VODIC ZA IZRADU BIZNIS PLANA
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SAZETAK BIZNIS PLANA

Sazetak biznis plana predstavlja fundamentalni 1 uvodni segment cjelokupnog poslovnog
dokumenta, ¢ija je primarna funkcija da kroz konciznu i artikulisanu formu prezentira esenciju
preduzetnicke inicijative. Ovaj dio obuhvata osnovne identifikacione podatke podnosioca, kao
1 sintetizovanu prezentaciju poslovnog koncepta koji preduzetnik nastoji implementirati.
Znacaj sazetka u strukturi biznis plana ne moze biti naglaSen dovoljno, s obzirom da empirijska
istrazivanja renomiranog Harvard Business Review-a ukazuju na izuzetno relevantne nalaze
prema kojima impresivnih 98% investitora donosi preliminarnu odluku o daljnjem razmatranju
poslovnih prijedloga upravo na osnovu kvaliteta 1 uvjerljivosti sazetka. Ova statistika jasno
demonstrira kriticnu ulogu koju sazetak igra u procesu privlacenja kapitala i uspostavljanja
poslovnih partnerstava.

Shodno tome, proces kreiranja sazetka zahtijeva maksimalnu posvecenost, analiticku
preciznost 1 sposobnost sinteze slozenih informacija u razumljiv 1 atraktivan format. Optimalna
duzina sazetka ne bi trebala prelaziti dvije stranice, ¢ime se osigurava da Citalac moze brzo i
efikasno procijeniti vrijednosni prijedlog bez nepotrebne elaboracije. SaZetak mora biti
konceptualizovan ne kao mehanicka reprodukcija svake sekcije biznis plana, ve¢ kao strateski
koncipiran odgovor na fundamentalna pitanja koja potencijalni investitori, finansijeri i
poslovni partneri postavljaju prilikom evaluacije poslovne prilike.

Prva klju¢na komponenta koju sazetak mora adresirati jeste sama poslovna ideja. Ovaj segment
zahtijeva artikulaciju jasnog i preciznog opisa poslovnog koncepta, pri ¢emu je neophodno
eksplicirati prirodu proizvoda ili usluga koje se nude, kao i specificni trziSni problem ili
neispunjenu potrebu koju predlozeno rjeSenje nastoji otkloniti. Eksplikacija poslovne ideje
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mora biti dovoljno sveobuhvatna da omoguci ¢itaocu razumijevanje susStine poslovnog
poduhvata, ali istovremeno dovoljno koncizna da odrzi paznju i interes.

Druga esencijalna komponenta odnosi se na potrebna ulaganja. Ovaj aspekt zahtijeva preciznu
kvantifikaciju finansijskih resursa neophodnih za materijalizaciju poslovne ideje. Analiza mora
obuhvatiti procjenu inicijalnih kapitalnih troSkova, operativnih troSkova tokom pocetne faze,
kao 1 anticipiranih dodatnih investicija koje bi mogle biti potrebne za odrZivi rast i eventualnu
ekspanziju poslovnog entiteta. Finansijska projekcija mora biti realisti¢na i potkrijepljena
relevantnim trziSnim podacima i industrijskim standardima.

Treca kriticna komponenta obuhvata ocekivane efekte i koristi realizacije poslovne ideje. Ovaj
segment mora pruziti sveobuhvatnu analizu vrijednosti koje ¢e biti generirane kroz
implementaciju poslovnog plana, kako za samog podnosioca tako i za potencijalne finansijere.
Evaluacija koristt moZe ukljucivati kvantitativne aspekte poput profitabilnih projekcija i1
finansijskih prinosa, ali takoder i kvalitativne dimenzije kao §to su drustvene koristi, inovativni
doprinos trzistu, kreiranje radnih mjesta ili pozitivan uticaj na lokalnu zajednicu. Posebna
paznja mora biti posvecena artikulaciji investicijskog potencijala i mehanizama kroz koje ¢e
investitori realizovati povrat na svoj ulozeni kapital.

Svi navedeni elementi moraju biti prezentirani kroz prizmu empirijske evidencije i podataka
prikupljenih kroz sveobuhvatna trziSna istrazivanja. Upotreba relevantnih statistickih podataka,
trziSnih analiza 1 industrijskih benchmark-ova znacajno pojacava kredibilitet sazetka i
demonstrira dubinu pripreme preduzetnika. Stil pisanja mora odrazavati profesionalizam kroz
upotrebu adekvatne poslovne terminologije i akademski fundiranog diskursa, istovremeno
odrzavajuéi pristupacnost i1 jasno¢u komunikacije.

Kljucni aspekti kao Sto su distinktivne konkurentske prednosti, trziSni potencijal i planirani
pristup penetraciji trziSta moraju biti prominentno istaknuti kako bi se demonstrirala odrZivost
1 atraktivnost poslovnog poduhvata. Ultimativni cilj sazetka jeste da kreira dovoljno intriga i
zainteresovanosti kod Citaoca da ih motivise ka detaljnijem proucavanju cjelokupnog biznis
plana, te da uspostavi inicijalni kredibilitet i povjerenje u sposobnost preduzetnika da uspjesno
realizuje predloZeni poslovni koncept.
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DIO I - OPIS BIZNIS IDEJE, BIOGRAFIJE, KVALIFIKACIJE I MOTIVI
PREDUZETNIKA

Opis biznis ideje:

Opis biznis ideje konstituiSe fundamentalni stub biznis plana, predstavljajuci sveobuhvatan i
sistematiCan pregled poslovnog koncepta koji preduzetnik nastoji implementirati. Ovaj
segment zahtijeva jasnu i metodoloski utemeljenu eksplikaciju osnovnih elemenata poslovnog
modela, ukljucujuéi prirodu ponudenih proizvoda ili usluga, strategiju njihovog plasiranja na
ciljno trziste, kao i specifi¢ne potrebe ili problematike koje poslovna inicijativa nastoji rijesiti.
Efikasno formulisan opis biznis ideje ne predstavlja samo deskriptivnu elaboraciju, veé
strateSki koncipiran dokument koji demonstrira preduzetnicko razumijevanje trziSnih
dinamika, konkurentskog okruzenja i potencijala za kreiranje odrZive vrijednosti.

Centralni element opisa biznis ideje odnosi se na detaljan prikaz proizvoda ili usluga koje ¢e
poslovni entitet nuditi trziStu. Ovaj segment mora pruZiti sveobuhvatnu artikulaciju
karakteristika ponude, sa posebnim fokusom na jedinstvene atribute koji proizvod ili uslugu
diferenciraju od postojecih trzi$nih alternativa. Analiza mora obuhvatiti tehni¢ke specifikacije,
funkcionalnosti, kvalitativne aspekte, kao i komparativne prednosti u odnosu na konkurentske
ponude. Vazno je istaci da opis ne treba biti ogranicen na tehnicke detalje, ve¢ mora ukljucivati
1 percepciju vrijednosti iz perspektive krajnjeg korisnika, odnosno nacin na koji proizvod ili
usluga doprinosi rjeSavanju specifi¢nih problema ili zadovoljenju identificiranih potreba.

Definicija ciljnog trziSta predstavlja sljede¢u kritiénu komponentu, zahtijevajuc¢i preciznu
segmentaciju 1 profiliranje potencijalnih kupaca. Ova analiza mora biti multidimenzionalna,
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obuhvatajuc¢i demografske varijable kao §to su starosna struktura, obrazovni nivo, ekonomski
status 1 veli¢ina domacinstva, geografske parametre koji odreduju prostornu distribuciju ciljne
populacije, kao i psihografske karakteristike koje se odnose na stilove Zivota, vrijednosne
orijentacije, preferencije 1 bihevioralne obrasce. Dubinsko razumijevanje ciljnog trzista
omogucava preduzetniku da prilagodi vrijednosnu ponudu, marketinSku komunikaciju i
distributivne kanale specificnim o¢ekivanjima i potrebama identificiranih trziSnih segmenata.

Identifikacija trziSnih potreba i problema koje poslovna inicijativa adresira predstavlja
esencijalnu komponentu koja opravdava samu egzistenciju poslovnog koncepta. Ovaj segment
zahtijeva artikulaciju specifi¢nih "pain points" koje ciljno trziSte dozivljava, kao 1 eksplikaciju
na¢ina na koji predloZzeno rjeSenje otklanja ili ublaZzava te probleme. Analiza mora
demonstrirati ne samo postojanje potrebe, ve¢ 1 njenu relevantnost, intenzitet 1 potencijal za
komercijalnu eksploataciju. Validacija identificiranih potreba kroz trzi$na istrazivanja, fokus
grupe ili pilot testiranja znacajno pojacava kredibilitet poslovnog prijedloga.

Konkurentske prednosti predstavljaju diferencirajuce faktore koji pozicioniraju poslovni entitet
u superioran polozaj u odnosu na trziSne rivale. Ovaj aspekt zahtijeva kriticku evaluaciju
jedinstvenih resursa, kompetencija ili strateskih pozicija koje kreiraju odrzivu konkurentsku
barijeru. Konkurentske prednosti mogu proisteci iz razli€itih izvora, ukljucujuéi tehnolosku
inovativnost, cost leadership strategiju, superiorni kvalitet proizvoda, ekskluzivne distributivne
kanale, snazni brand equity ili specijalizovano znanje i ekspertizu. Klju¢no je da identificirane
prednosti budu odrzive i tesko imitabilne od strane konkurenata.

Poslovni model artikuli§e fundamentalnu logiku kreiranja, dostave i aproprijacije vrijednosti.
Ovaj segment mora eksplicirati primarne i sekundarne izvore prihoda, pricing strategije, cost
strukturu, kao 1 mehanizme monetizacije vrijednosti kreirane za kupce. Sofisticirani poslovni
modeli mogu ukljucivati viSestruke prihodovne tokove - multiple revenue streams,
subscription-based pristupe, freemium modele ili platformske ekonomije. Jasna artikulacija
poslovnog modela omogucava investitorima da razumiju finansijske mehanizme kroz koje ¢e
kompanija generisati profitabilnost.

MarketinSka strategija sintetizuje planirani pristup promociji poslovnog entiteta i akviziciji
kupaca. Ovaj segment mora obuhvatiti selekciju adekvatnih marketinSkih kanala, dizajn
komunikacijskih poruka, strategiju pozicioniranja 1 takticke inicijative za izgradnju brand
awareness-a. Savremena marketinska strategija mora integrirati digitalne i tradicionalne
kanale, uz poseban fokus na content marketing, social media engagement i data-driven
personalizaciju.

