovi nisu namenjeni kao optere¢enje gradanima ve¢ preduzetnicima,
Iza ovako apsurdnog rezonovanja krila se namera JKP da obezbedi dodatna sredstva za gotovo prazan
budiet, uz izgovor ionako visokog profita koji preduzetnik ubira od cene po jedinici izvr§ene ushage ~
realno, taj iznos nije nadmagivao 300-500 din. po jednoj sahrani. Javno komunalno preduzece je, dakle,
nametnulo svoj monopol, kao odgovor na tzv. monopol koji je Migkold imao kod lokalnih crkvenih
vlasti. Zapravo, rec je bilo o poverenju koje je lokalna eparhija, kao vlasnik crkvenog zemljiSta i groblja
koje se izdaje na koriéenje, imalo prema preduzetnicima, imajudi u vidu da privatni kapital savesno
postupa sa imovinom, za razliku od lokalnih vlasti koje nemaju tu tradiciju.

Posle visestrukih bezuspesnih pokusaja pregovora sa upravom JKP, Migkoldi se zajedno sa
drugim preduzetnicima koji su pogodeni uvodenjem nameta obratio lokalnoj strucnoj sluzbi. Nemajudi
njihovu podriku, odludio se na gradanski protest i sudsko poravnanje.

(prema TV emisiji «Dobro futro, dobar dany, Televizija K23, 27.07.2011.)

PITANJA:
1. U Cemu se sastoji greska lokalnih viasti u pogledu razumevanja suStine javno-privatnog
partnerstva, opisanog u tekstu?
2. Koje motive lokalne samouprave, s jedne, i preduzetnika Miskolcija, s druge strane, moZete
identifikovati u tekstu?

L

Koji oblik JPP je prisutan u fiducijarnoj delatnosti, imajudi u vidu prirodu ove delatmosti?
Navedite njegove karakteristike!

4. Dalije u pitanju drustveno-pravna kooperacija?

5. Objasnite koji faktor uspesnosti JPP je naveden u tekstu!