Razvojni plan pruza temporalnu perspektivu implementacije poslovne ideje, artikulirajuci
klju¢ne milestone-e i strateSke korake. Ovaj segment mora obuhvatiti faze razvoja proizvoda,
penetracije trziSta, skaliranja operacija 1 eventualnih ekspanzija. Jasan razvojni plan
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demonstrira strateSko razmisljanje i planiranje, $to je posebno vazno za privlacenje investitora
koji traze jasnu putanju ka profitabilnosti i exit strategijama.

Znacaj opisa biznis ideje za biznis plan

Opis biznis ideje transcendira funkciju prostog deskriptivnog segmenta, predstavljajuci
integrativni framework koji pruza jasnoc¢u i fokus cjelokupnom poslovnom planu. Kroz proces
elaboracije biznis ideje, preduzetnik je primoran da kriticki evaluira i precizno definiSe Sta
nastoji posti¢i, identifikuje strategije kroz koje ¢e ciljevi biti realizovani, te anticipira
potencijalne izazove 1 rizike. Ovaj proces konceptualizacije kreira intelektualnu osnovu za sve
buduce operativne aktivnosti, strateSke odluke i takticke intervencije. Jasnoc¢a 1 fokus koji
proisticu iz dobro artikulisane biznis ideje omogucavaju koherentnost i konzistentnost u
implementaciji poslovnog plana, minimizirajuci rizik od strateske devijacije ili operativne
disfunkcionalnosti.

Sa perspektive privlacenja kapitala, detaljan i uvjerljiv opis biznis ideje predstavlja kriticni
faktor u procesu investicijskog odlucivanja. Investitori, bilo da se radi o venture capital
fondovima, angel investitorima ili finansijskim institucijama, zahtijevaju sveobuhvatno
razumijevanje Sta poslovni entitet nudi, koje ga kvalitativne 1 kvantitativne karakteristike Cine
jedinstvenim na trziStu, te kroz koje mehanizme ¢e kreirati profit i generisati povrat na
investirani kapital. Sofisticirani opis biznis ideje demonstrira ne samo kvalitet samog koncepta,
vec 1 analiticke kapacitete, strateSko razmisljanje i market intelligence preduzetnika, Sto su sve
faktori koji znacajno uti¢u na investicijsku odluku.

Identifikacija trziSnih prilika i rizika predstavlja joS jednu kriticnu funkciju detaljnog opisa
biznis ideje. Kroz proces dubinske analize ciljnog trzista i trziSnih potreba, preduzetnik stjece
uvid u strukturu potraznje, competitive landscape — konkurentskog okruzenja, barijere ulaska,
regulatorne okvire 1 druge faktore koji determiniSu trZiSne prilike. Paralelno, sistematska
analiza omogucava anticipaciju potencijalnih rizika, bilo da se radi o trZiSnim, operativnim,
finansijskim ili strateSkim rizicima. Ova saznanja omogucavaju preduzetniku da prilagodi
poslovnu strategiju na nacin koji maksimizira iskoriStavanje identificiranih prilika, dok
istovremeno minimizira izloZenost rizicima kroz implementaciju adekvatnih mitigacionih
mehanizama.

Funkcija opisa biznis ideje u kontekstu komunikacije sa poslovnim partnerima, dobavljacima
1 klijentima ne moZe biti podcijenjena. Jasno definisan 1 artikulisan poslovni koncept olakSava
uspostavljanje poslovnih odnosa i facilitira kolaboraciju sa eksternim stejkholderima.
Dobavljaci trebaju razumjeti prirodu poslovanja kako bi mogli prilagoditi svoje usluge i
proizvode specificnim potrebama preduzetnika. Poslovni partneri zahtijevaju jasnocu o
vrijednosnoj ponudi kako bi mogli evaluirati potencijal za sinergiju i uzajamnu korist. Klijenti,
narocito u B2B kontekstu, trebaju artikulisano razumijevanje Sta kompanija nudi i kako njihove
ponude korespondiraju sa njihovim potrebama.
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Na koncu, detaljan opis biznis ideje pruza fundamentalnu osnovu za kontinuirano planiranje,
monitoring 1 evaluaciju performansi poslovnog entiteta. Jasno definisani ciljevi, strategije i
metrike uspjeha omogucavaju sistematsko pracenje napretka i identifikaciju devijacija od
planiranog kursa. Ova funkcija je posebno relevantna u dinami¢nim trZiSnim uslovima gdje
kontinuirana adaptacija i strateSka agilnost predstavljaju preduslov odrzive konkurentske
pozicije. Periodi¢na revizija i azuriranje opisa biznis ideje u svijetlu stvarnih rezultata i trziSnih
promjena omogucava odrzavanje relevantnosti i efektivnosti poslovne strategije.

Biografija preduzetnika

Biografija preduzetnika predstavlja esencijalni segment biznis plana koji pruZza sveobuhvatan
prikaz li¢nosti, profesionalne trajektorije 1 kvalifikacija osobe koja stoji iza poslovne
inicijative. Ovaj dio transcendira funkciju prostog resume-a, predstavljaju¢i narativnu
konstrukciju koja kontekstualizuje preduzetnicku inicijativu unutar Sire biografske 1
profesionalne putanje pojedinca. Kroz detaljnu biografiju, potencijalni investitori, poslovni
partneri i financijeri sticu dubinsko razumijevanje background-a, ekspertize i1 karakternih
osobina preduzetnika, Sto im omogucava evaluaciju njegove kredibilnosti, sposobnosti i
posvecenosti realizaciji poslovnog poduhvata.

Strukturno, biografija preduzetnika inicira sa osnovnim identifikacionim informacijama koje
ukljucuju potpuno ime i prezime, datum i mjesto rodenja, kao i relevantne kontakt koordinate
koje facilitiraju komunikaciju. Tako ovi podaci mogu djelovati kao puka formalnost, oni
uspostavljaju profesionalni ton i demonstriraju transparentnost, $to je prvi korak u izgradnji
povjerenja sa potencijalnim stejkholderima.

Obrazovni profil preduzetnika konstituiSe kriticnu komponentu biografije, zahtijevajuci
detaljan pregled akademskih kredencijala, steCenih diploma, specijalizovanih obuka i
profesionalnih certifikacija. Ovaj segment ne bi trebao biti limitiran na formalno akademsko
obrazovanje, ve¢ bi trebao obuhvatiti i kontinuirano profesionalno usavrSavanje kroz
workshops, seminare, online kurseve i druge oblike cjelozivotnog ucenja. Posebna paznja
trebala bi biti posvecena obrazovnim postignu¢ima koja su direktno relevantna za planiranu
poslovnu aktivnost, bilo da se radi o tehni¢kom znanju, menadzerskim vjeStinama ili
industrijskoj ekspertizi. Za preduzetni¢ke inicijative u visokotehnoloskim sektorima ili
specijalizovanim industrijama, akademski kredencijali mogu predstavljati kriticni faktor
diferencijacije i kredibiliteta.

Radno iskustvo preduzetnika predstavlja mozda najznacajniju komponentu biografije iz
perspektive evaluacije operativnih kapaciteta 1 praktiénog znanja. Ovaj segment zahtijeva
hronoloski ili funkcionalni prikaz prethodnih profesionalnih angazmana, sa posebnim fokusom
na pozicije, odgovornosti i postignuca koja su relevantna za novi poslovni poduhvat. Detaljan
opis radnog iskustva trebao bi ilustrovati kako je preduzetnik kroz prethodne profesionalne
uloge razvio specificne kompetencije, akumulirao industrijsko znanje, izgradio poslovnu
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mrezu 1 stekao uvide u trziSne dinamike. Posebno su relevantni menadzerski, liderski ili
preduzetnic¢ki angazmani koji demonstriraju sposobnost upravljanja resursima, timovima i
kompleksnim projektima.

Pored formalnog obrazovanja i radnog iskustva, biografija bi trebala inkorporirati i posebna
dostignuca, priznanja ili awards koje je preduzetnik stekao tokom svoje profesionalne karijere.
Ovi elementi sluze kao eksterne validacije kompetencija i doprinosa preduzetnika,
pojacavaju¢i njegov kredibilitet i reputaciju. Dostignu¢a mogu ukljucivati profesionalna
priznanja, publikacije, patente, uspjeSno realizovane projekte ili znacajne doprinose u
prethodnim organizacijama.

Motiv za pokretanje biznisa

Motiv za pokretanje biznisa predstavlja intrinsi¢no kompleksan i multidimenzionalan fenomen
koji zahtijeva dubinsku eksploraciju psiholoskih, ekonomskih i socijalnih faktora koji su
podstakli preduzetnika da se upusti u proces kreiranja novog poslovnog entiteta. Ovaj segment
biznis plana transcendira povrsinsku racionalizaciju, zahtijevaju¢i autenti¢nu artikulaciju
inspiracije, ambicija i vrijednosnih orijentacija koje su formirale preduzetni¢ku namjeru.
Razumijevanje motiva za pokretanje biznisa pruza kritican uvid u dugoro¢nu posvecenost,
resilience 1 intrinsicku motivaciju preduzetnika, Sto su sve faktori koji determiniSu
vjerovatno¢u perzistencije u suofavanju sa izazovima 1 neizvjesnostima inherentnim
preduzetnickom putovanju.

Jedan od primarnih motiva koji ¢esto podstice preduzetnicku aktivnost jeste identifikacija
specificne trziSne potrebe ili gap-a koji egzistira u trenutnoj ponudi proizvoda ili usluga. Ovaj
motiv proisti¢e iz sposobnosti preduzetnika da prepozna diskrepanciju izmedu postojecih
trziSnih rjeSenja 1 stvarnih potreba ili preferenci potrosaca. Kroz kritiCku opservaciju trziSnih
dinamika, komunikaciju sa potencijalnim klijentima ili licno iskustvo sa neadekvatnim
proizvodima ili uslugama, preduzetnik identifikuje priliku za kreiranje superiorne vrijednosne
ponude. Motiv utemeljen na rjeSavanju stvarnog trzisnog problema demonstrira market-driven
orijentaciju 1 povecava vjerovatnocu trziSne prihvacenosti poslovne inicijative.

Li¢ne strasti, interesovanja i afiniteti predstavljaju drugi znacajan motivacioni faktor koji moze
podstaknuti preduzetnicku aktivnost. Ovaj motiv reflektuje teznju pojedinca da transformise
svoju personalnu strast u odrzivu poslovnu aktivnost, kreiraju¢i sinergiju izmedu
profesionalnog angazmana 1 licnog ispunjenja. Preduzetnici motivirani personalnim
interesovanjima c¢esto demonstriraju visok nivo posveéenosti, kreativnosti i autenti¢nosti u
svom poslovanju, $to moze kreirati distinktivhu konkurentsku prednost kroz passionate
storytelling 1 istinsku povezanost sa proizvodom ili uslugom.
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Zelja za profesionalnom autonomijom i kreativnim izrazavanjem konstituide treé¢i zna¢ajan
motivacioni faktor, posebno relevantan za pojedince koji dozivljavaju ogranic¢enja ili frustracije
unutar tradicionalnih organizacionih struktura. Ovaj motiv reflektuje teznju za samostalnoscu
u donoSenju odluka, fleksibilnoS¢u u organizaciji rada 1 prostorom za implementaciju vlastitih
ideja 1 vizija bez birokratskih barijera ili hijerarhijskih ogranicenja. Autonomija kao
motivacioni faktor ¢esto korespondira sa specifi¢nim karakternim osobinama poput potrebe za
postignuéem i tolerancije prema neizvjesnosti.

Ekonomska prilika 1 potencijal za finansijsko blagostanje predstavljaju pragmatic¢an, ali
legitiman motivacioni faktor za ulazak u preduzetni$tvo. Ovaj motiv reflektuje racionalno
kalkulisanu evaluaciju potencijala za kreiranje materijalne vrijednosti i akumulaciju kapitala
kroz poslovnu aktivnost. Iako Cesto percipiran kao manje "plemenit" motiv u odnosu na
drustvene ili kreativne aspekte, ekonomska motivacija moZze biti snazan driver perzistencije i
strateSke discipline, posebno u kontekstu skalabilnih poslovnih modela sa visokim
potencijalom rasta.

Drustvena ili ekoloSka misija predstavlja motiv koji reflektuje teznju preduzetnika da kroz
poslovnu aktivnost generiSe pozitivan uticaj na zajednicu, drustvo ili okolinu. Ovaj motiv
karakteristican je za social entrepreneurship 1 impact-driven poslovne modele, gdje je kreiranje
drustvene ili ekoloske vrijednosti primaran ili ekvivalentan cilj kao 1 finansijska profitabilnost.
Preduzetnici motivirani drustvenom misijom Cesto demonstriraju visok nivo resilience-a i
posvecenosti, budu¢i da su vodeni vrijednostima koje transcendiraju kratkoro¢ne finansijske
kalkulacije.

Kvalifikacije

Kvalifikacije preduzetnika predstavljaju objektivizovan i sistematizovan pregled relevantnih
kompetencija, znanja, vjeStina 1 iskustava koja pozicioniraju pojedinca kao sposobnog i
kredibilnog izvodaca predloZenog poslovnog poduhvata. Ovaj segment biznis plana sluzi kao
evidenca bazirana demonstracija da preduzetnik posjeduje neophodan human capital za
efektivno upravljanje biznisom, donoSenje strateSkih odluka, navigiranje kroz operativne
izazove 1 kapitaliziranje na trziSnim prilikama. Za potencijalne investitore i poslovne partnere,
kvalifikacije preduzetnika cCesto predstavljaju jednako vazan faktor u investicijskom
odluc¢ivanju kao 1 sama poslovna ideja, s obzirom da execution capability direktno determinse
vjerovatnocu uspjesne implementacije poslovnog plana.

Obrazovne kvalifikacije konstituiSu primarnu kategoriju, obuhvataju¢i formalne akademske
kredencijale kao Sto su diplome, master ili doktorski stepeni, specijalizovane certifikate i
relevantne obuke. Vrijednost obrazovnih kvalifikacija ne proisti¢e samo iz samog posjedovanja
kredencijala, ve¢ iz specifi¢nog znanja, analiti¢kih vjestina i konceptualnih frameworks koje
obrazovanje pruza. Za visokotehnoloske ili visoko specijalizovane industrije, specifi¢ne
akademske kvalifikacije mogu biti gotovo imperativne za kredibilitet poslovne inicijative.
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Medutim, vazno je napomenuti da absence formalnih obrazovnih kredencijala ne mora nuzno
predstavljati prohibitivan faktor ukoliko preduzetnik moze demonstrirati ekvivalentne
kompetencije kroz alternativne putanje ucenja i iskustveno steCeno znanje.

Radno iskustvo predstavlja drugu kriti¢nu kategoriju kvalifikacija, obuhvataju¢i relevantne
profesionalne pozicije, zadatke 1 projekte koje je preduzetnik realizovao tokom svoje karijere.
Vrijednost radnog iskustva proistic¢e iz prakticnog znanja, industrijskog insighta i operativnih
vjestina koje se mogu ste¢i samo kroz direktnu profesionalnu praksu. Posebno su relevantne
pozicije koje su omogucile preduzetniku da razvije kompetencije direktno aplikabilne za novi
poslovni poduhvat, bilo da se radi o tehnickim vjeStinama, menadzerskom iskustvu, prodajnim
sposobnostima ili strategijskom planiranju. Iskustvo u istoj ili slicnoj industriji kao i planirana
poslovna aktivnost predstavlja posebno vrijednu kvalifikaciju, budu¢i da demonstrira duboko
razumijevanje industrijskih dinamika, regulatornih okvira i konkurentskog landscape-a.

Specificne vjestine predstavljaju tre¢u kategoriju kvalifikacija, obuhvatajuc¢i tehnicke,
menadzerske, interpersonalne 1 druge specijalizovane kompetencije relevantne za upravljanje
poslovnim entitetom. TehniCke vjeStine mogu ukljucivati programiranje, finansijsku analizu,
product development, inzenjering ili druge domenski specificne kompetencije. Menadzerske
vjestine obuhvataju sposobnosti planiranja, organizovanja, vodenja i kontrole resursa i timova.
Interpersonalne vjeStine ukljucuju komunikaciju, pregovaranje, networking i konflik
rezoluciju. U savremenom poslovnom okruzenju, dodatne vjestine kao Sto su digitalna
pismenost, data analytics ili cross-cultural kompetencije mogu predstavljati znacajne
diferencijatore.

Prethodne preduzetnicke aktivnosti ili projekti, ¢ak i ako nisu bili komercijalno uspjesni,
predstavljaju izuzetno vrednu kvalifikaciju koja demonstrira preduzetni¢i mindset,
eksperimentalnu orijentaciju i sposobnost navigiranja kroz neizvesnost. Iskustvo u pokretanju,
upravljanju ili participaciji u start-up ventures-ima pruza neponovljive lekcije koje su tesko
dostupne kroz formalno obrazovanje ili korporativno radno iskustvo. Cak i neuspjeli
preduzetnici pokusaji mogu biti pozitivno percipirani ukoliko preduzetnik moze artikulisati
klju¢ne lekcije naucene kroz iskustvo.

Poznavanje trzista 1 industrije predstavlja kvalifikaciju koja proisti¢e iz kombinacije formalnog
obrazovanja, radnog iskustva i kontinuiranog pracenja industrijskih trendova, tehnoloskih
razvoja 1 trziSnih dinamika. Dubinsko market knowledge omogucava preduzetniku da
anticipira promjene, identifikuje prilike 1 donosi informisane strateSke odluke. Ova
kvalifikacija moze biti demonstrirana kroz publikacije, prezentacije na industrijskim
konferencijama, membership u profesionalnim asocijacijama ili kroz artikulisanu analizu
konkurentskog landscape-a u samom biznis planu.

Preporuke
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Preporuke predstavljaju tre¢i nivo validacije kredibiliteta, kompetencija i profesionalnosti
preduzetnika, nakon biografskih informacija i artikulisanih kvalifikacija. Ovaj segment biznis
plana obuhvata identifikaciju i kontakt informacije najmanje dvije osobe koje su spremne
potvrditi preduzetnikove sposobnosti, karakter 1 posvecenost poslovnom poduhvatu. Preporuke
funkcioniSu kao eksterne atestacije koje pojacavaju subjektivne tvrdnje preduzetnika kroz
nezavisne perspektive pojedinaca koji imaju direktno iskustvo sa njegovim radom,
profesionalnim ponaSanjem ili licnim kvalitetima. Za potencijalne investitore i poslovne
partnere, preporuke mogu sluziti kao risk mitigation mehanizam, pruzaju¢i dodatni nivo
dubinske analize - due diligence kroz mogu¢nost direktne komunikacije sa referencama.

Optimalni proces selekcije preporucivaca trebao bi reflektovati strateski fokus razlicitih
stakeholder perspektiva koje mogu validovati razlicite aspekte preduzetnikovih kompetencija.
Bivsi poslodavei ili supervizori predstavljaju posebno vrijedne preporuc¢ivace buduc¢i da mogu
potvrditi radno ponaSanje, profesionalne vjestine, odgovornsot i performanse u strukturiranom
organizacionom kontekstu. Mentori ili poslovni savjetnici mogu pruziti uvide u preduzetnikove
analiti¢ke kapacitete, strateSko promisljanje, sposobnost uc¢enja i sposobnost asimilacije savjeta
1 feedbacka. Poslovni partneri ili klijenti iz prethodnih projekata mogu potvrditi sposobnost
timskog rada, integritet, orjentiranost na kupca, sposobonst isporuke rezultata.

Strukturno, prezentacija preporuka trebala bi ukljucivati potpuno ime i prezime preporucivaca,
njihovu funkciju ili poziciju, organizacionu afilijaciju ili instituciju gdje su zaposleni, kao i
primarni kontakt telefon ili e-mail adresu koja omogucava direktnu komunikaciju. Optimalno
bi bilo ukljuciti i kratku eksplikaciju prirode odnosa izmedu preduzetnika 1 preporucivaca, kao
i vremenski period njihove kolaboracije, kako bi se kontekstualizovao osnov na kojem
preporucivac zasniva svoju preporuku.

Dodatna komponenta ovog segmenta moze ukljucivati rezultate intervjua ili konsultacija sa
osobama koje vode sli¢an biznis ili djeluju u istoj industriji. Ovi uvidi mogu pruziti vrijedan
prikaz prakti¢nih izazova, best practices, potencijalnih pitfalla i faktora uspjeha relevantnih za
planiranu poslovnu aktivnost. Kroz networking sa etabliranim preduzetnicima u slicnom
domenu, novi preduzetnik demonstrira proaktivnu orijentaciju prema ucenju i industry
engagement, S$to moze biti pozitivno percipirano od strane investitora kao indikator
orjentiranosti na stratesko ucenje.

Sveukupno, adekvatan prikaz biografije, motiva, kvalifikacija i preporuka preduzetnika kreira
holisticku perspektivu na individualnog pokretaca poslovne inicijative, omogucavajuci
potencijalnim investitorima i partnerima da evaluiraju ne samo kvalitet biznis ideje, ve¢ 1
sposobnost ostvarenja ciljeva I dugoro¢ne posveéenosti tome, osobe koja stoji iza te ideje.
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DIO II - ANALIZA POSTOJECEG POSLOVNOG MODELA
Uvod u analizu postojeceg poslovnog modela

Analiza postojeceg poslovnog modela predstavlja kritican metodoloski postupak u procesu
strateSkog planiranja i razvoja novog poslovnog entiteta. Ovaj analiticki okvir omogucava
sistemati¢no proucavanje uspjeSnih poslovnih praksi, strategija 1 operativnih modela
etabliranih kompanija, pruzajuci vrijednu empirijsku osnovu za konceptualizaciju i dizajniranje
vlastitog poslovnog poduhvata. Kroz rigorozno ispitivanje postojecih poslovnih modela,
preduzetnici sticu dubinski uvid u mehanizme stvaranja vrijednosti, strategije trziSnog
pozicioniranja, pristupe operativnoj izvrsnosti i faktore koji odreduju dugoro¢nu odrzivost i
konkurentnost poslovnog entiteta.

Znacaj analize postojecih poslovnih modela prevazilazi prostu dokumentaciju najboljih praksi,
predstavljaju¢i sistemski pristup ucenju iz iskustava drugih organizacija. Ovaj proces
omogucava prepoznavanje kljucnih faktora uspjeha, predvidanje potencijalnih izazova i zamki,
te kriticku evaluaciju razli€itih strateSkih opcija 1 operativnih pristupa. Primjena naucenih
lekcija, prilagodena specificnim kontekstualnim okolnostima novog poslovnog poduhvata,
moze znacajno povecati vjerojatnost trziSnog uspjeha i operativne odrzivosti. Medutim, vazno
je naglasiti da analiza postoje¢ih modela ne podrazumijeva nekritiCko oponasanje, vec
predstavlja osnovu za kontekstualno prilagodenu inovaciju i stvaranje prepoznatljive
vrijednosne ponude.

Znacaj analize postojeceg poslovnog modela

Razumijevanje trzista i industrije
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Razumijevanje trzista i industrije ¢ini primarnu vrijednost sistemati¢ne analize postojecih
poslovnih modela. Kroz detaljno proufavanje kako etablirane kompanije navigiraju kroz
slozene trziSne dinamike, preduzetnik sti¢e sofisticirano razumijevanje konkurentskih sila,
regulatornih okvira, tehnoloskih trendova 1 evolucije potrosackih preferencija. Ova analiza
omogucava prepoznavanje strukturalnih karakteristika industrije koje odreduju profitabilnost,
barijere ulaska, zamjenske i1 komplementarne proizvode, kao i klju¢ne faktore uspjeha
specificne za dati sektor.

Porterova analiza pet konkurentskih sila (detaljnije o ovom modelu ¢e biti kasnije rijeci) pruza
robustan analiticki okvir za sistematicnu evaluaciju industrijske atraktivnosti, omogucavajuci
preduzetniku da predvidi konkurentske pritiske 1 prepozna strateske pozicije sa najboljim
potencijalom za odrZivu konkurentsku prednost. Dubinsko razumijevanje trZista i1 industrije
fundamentalno je za strateSko pozicioniranje novog poslovnog entiteta i prilagodavanje
poslovnog modela specifi¢nim karakteristikama trziSnog okruzenja.

Prepoznavanje klju¢nih faktora uspjeha

Prepoznavanje klju¢nih faktora uspjeha predstavlja drugu kriticnu dimenziju analize postojecih
poslovnih modela. Kroz sistematicko istrazivanje elemenata koji su doprinijeli komercijalnom
uspjehu etabliranih kompanija, preduzetnik moze izdvojiti esencijalne komponente koje bi
trebale biti integrirane u vlastiti poslovni model. Ovi faktori mogu obuhvatati tehnoloske
inovacije koje pokrecu revolucionarne promjene u industriji, strateSke pristupe koji
omogucavaju superiorniju trziSnu poziciju, dizajn superiornog korisnickog iskustva koji
generiSe lojalnost 1 pozitivne preporuke, ili izgradnju snazne vrijednosti brenda koji stvara
emocionalne veze sa potrosacima.

Vazno je napomenuti da klju¢ni faktori uspjeha nisu univerzalni, ve¢ variraju zavisno od
specificnosti industrije, faze Zivotnog ciklusa trziSta i karakteristika ciljnog segmenta. Stoga,
analiza mora biti kontekstualno osjetljiva 1 fokusirana na faktore relevantne za specifi¢ni
poslovni kontekst novog poduhvata.

Finansijska stabilnost i odrzivost

Finansijska stabilnost 1 odrzivost predstavljaju tre¢u esencijalnu dimenziju analize. Detaljno
proucavanje finansijskih performansi etabliranih kompanija, ukljucujuéi izvore prihoda,
strukture troskova, profitne marze, potrebe za obrtnim kapitalom i dinamike novc¢anih tokova,
pruza kritican uvid u ekonomsku logiku poslovnog modela. Analiza finansijskih pokazatelja
omogucava preduzetniku da razvije realisticne finansijske projekcije, prepozna kriti¢ne
finansijske metrike koje trebaju biti pracene, te razumije kompromise izmedu rasta i
profitabilnosti.

Razumijevanje finansijske strukture uspjeSnih kompanija takoder pomaZe u planiranju
kapitalnih potreba, strukturiranju finansiranja 1 postavljanju realisticnih prekretnica
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finansijskih performansi. Ova analiza je posebno relevantna za pitanja skalabilnosti poslovnog
modela 1 kapitalne efikasnosti, koji su Cesto kriti¢ni faktori u privlaenju rizicnog kapitala ili
drugih oblika eksternog finansiranja.

Poslovna strategija i inovacije

Poslovna strategija i inovacije predstavljaju cetvrtu dimenziju analize, fokusirajuci se na nacine
kako uspjesne kompanije stvaraju i odrzavaju konkurentsku prednost. Ova analiza zahtijeva
razumijevanje strateSkih opcija koje su kompanije izabrale, bilo da se radi o vodstvu u
troSkovima, diferencijaciji, fokusnoj strategiji ili hibridnim pristupima. Posebna paznja trebala
bi biti posvecena inovativnim aspektima poslovnog modela, bilo da se manifestuju kroz
inovacije proizvoda, procesa, poslovnog modela ili marketinga.

Razumijevanje kako kompanije balansiraju iskoriStavanje postoje¢ih kompetencija sa
istraZivanjem novih prilika, te kako upravljaju portfeljem inovacija, pruza vrijedne lekcije za
dizajniranje vlastite inovativne strategije. U kontekstu ubrzanih tehnoloSkih promjena 1
revolucionarnih inovacija, sposobnost kontinuiranog inoviranja Cesto predstavlja kriti¢an
faktor dugoro¢ne odrZivosti.

Korisnicko iskustvo i reputacija

Korisnicko iskustvo i1 reputacija Cine petu znacajnu dimenziju analize. Sistemati¢no
proucavanje kako uspjesne kompanije dizajniraju i isporucuju superiornije korisnicko iskustvo,
kroz sve tacke kontakta korisnickog putovanja, pruza vrijedne uvide za stvaranje poslovnog
modela fokusiranog na korisnike. Analiza moZe obuhvatiti metrike zadovoljstva korisnika,
indekse spremnosti za preporuku, stope zadrzavanja korisnika, kao 1 kvalitativne aspekte kao
Sto su percepcija brenda i emocionalna povezanost sa brendom.

Razumijevanje kako kompanije grade i1 odrzavaju pozitivnhu reputaciju, posebno u eri
drustvenih medija gdje je reputacija brenda sve transparentnija i ranjivija, predstavlja kriti¢an
aspekt savremenog poslovnog upravljanja. Mehanizmi za rjeSavanje prituzbi korisnika,
upravljanje krizama 1 proaktivno upravljanje reputacijom trebaju biti pazljivo prouceni i
prilagodeni specifi¢nostima novog poslovnog poduhvata.

Tim i upravljanje

Tim i upravljanje predstavljaju Sestu dimenziju analize, fokusirajuéi se na ljudski kapital i
organizacijske sposobnosti koje podrzavaju poslovni uspjeh. Ova analiza zahtijeva
razumijevanje organizacione strukture, klju¢nih uloga 1 odgovornosti, kompetencija i
ekspertize ¢lanova najviSeg menadzerskog tima, kao i korporativne kulture i vrijednosti koje
oblikuju organizaciono ponaSanje. Posebna paznja trebala bi biti posvecena stilu liderstva i
menadzerskim pristupima koji olakSavaju izvrsnost u izvrSenju, inovaciju i prilagodljivost.
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Razumijevanje kako uspjesne kompanije privlace, razvijaju i zadrzavaju talente, te kako
stvaraju kulturu visokih performansi, pruza vrijedne lekcije za izgradnju vlastitog tima i
organizacionih sposobnosti.

Drustvena odgovornost i odrzivost

Drustvena odgovornost i odrzivost predstavljaju sedmu dimenziju analize, odrazavajuci
rastuéu vaznost ESG (okolis, drustvo, upravljanje) faktora u savremenom poslovanju.
Proucavanje kako etablirane kompanije integriraju principe drustvene odgovornosti u svoje
poslovne operacije, bilo kroz inicijative ekoloske odrZivosti, programe angazmana u zajednici,
eticke prakse lanca snabdijevanja ili politike raznolikosti 1 inkluzije, pruZza uvid u najbolje
prakse za stvaranje drustveno odgovornog poslovnog modela.

U kontekstu rastu¢ih ocekivanja zainteresovanih strana i regulatornih zahtjeva vezanih za
odrZivost, integriranje korporativne drustvene odgovornosti 1 odrZivosti u osnovnu poslovnu
strategiju postaje ne samo eticki imperativ ve¢ 1 strateski razlikovni faktor koji moze stvoriti
konkurentsku prednost.

TrziSna pozicija i konkurentska prednost

Trzi$na pozicija i konkurentska prednost predstavljaju osmu kriticnu dimenziju sistematicne
analize. Evaluacija kako etablirane kompanije pozicioniraju svoje proizvode ili usluge u
percepcijskom prostoru ciljnih potrosaca, te kako stvaraju i1 odrzavaju prepoznatljivu
konkurentsku prednost, pruza fundamentalne uvide za vlastitu strategiju pozicioniranja. Ova
analiza zahtijeva razumijevanje izvora konkurentske prednosti, bilo da proisticu iz prednosti u
troSkovima, diferencijacije, superiornih odnosa sa korisnicima, vlasnicke tehnologije, mreznih
efekata ili vrijednosti brenda.

Posebno je vazno analizirati odrZivost konkurentske prednosti u svjetlu potencijalnih
konkurentskih odgovora i trzi$§nih promjena. Porterov koncept analize lanca vrijednosti moze
biti koriSten za prepoznavanje specificnih aktivnosti gdje kompanija stvara superiornu
vrijednost 1 ostvaruje prednost u troskovima ili diferencijaciji.

Distribucija i kanali prodaje

Distribucija 1 kanali prodaje ¢ine devetu dimenziju analize, fokusirajuc¢i se na mehanizme kroz
koje kompanije omogucéavaju pristup svojim proizvodima ili uslugama ciljnim potroSacima.
Sistemati¢no proucavanje distribucionih strategija, bilo da se radi o direktnoj prodaji,
indirektnim kanalima kroz veletrgovce i trgovce na malo, platformama elektronske trgovine ili
viSekanalnim pristupima, pruza uvid u kompromise izmedu pokrivenosti trzista, kontrole i
efikasnosti troSkova.

U kontekstu digitalne transformacije, analiza bi trebala posebnu paznju posvetiti kako
tradicionalne kompanije prilagodavaju svoje distributivne modele digitalnim kanalima, te kako
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isklju¢ivo digitalne kompanije dizajniraju svoje sisteme ispunjenja i dostave. Razumijevanje
logistickih sloZenosti, pristupa upravljanju zalihama i izazova dostave na posljednjoj milji
kriticno je za dizajniranje efikasnog operativnog modela.

Brendiranje i marketinske strategije

Brendiranje i marketinske strategije predstavljaju desetu dimenziju analize, obuhvatajuci
sistemati¢no proucavanje kako uspjesne kompanije grade svijest o brendu, stvaraju asocijacije
na brend i generiSu lojalnost brendu. Ova analiza zahtijeva razumijevanje strategija
pozicioniranja brenda, odluka o arhitekturi brenda (krovni brend naspram podbrenda),
strategija proSirenja brenda i taktika revitalizacije brenda.

Posebna paznja trebala bi biti posvecena pristupu integrisanih marketinSkih komunikacija,
ukljuc¢ujuéi balans izmedu aktivnosti iznad i ispod crte, ulozi digitalnog marketinga i
angazmana na drustvenim medijima, kao i metrikama za mjerenje povrata na marketinSka
ulaganja. U kontekstu fragmentiranog medijskog pejzaza i osnaZenih potroSaca, razumijevanje
kako kompanije stvaraju autenti¢ne i angazujuée pric¢e o brendu postaje sve kriticnije.

Pracenje i evaluacija performansi

Prac¢enje i evaluacija performansi predstavljaju jedanaestu dimenziju, fokusiraju¢i se na
sisteme upravljanja performansama i metrike koje uspjesne kompanije koriste za pracenje i
evaluaciju poslovnih rezultata. Ova analiza zahtijeva razumijevanje pristupa balansne liste
rezultata koji integriSe finansijske i1 nefinansijske metrike, kljuéne pokazatelje ucinka
specificne za razli¢ite funkcionalne oblasti, kontrolne table i1 sisteme izvjeStavanja koji
olaksavaju donosenje odluka zasnovanh na podacima, kao 1 povratne petlje koje omogucavaju
kontinuirano poboljSanje.

Razumijevanje kako kompanije postavljaju ciljeve, prate napredak 1 primjenjuju korektivne
akcije predstavlja kriti¢nu sposobnost za efikasno poslovno upravljanje.

Upravljanje rizicima

Upravljanje rizicima ¢ini dvanaaestu dimenziju analize, obuhvatajuci sistemati¢no proucavanje
kako etablirane kompanije prepoznaju, procjenjuju, prioritizuju i1 ublazavaju razliCite
kategorije rizika. Ova analiza trebala bi pokrivati strateSke rizike (trziSna revolucija,
konkurentska dinamika), operativne rizike (prekidi lanca snabdijevanja, problemi kvaliteta),
finansijske rizike (valutne fluktuacije, kreditni rizici), rizike uskladenosti (regulatorne
promjene) i reputacijske rizike (krizni slucajevi brenda, incident u odnosima s javnosc¢u).

Razumijevanje okvira za upravljanje rizicima preduzeca, izjava o apetitu za rizikom, strategija
ublazavanja rizika i pristupa planiranju za slucaj nepredvidenih okolnosti pruza kriti¢ne lekcije
za dizajniranje vlastitog sistema upravljanja rizicima. U nestabilnom i neizvjesnom poslovnom
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okruzenju, robusne sposobnosti upravljanja rizicima predstavljaju osnovni preduslov za
poslovnu otpornost i odrzivost.

Inovacije i razvoj novih proizvoda

Inovacije i1 razvoj novih proizvoda predstavljaju trinaaestu dimenziju analize, fokusirajuci se
na sposobnosti istrazivanja i razvoja te procese razvoja novih proizvoda uspjesnih kompanija.
Ova analiza zahtijeva razumijevanje inovativnog lijevka od generisanja ideja do
komercijalizacije, procesa faznog pristupa za evaluaciju i odabir inovativnih projekata,
saradnje sa eksternim inovativnim partnerima kroz pristupe otvorenih inovacija, te metrika za
mjerenje inovativnih performansi.

Posebna paZnja trebala bi biti posvec¢ena kako kompanije balansiraju inkrementalne i radikalne
inovacije, te kako upravljaju rizicima kanibalizacije kada lansiraju nove proizvode.
Razumijevanje stopa neuspjeha i mehanizama ucenja predstavlja takoder vazan aspekt ove
analize.

Drustvena odgovornost i odrzivost (proSireno)

Drustvena odgovornost i1 odrzivost, kao Cetrnaesta dimenzija, zahtijevaju dubinsku analizu
kako kompanije integriSu ESG principe u svoje osnovne poslovne strategije. Ova analiza
trebala bi obuhvatiti inicijative ekoloske odrzivosti (smanjenje uglji¢nog otiska, modeli kruzne
ekonomije, usvajanje obnovljive energije), programe drustvene odgovornosti (razvoj
zajednice, dobrobit zaposlenih, etika lanca snabdijevanja) i prakse upravljanja (raznolikost
odbora, uskladenost nadoknade rukovodstva, angazman zainteresovanih strana).

Razumijevanje kako ovi programi doprinose ne samo korporativnoj reputaciji ve¢ i operativnoj
efikasnosti, ublazavanju rizika i pristupu kapitalu predstavlja kritican uvid za dizajniranje
odrzivog poslovnog modela.

Povezivanje sa zajednicom i partnerstva

Povezivanje sa zajednicom 1 partnerstva predstavljaju petnaaestu dimenziju analize,
fokusiraju¢i se na partnerstva u ekosistemu 1 strategije angazmana u zajednici. Ova analiza
zahtijeva razumijevanje kako kompanije grade strateSke alijanse, zajednicka ulaganja ili
partnerstva koji proSiruju njihove sposobnosti, pristup trziStima ili bazu resursa. Razumijevanje
modela saradnje, struktura upravljanja partnerstvima i mehanizama dijeljenja vrijednosti pruza
vrijedne lekcije za vlastitu strategiju partnerstva.

Takode, analiza programa angazmana u zajednici i strategija lokalnog ukorijenjivanja moze
pruziti uvide kako izgraditi drustvenu dozvolu za rad i stvoriti uzajamnu vrijednost sa lokalnim
zajednicama.

Zakljucak
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Sveobuhvatna analiza postoje¢eg poslovnog modela, obuhvatajuéi sve prethodno razradene
dimenzije, predstavlja nezamjenjiv metodoloski instrument u procesu konceptualizacije i
razvoja novog poslovnog poduhvata. Ovaj analiticki proces omogucava preduzetniku da
prevazilazi intuitivne pretpostavke 1 ad hoc donoSenje odluka, umjesto toga zasnivajuci
poslovnu strategiju na empirijskim dokazima i provjerenim praksama.

Medutim, kriticno je naglasiti da analiza postoje¢ih modela ne bi trebala rezultirati u
nekritickom oponasanju. Naprotiv, uvidi steCeni kroz analizu trebaju biti filtrirani kroz prizmu
specificnih kontekstualnih faktora, jedinstvenih sposobnosti preduzetnika 1 prilika za stvaranje
prepoznatljive vrijednosne ponude. Ultimativno, primjena naucenih lekcija i prilagodavanje
najboljih praksi vlastitim specificnim okolnostima predstavlja umjetnost i nauku koji znacajno
povecavaju vjerojatnost uspjeha i odrzivosti novog poslovnog entiteta u sve konkurentnijem i
dinami¢nijem trziSnom okruzenju.

MetodoloSki Okvir za Analizu Postojeceg Poslovnog Modela
1. Osnovne Informacije o Kompaniji

Fundamentalni korak u analizi postoje¢eg poslovnog modela zahtijeva sistemati¢no
prikupljanje i evaluaciju osnovnih informacija o selektiranoj kompaniji koja predstavlja mjerilo
ili primjer dobre prakse. Vremenska dimenzija, odnosno godina osnivanja kompanije, pruza
kriti¢an kontekst za razumijevanje evolutivne putanje organizacije, njene historijske otpornosti
kroz razli¢ite ekonomske cikluse i trziSne uslove, kao 1 akumulirano organizaciono znanje i
trzisSne uvide stecene tokom perioda postojanja.

Kompanije sa duzom historijom Cesto posjeduju institucionalno paméenje i usavrsene poslovne
procese koji su evoluirali kroz pokuSaje 1 greSke, dok relativno novija preduze¢a mogu
demonstrirati vecu agilnost 1 usvajanje najnovijih tehnologija i poslovnih praksi.

Geografski kontekst, manifestiran kroz lokaciju sjediSta kompanije, predstavlja drugi kriti¢ni
informacioni element koji pruza uvide u niz strateSkih i1 operativnih dimenzija. Lokacija
sjediSta moze odredivati pristup specificnim trziStima, blizinu klju¢nim dobavljac¢ima ili
kupcima, pristup bazama talenata sa specifiénim setovima vjesStina, regulatorno okruzenje
kojem je kompanija podlozna, kao 1 strukture troSkova vezane za rad, nekretnine i druge
operativne inpute.

U globaliziranom poslovnom okruzenju, geografska lokacija takoder ukazuje na potencijalne
kulturne uticaje na menadzerske prakse i organizacionu kulturu. Dodatno, razumijevanje
geografskog otiska kompanije, ukljucujuéi prisutnost na vise lokacija, proizvodnih pogona ili
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trziSne prisutnosti Sirom razli¢itih geografskih oblasti, pruza uvid u strateske odluke ekspanzije
1 strategije globalizacije.

Pravna struktura i vlasnicka konfiguracija predstavljaju dodatne relevantne informacije koje
kontekstualizuju analizu. Da 1i se radi o javno kotiranoj kompaniji, privatnom preduzecu,
porodi¢nom biznisu ili startapu podrzanom rizi¢nim kapitalom odreduje nivoe transparentnosti,
zahtjeve izvjeStavanja, strukturu kapitala i strateSke vremenske horizonte. Ove karakteristike
fundamentalno uti¢u na procese donosenja odluka, sklonost riziku i strateske prioritete koje
kompanija manifestuje.

2. Misija, Vizija i Vrijednosti Kompanije

Misija, vizija 1 korporativne vrijednosti predstavljaju temeljne elemente korporativnog
identiteta koje artikuliSu strateSke namjere, aspirativni smjer i vodeée principe organizacije.
Izjava o misiji definiSe svrhu postojanja kompanije, artikulirajuci Sta organizacija radi, za koga
to radi i kako stvara vrijednost. Efikasno formulirana izjava o misiji prevazilazi opste flosule,
pruzajuéi jasno i autentiCno izrazavanje organizacione svrhe koja odjekuje kod internih
zainteresovanih strana (zaposleni) 1 eksternih konstituenata (kupci, partneri, investitori).

Analiza izjave o misiji selektirane kompanije trebala bi evaluirati njenu jasnocu, autenti¢nost,
diferencijaciju 1 uskladenost sa stvarnim poslovnim praksama.

Izjava o viziji artikuliSe aspiracione ciljeve i1 zeljeno buduce stanje organizacije, pruzajuci
pravac i motivacioni podsticaj za ¢lanove organizacije. Izjave o viziji trebaju biti ambiciozne
ali ostvarive, inspirativne ali utemeljene, apstraktne ali dovoljno konkretne da olakSavaju
stratesko planiranje. Kriticka evaluacija izjave o viziji trebala bi procijeniti da li pruza jasan
strateSki smjer, da li je vremenski ograniena ili otvorena, te da li efikasno mobilizira
organizacionu energiju ka zajednickim ciljevima.

Korporativne vrijednosti predstavljaju eticke 1 bihevioralne principe koji vode donoSenje
odluka i organizaciono ponasanje. Ove vrijednosti mogu obuhvatati integritet, inovaciju, fokus
na kupce, saradnju, odrzivost ili druge principe koji odraZzavaju organizacioni identitet 1 zeljenu
kulturu. Analiza korporativnih vrijednosti trebala bi prevaziéi retoriku, ispitujuéi da li su
vrijednosti autenticno ugradene u organizacione prakse, sisteme upravljanja u¢inkom, strukture
nagradivanja i stvarna ponaSanja zaposlenih. Jaz izmedu proklamovanih i primijenjenih
vrijednosti moze ukazivati na kulturne probleme ili stratesko neslaganje.

Razumijevanje misije, vizije i vrijednosti selektirane kompanije pruza kritican uvid u strateSku
orijentaciju, kulturnu osnovu i dugoro¢ne ambicije koje oblikuju organizaciono donosenje
odluka. Za preduzetnika koji razvija vlastiti biznis plan, ova analiza moze pruziti inspiraciju za
artikulaciju vlastitog korporativnog identiteta, dok istovremeno demonstrira vaznost
uskladenosti izmedu strateSkih namjera i operativnog izvrSenja.
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3. Industrijska Analiza: Porterov Model Pet Konkurentskih Sila

Porterov model pet konkurentskih sila predstavlja Siroko priznati analiticki okvir za
sistemati¢nu evaluaciju strukturalnih karakteristika industrije i determinanti industrijske
profitabilnosti. Ovaj model, razvijen od strane Michael E. Portera, postavlja tezu da je intenzitet
konkurencije 1 rezultiraju¢i potencijal profitabilnosti industrije odreden interakcijom pet
fundamentalnih sila: rivalstvo medu postoje¢im konkurentima, prijetnja novih ucesnika,
prijetnja zamjenskih proizvoda ili usluga, pregovaratka mo¢ kupaca i pregovaracka moc
dobavljaca.

Rivalstvo medu postojeéim konkurentima predstavlja prvu 1 cesto najvidljiviju
konkurentsku silu. Intenzitet konkurentskog rivalstva zavisi od brojnih faktora ukljucujuéi broj
1 raznolikost konkurenata, stopu rasta industrije, diferencijaciju proizvoda, troskove prelaska,
barijere izlaska 1 strateSke uloge. U industriji sa brojnim konkurentima koji nude relativno
nediferencirane proizvode, sporom stopom rasta i niskim troSkovima prelaska, konkurentsko
rivalstvo teZi da bude intenzivno, manifestujuci se kroz ratove cijena, agresivne marketinske
kampanje i eroziju profitnih marzi.

Analiza ove dimenzije za selektiranu kompaniju zahtijeva identifikaciju glavnih konkurenata,
procjenu njihovih konkurentskih strategija, evaluaciju distribucije trziSnog uceséa i
razumijevanje konkurentskih dinamika koje karakteriSu industriju.

Prijetnja novih ulaznika u industriju predstavlja drugu konkurentsku silu, odredujuéi stepen
do kojeg postoje¢e firme mogu odrzavati profitabilne pozicije bez privlatenja novih
konkurenata. Barijere ulaska u industriju mogu proisti¢i iz ekonomije obima, kapitalnih
zahtjeva, pristupa distribucionim kanalima, vladinih politika, vlasni¢ke tehnologije, identiteta
brenda ili troSkova prelaska. Industrije sa visokim barijerama ulaska pruzaju vecu zastitu
etabliranim firmama 1 teZe ka viSoj profitabilnosti, dok industrije sa niskim barijerama
suoCavaju se sa konstantnom prijetnjom novih ucesnika koji erodiraju profite.

Analiza trebala bi procijeniti relevantne barijere ulaska u specificnom industrijskom kontekstu
selektirane kompanije.

Prijetnja zamjenskih proizvoda predstavlja treu silu, odnoseéi se na dostupnost
alternativnih proizvoda ili usluga koji mogu zadovoljiti iste potrebe kupaca. Zamjenski
proizvodi mogu proisti¢i iz razli¢itih tehnologija, razli¢itih kategorija proizvoda ili
fundamentalno razli€itih pristupa rjeSavanju problema kupaca. Prijetnja zamjenskih proizvoda
je posebno visoka kada zamjene nude atraktivne kompromise cijene i ucinka, niske troskove
prelaska ili nastaju iz revolucionarnih inovacija.

Analiza ove dimenzije zahtijeva identifikaciju potencijalnih zamjenskih proizvoda, procjenu
njihovog relativnog odnosa cijene i ucinka i anticipaciju potencijalnih budu¢ih zamjena iz
novih tehnologija.
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Pregovaracka mo¢ kupaca predstavlja cetvrtu konkurentsku silu, odredujuéi stepen do kojeg
kupci mogu izvuéi ustupke po pitanju cijene, kvaliteta ili usluge. Mo¢ kupaca tezi da bude
visoka kada su kupci koncentrisani ili kupuju u velikim obimima, proizvodi su standardizovani
ili nediferencirani, troSkovi prelaska su niski, kupci imaju potencijal za unazadnu integraciju
ili kada posjeduju dobre informacije o troSkovima dobavljaca i trZiSnim uslovima.

Snazna mo¢ kupaca moze prisiliti firme da smanje cijene, povecaju kvalitet ili pruze dodatne
usluge, sve Sto erodira profitabilnost. Analiza trebala bi procijeniti koncentraciju 1 kupovnu
mo¢ glavnih segmenata kupaca, njihovu osjetljivost na cijene i potencijal za unazadnu
integraciju.

Pregovaracka mo¢ dobavljaca predstavlja petu konkurentsku silu, manifestujuc¢i se kroz
sposobnost dobavljaca da naplacuju viSe cijene, smanje kvalitet ili ograni¢e dostupnost
snabdijevanja. Mo¢ dobavljaca tezi da bude visoka kada postoji malo zamjena za njihove
inpute, industrija nije vazan kupac za dobavljace, troskovi prelaska su visoki, dobavljaci nude
diferencirane proizvode ili kada dobavljaci imaju potencijal za naprednu integraciju.

Snazna mo¢ dobavljaca moze povecati troSkove 1 smanjiti fleksibilnost postojecih firmi.
Analiza trebala bi identificirati kriticne dobavljaCe, procijeniti njihovu koncentraciju i
mogucnosti prelaska.

Sveobuhvatna analiza pet sila pruza strateSske uvide u strukturalnu atraktivnost industrije i
potencijal profitabilnosti, omogucavajuéi preduzetniku da predvidi konkurentske pritiske i
prepozna strateske pozicije koje nude najbolje izglede za odrzivu konkurentsku prednost.

4. Analiza Konkurencije

Kompetitivna analiza predstavlja funadmentalnu komponentu temeljite procejne biznis modela
essential, zahtijevajuci sistemati¢an pregled 1 evaluaciju glavnih konkurenata koji operiSu u
istom ili adaptiranom trziSnom prostoru (edovoljna pokrivenost distribucije, visoke strukture
troSkova, ograni¢en portfolio proizvoda ili zavisnost od specificnih dobavljaca ili trzista).
Kriticka evaluacija snaga 1 slabosti pruza osnovu za usporedivanje vlastitth sposobnosti u
odnosu na konkurentsko okruzenje.

Analiza prilika trebala bi identificirati eksterne faktore ili trendove koje konkurent moze
potencijalno iskoristiti za konkurentsku prednost ili rast. Ovo moze ukljucivati nova trzista,
nove tehnologije, promjene u preferencijama potrosaca, regulatorne promjene povoljne za
njihov poslovni model, ili prilike za strateska partnerstva. Analiza prijetnji trebala bi otkriti
eksterne izazove ili rizike koji mogu negativno utjecati na poziciju konkurenta. Ovo moze
uklju¢ivati disruptivne inovacije, intenziviranje konkurencije, regulatorne promjene,
ekonomske krize ili promjene u ponaSanju potrosaca.
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DovrSavanje analize snaga, slabosti, prilika i prijetnji za viSe konkurenata omogucéava
komparativnu procjenu konkurentskog okruZenja i identifikaciju konkurentskih praznina ili
prostora gdje novi poslovni entitet moze uspostaviti distinktivnu poziciju. Ova analiza takoder
pomaze u anticipaciji konkurentskih odgovora 1 strateSkih poteza koje etablirani igra¢i mogu
implementirati, facilitirajuci proaktivno stratesko planiranje i razvoj konkurentskih protumjera.

Osim tradicionalne analize snaga, slabosti, prilika i prijetnji, analiza konkurencije trebala bi
takoder inkorporirati procjenu konkurentskih strategija koje rivali primjenjuju. Da li se
fokusiraju na vodstvo u troSkovima, diferencijaciju ili strategije fokusa? Koje konkurentske
poteze su nedavno implementirali — lansiranje proizvoda, ekspanzije na trzistu, prilagodavanja
cijena, marketinSke kampanje? Razumijevanje konkurentske dinamike i strateSkih obrazaca
ponaSanja medu kljuénim igra€ima pruZza kritine informacije za pozicioniranje vlastite
konkurentske strategije

5. Finansijska Analiza

Finansijska analiza predstavlja kvintesencijalni element sveobuhvatne procjene poslovnog
modela, pruzaju¢i objektivan i kvantificiran uvid u ekonomsku odrzivost i odrzivost
performansi poslovnog modela. Ova analiza zahtijeva sistematican pregled klju¢nih
finansijskih pokazatelja koji kolektivno stvaraju holisticki sliku finansijskog zdravlja i
operativne efikasnosti kompanije.

Analiza prihoda konstituiSe prvi kritican aspekt finansijske evaluacije. Ova analiza trebala bi
obuhvatiti ne samo apsolutne brojke prihoda, ve¢ i1 stope rasta prihoda kroz viSe vremenskih
perioda, omogucavajuci identifikaciju trajektorije rasta i momentum. Dekompozicija ukupnih
prihoda na sastavne tokove prihoda — po linijama proizvoda, segmentima kupaca, geografskim
trziStima ili kanalima distribucije — pruza detaljno razumijevanje gdje kompanija generiSe svoje
prihode 1 koji tokovi prihoda predstavljaju primarne pokretace rasta. Razumijevanje
koncentracije ili diversifikacije prihoda kriti¢no je za procjenu stabilnosti prihoda i ranjivosti
prema trziSnim pomjeranjima ili disrupcijama u specifiénim segmentima.

Analiza profitabilnosti predstavlja drugi esencijalni segement, obuhvataju¢i evaluaciju
razli¢itih metrika profita na viSe nivoa bilansa uspjeha. Bruto profitne marze otkrivaju
efikasnost u proizvodnim ili usluznim operacijama i cjenovnu mo¢ na trziStu. Operativne
profitne marze indiciraju operativnu efikasnost nakon uracunavanja operativnih tro§kova. Neto
profitne marze pokazuju konacnu profitabilnost nakon svih troskova, poreza i kamatnih
obaveza. Komparativna analiza ovih marzi kroz vremenske periode otkriva trendove u
profitabilnosti i operativnoj efikasnosti. Usporedivanje sa industrijskim prosjekom ili vode¢im
konkurentima pruza kontekst za procjenu da li kompanija odrzava konkurentske strukture
troskova 1 strategije cijena.
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Analiza novc¢anog toka predstavlja tre¢u kriticnu dimenziju, ¢esto pruzajuci relevantniji uvid u
finansijsko zdravlje nego racunovodstveni profiti koji mogu biti predmet razli€itih
prilagodavanja koja ne ukljucuju novac. Operativni novcani tok indicira stvarno generisanje
novca iz osnovnih poslovnih operacija, pruzajuci uvid u kvalitet zarade 1 odrzivost poslovnog
modela. Slobodni nov€ani tok, izracunat kao operativni nov€ani tok umanjen za kapitalne
rashode, otkriva koli¢inu novca dostupnog za distribuciju dioniarima, smanjenje duga ili
strateSka ulaganja. Pozitivno i konzistentno generisanje slobodnog novéanog toka generalno
indicira robustan i odrziv poslovni model.

Analiza finansijske poluge i strukture kapitala predstavljaju Cetvrtu dimenziju evaluacije.
Omyjeri duga prema kapitalu, omjeri pokrivenosti kamata i druge metrike poluge pruZaju uvid
u profil finansijskog rizika kompanije. Visoka poluga moZe amplificirati prinose tokom
pozitivnih perioda ali takoder povecava ranjivost tokom ekonomskih padova ili operativnih
izazova. Procjena strukture kapitala pomaZe u razumijevanju kako kompanija finansira svoje
operacije 1 inicijative rasta — kroz finansiranje dugom, finansiranje kapitalom ili zadrzanu
zaradu.

Omjeri prinosa, ukljucujuéi prinos na imovinu, prinos na kapital i prinos na ulozeni kapital,
pruzaju mjere efikasnosti kapitala 1 efektivnosti u rasporedivanju resursa za generisanje
prinosa.

Metrike upravljanja obrtnim kapitalom, ukljucujuéi obrt zaliha, periode naplate potrazivanja i
periode pla¢anja obaveza, pruzaju uvid u operativnu efikasnost i ciklus konverzije novca.
Efikasno upravljanje obrtnim kapitalom moZe znacajno smanyjiti kapitalne zahtjeve i poboljSati
generisanje novcanog toka.

Metrike rasta, ukljucujuci slozene godiSnje stope rasta za prihode, profit i druge kljucne
pokazatelje kroz viSe godina, pruzaju perspektivu o odrzivoj trajektoriji rasta i skalabilnosti
poslovnog modela. Korelacija izmedu rasta prihoda i rasta profita otkriva da li kompanija
odrzava disciplinu profitabilnosti tokom ekspanzije ili Zrtvuje marze za dobitke u trziSnom
udjelu.

6. Poslovna Strategija i Inovacije

Poslovna strategija 1 inovacije predstavljaju fundamentalne stubove konkurentske prednosti i
dugoro¢ne odrzivosti poslovnog modela. Analiza ove dimenzije zahtijeva sveobuhvatno
razumijevanje strateSkih izbora koje kompanija implementira za diferencijaciju od
konkurencije i kreiranje distinktivne vrijednosne ponude.

Genericka konkurentska strategija, bazirana na Porterovom okviru, pruza temeljnu lecu za
razumijevanje strateSkog pozicioniranja. Strategija vodstva u trosSkovima naglasava postizanje
najnize pozicije troSkova u industriji kroz ekonomiju obima, operativnu efikasnost,
optimizaciju lanca snabdijevanja ili procesne inovacije. Ova strategija omogucava kompaniji
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da konkuriSe primarno na cijeni dok odrzava prihvatljive nivoe kvaliteta. Strategija
diferencijacije fokusira se na kreiranje jedinstvenih atributa ili superiorne vrijednosti koje kupci
percipiraju 1 za koje su voljni platiti premijumske cijene. Diferencijacija moze proizaci iz
karakteristika proizvoda, imidza brenda, korisnicke usluge, tehnologije ili izvrsnosti u
distribuciji. Strategija fokusa koncentriSe resurse na uski trzi$ni segment, ciljajuéi specifi¢cnu
grupu kupaca, segment linije proizvoda ili geografsko trziste, nastojec¢i posti¢i konkurentsku
prednost kroz specijalizaciju i duboko razumijevanje potreba specificnog segmenta.

U savremenom poslovnom okruZenju, mnoge uspjeSne kompanije implementiraju hibridne
strategije koje kombinuju elemente viSe generickih strategija ili prate razliCite strategije u
razli¢itim poslovnim jedinicama ili trziSnim segmentima. Razumijevanje strateSke logike i
koherencije izmedu razli¢itih strateSkih elemenata kriticno je za procjenu strateske
efektivnosti.

Inovacijska strategija predstavlja drugi esencijalni aspekt analize. Proizvodna inovacija odnosi
se na razvoj novih proizvoda ili znacajna poboljSanja postoje¢ih proizvoda koji adresiraju
nezadovoljene potrebe kupaca ili kreiraju potpuno nova trziSta. Procesna inovacija fokusira se
na poboljSanje efikasnosti, kvaliteta ili isplativosti operativnih procesa kroz nove tehnologije,
metodologije ili organizacione pristupe. Inovacija poslovnog modela ukljuc¢uje fundamentalno
promisljanje kako kompanija kreira, isporucuje i zarobljava vrijednost, potencijalno
disrupcijom postoje¢ih industrijskih paradigmi. MarketinSka inovacija obuhvata novatorske
pristupe za dosezanje kupaca, komuniciranje vrijednosnih ponuda ili angazovanje sa ciljnim
trziStima.

Procjena portfolio inovacija zahtijeva razumijevanje ravnoteze izmedu inkrementalnih
inovacija koje poboljSavaju postojeCe ponude 1 radikalnih inovacija koje kreiraju
fundamentalno nove sposobnosti ili trziSta. Ambidekstricne organizacije uspjeSno balansiraju
eksploataciju postoje¢ih kompetencija sa eksploracijom novih prilika, odrzavajuci
konkurentnost na trenutnim trzistima dok simultano razvijaju sposobnosti za buduc¢i rast.

Inovacijski procesi 1 sposobnosti predstavljaju dodatnu kriticnu dimenziju. Kako kompanija
pronalazi inovativne ideje — kroz interni istrazivacki razvoj, uvide kupaca, partnerstva,
platforme otvorenih inovacija ili akvizicije? Kakve procese vrataske kontrole koristi za
evaluiranje 1 selekciju inovacijskih projekata? Kako alocira resurse izmedu konkurentskih
inovacijskih inicijativa? Kako upravlja pritiscima vremena do trziSta dok odrzava standarde
kvaliteta? Razumijevanje praksi upravljanja inovacijama pruza uvid u sistematske pristupe
odrzavanju inovacijskih sposobnosti.

StrateSka partnerstva 1 savezi mogu predstavljati vazne elemente inovacijske strategije,
omogucavajuéi pristup komplementarnim sposobnostima, tehnologijama ili trzistima koje bi
bilo skupo ili vremenski zahtjevno razviti interno. Zajednicka ulaganja, ugovori o licenciranju,
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tehnoloska partnerstva ili kapitalna ulaganja u startupe mogu ubrzati inovacijske cikluse i
prosiriti strateske opcije.

7. Reputacija i korisni¢ko iskustvo

Reputacija 1 korisni¢ko iskustvo predstavljaju nematerijalna ali sve kriti¢nija sredstva u
savremenom konkurentskom okruzenju. Reputacija brenda, izgradena kroz konzistentnu
isporuku kvalitetnih proizvoda ili usluga, eticke poslovne prakse i efektivno angazovanje sa
dionicima, moze kreirati znac¢ajne konkurentske prednosti kroz povecanu lojalnost kupaca,
cjenovnu mo¢ i otpornost tokom kriznih situacija.

Procjena reputacije brenda zahtijeva ispitivanje viSe dimenzija. Metrike svijesti o brendu
indiciraju u kojoj mjeri ciljni kupci prepoznaju 1 prisjec¢aju se brenda. Mjerenja percepcije
brenda hvataju kvalitativne aspekte kako kupci percipiraju atribute brenda, vrijednosti i licnost.
Neto promoterski rezultat pruza kvantificiranu mjeru lojalnosti kupaca 1 spremnosti da
preporuce brend drugima, sluze¢i kao zamjena za zadovoljstvo kupaca i potencijal zagovaranja.

Analiza korisnickog iskustva zahtijeva holistiCku evaluaciju svih tacaka kontakta kroz koje
kupci interaguju sa kompanijom tokom cijelog korisnickog putovanja — od pocetne svijesti i
faza razmatranja, kroz odluku o kupovini i transakciju, do koristenja nakon kupovine i podrske.
Mapiranje korisnickog putovanja moze identificirati kriticne momente istine gdje korisnicka
iskustva znacajno oblikuju opste zadovoljstvo i lojalnost.

Dimenzije korisni¢kog iskustva obuhvataju kvalitet proizvoda ili usluge — da li isporucivo
zadovoljava ili prevazilazi o€ekivanja kupaca u pogledu funkcionalnosti, pouzdanosti i
performansi? Lakocu poslovanja — koliko je besprijekorna i intuitivna interakcija sa
kompanijom kroz razliite kanale? Kvalitet korisnicke usluge — da 1i osoblje podrske
demonstrira kompetenciju, responzivnost i empatiju u adresiranju upita ili problema kupaca?
Personalizaciju — da li kompanija prilagodava iskustva prema individualnim preferencijama i
historijama kupaca?

Metrike zadovoljstva kupaca, prikupljene kroz ankete, mehanizme povratnih informacija ili
pracenje druStvenih medija, pruzaju kvantitativne i kvalitativne uvide u percepcije kupaca.
Stope zadrzavanja kupaca i kalkulacije Zivotne vrijednosti kupaca pokazuju opipljiv poslovni
uticaj kvaliteta korisnickog iskustva. Analiza prituzbi kupaca 1 praksi oporavka usluge otkriva
kako kompanija rukuje neuspjesima u usluzi i prilikama za poboljSanje.

Prakse upravljanja reputacijom obuhvataju proaktivne komunikacijske strategije, pripravnost i
mehanizme odgovora na krize, pristupe angazovanja sa dionicima i pracenje spominjanja
brenda kroz tradicionalne 1 digitalne medijske kanale. U digitalnom dobu gdje se korisnic¢ka
iskustva brzo amplifikuju kroz drustvene mreze, efektivno upravljanje reputacijom postaje sve
kriti¢nija sposobnost.
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8. Tim i Upravljanje

Organizacione sposobnosti 1 ljudski kapital predstavljaju fundamentalne omogucavace
izvrSavanja poslovnog modela i odrzane konkurentske prednosti. Kvalitet vodstva, sastav tima,
organizaciona struktura i korporativna kultura kolektivno determiniSu organizacionu
efektivnost u implementaciji strategija 1 navigaciji kroz kompleksne poslovne izazove.

Procjena vodstva trebala bi ispitati pozadine, ekspertizu i1 postignuéa c¢lanova top
menadzerskog tima. Relevantno industrijsko iskustvo, dokazane preduzetnicke sposobnosti,
funkcionalna ekspertiza u kriticnim oblastima (finansije, operacije, marketing, tehnologija) 1
demonstrirano strateSko razmisljanje predstavljaju vazne atribute. Stil vodstva — da 1i je
autokratski, demokratski ili transformacioni — moZe znacajno utjecati na organizacionu kulturu
1 angazman zaposlenih.

Analiza organizacione strukture trebala bi evaluirati da li struktura facilitira ili ometa
izvrSavanje strategije. Funkcionalne strukture mogu omoguciti duboku ekspertizu ali kreirati
silose. Divizijske strukture mogu osnaziti autonomiju poslovnih jedinica ali komplicirati
realizaciju sinergije. Matri¢ne strukture balansiraju viSe dimenzija ali mogu kreirati

.....

sa medufunkcionalnim timovima i fleksibilnom alokacijom resursa dobijaju na znacaju.

Korporativna kultura, manifestovana kroz zajednicke vrijednosti, norme i ponaSanja,
fundamentalno oblikuje organizacione performanse. Kulture orijentisane na inovacije podsticu
eksperimentisanje i1 preuzimanje rizika. Kulture fokusirane na kupca prioritizuju zadovoljstvo
kupaca. Kulture vodene performansama naglaSavaju odgovornost i rezultate. Uskladenost
kulture sa strateSkim prioritetima kriti¢na je za efektivnu implementaciju strategije.

Prakse upravljanja talentima — regrutacija, razvoj, zadrZavanje i planiranje sukcesije —
determiniSu razvoj organizacionih sposobnosti. Strukture kompenzacija, sistemi upravljanja
performansama 1 prilike za razvoj karijere znacajno utjeCu na motivaciju zaposlenih 1
akumulaciju organizacionih sposobnosti.

Sastav odbora i prakse upravljanja, posebno kod javnih kompanija, pruzaju nadzor i stratesko
vodstvo. Raznolikost odbora u pogledu pozadina, ekspertize i perspektiva moze obogatiti
strateSka razmatranja i nadzor rizika.

9. TrziSna Pozicija
Analiza trziSne pozicije zahtijeva kvantitativnu i kvalitativnu procjenu konkurentskog stajanja
kompanije unutar ciljnih trzista. Metrike trziSnog udjela — apsolutni trziSni udio, relativni

trziSni udio u poredenju sa najve¢im konkurentom, trendovi trziSnog udjela — pruzaju opipljive
pokazatelje konkurentske pozicije.
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Pozicija trziSnog vodstva — da li kompanija predstavlja lidera na trzistu, izazivaca, sljedbenika
ili niSara — znacajno utjece na strateske opcije 1 konkurentsku dinamiku. Trzi$ni lideri tipi¢no
imaju koristi od ekonomije obima, prepoznatljivosti brenda i pregovaracke moci ali se
suocavaju sa nadzorom regulatora 1 konkurenata. [zazivaci agresivno slijede dobitke u trZziSnom
udjelu kroz diferencijaciju ili disruptivne inovacije. Sljedbenici odrzavaju prisutnost na trzistu
bez ekstenzivnih investicija u inovacije. NiSari se specijalizuju u specificnim segmentima sa
jedinstvenim potrebama.

Analiza pozicioniranja brenda ispituje kako ciljni kupci percipiraju brend u odnosu na
konkurentske alternative. Mape pozicioniranja vizualizuju pozicije brenda u
viSedimenzionalnim perceptivnim prostorima definisanim atributima relevantnim za kupce.
Efektivno pozicioniranje kreira distinktivne i cijenjene asocijacije brenda koje ga diferenciraju
od konkurenata.

Strategije segmentacije i ciljanja kupaca otkrivaju koje segmente kupaca kompanija prioritizuje
1 kako prilagodava vrijednosne ponude za razli¢ite segmente. Procjena atraktivnosti segmenta
— bazirana na veli€ini, potencijalu rasta, profitabilnosti i konkurentskom intenzitetu — informise
odluke o alokaciji resursa.

Geografska prisutnost na trzistu i strategije ekspanzije pruzaju uvid u trajektoriju rasta i
pristupe globalizaciji. Multidomesti¢ne strategije prilagodavaju ponude lokalnim
preferencijama. Globalne strategije slijede standardizaciju i ekonomiju obima. Transnacionalne
strategije balansiraju globalnu efikasnost sa lokalnom responzivnoscu.

10. Drustvena Odgovornost

Korporativna druStvena odgovornost 1 inicijative odrzivosti transcendiraju filantropske geste,
sve viSe predstavljajuci strateSke imperative koji kreiraju zajednicku vrijednost za biznis i
drustvo. Prakse ekoloske odrzivosti — smanjenje ugljicnog otiska, usvajanje obnovljive
energije, minimiziranje otpada, pristupi kruzne ekonomije — adresiraju ekoloske izazove dok
potencijalno smanjuju troSkove i1 poboljSavaju operativnu efikasnost.

Dimenzije drusStvene odgovornosti obuhvataju prakse dobrobiti zaposlenih, inicijative
raznolikosti 1 inkluzije, etiku lanca snabdijevanja, programe angaZovanja zajednice i
razmatranja ljudskih prava. Pravedne radne prakse, sigurni radni uslovi, konkurentna
kompenzacija i prilike za razvoj doprinose zadovoljstvu i produktivnosti zaposlenih.

Prakse upravljanja — nezavisnost odbora, uskladenost izvrSne kompenzacije sa dugorocnim
kreiranjem vrijednosti, mehanizmi angaZovanja dionika, standardi transparentnosti i otkrivanja
— grade povjerenje sa investitorima 1 drugim dionicima.

Ocjene po ekoloskim, druStvenim 1 upravljaCkim kriterijima sve vise utjecu na odluke
investitora, pristup kapitalu i reputacioni kapital. Kompanije sa jakim performansama po ovim
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kriterijima cesto dozivljavaju nize troskove kapitala, poboljSanu reputaciju brenda i
unapredeno upravljanje rizicima.

Okuviri izvjeStavanja o odrzivosti — standardi Globalne inicijative za izvjeStavanje, standardi
Odbora za standarde raCunovodstva odrzivosti, preporuke Radne grupe za finansijska
otkrivanja vezana za klimu — pruzaju strukturirane pristupe za mjerenje i komunikaciju
performansi odrzivosti. Procesi angazovanja dionika osiguravaju da procjena materijalnosti
reflektuje zabrinutosti razli¢itih grupa dionika.

Zakljucak (analiza postojeceg biznis modela)

Sveobuhvatna analiza postojeeg poslovnog modela kroz prethodno elaborirane dimenzije
omogucava preduzetnicima da razviju nijansiran uvid kako uspjeSne kompanije kreiraju 1
odrzavaju konkurentsku prednost. Kriticka refleksija na naucene uvide, kontekstualizirane
prema jedinstvenim okolnostima vlastitog poslovnog poduhvata, facilitira informisano
strateSko donoSenje odluka i promisSljeno dizajniranje poslovnog modela. Disciplinovana
primjena analiti¢kih okvira kombinovana sa preduzetnickom kreativnos$¢u postavlja temelj za
razvoj odrZivih i1 uspjeSnih poslovnih poduhvata u savremenom konkurentskom okruZenju.

DIO III - STRATESKA ANALIZA POSLOVNOG MODELA
Uvod u Strate§ku Analizu

StrateSka analiza predstavlja sistematican i rigorozan proces evaluacije poslovnog okruZenja,
organizacionih sposobnosti 1 konkurentske pozicije, koji omoguc¢ava formuliranje koherentne
1 djelotvorne poslovne strategije. Ovaj analiticki proces transcendira intuitivno donoSenje
odluka, umjesto toga oslanjaju¢i se na strukturirane metodoloske okvire koji olakSavaju
sveobuhvatno razumijevanje kako internih tako i eksternih faktora koji odreduju uspjeh
poslovnog poduhvata. Kroz primjenu razli¢itih analiti¢kih instrumenata 1 tehnika, preduzetnici
i menadzeri sticu sposobnost da identificiraju strateSke prilike, anticipiraju potencijalne
prijetnje, procijene organizacione snage 1 prepoznaju inherentne slabosti koje mogu
kompromitovati poslovne performanse.

Znacaj strateSke analize ogleda se u njenoj sposobnosti da pruzi empirijsku osnovu za kreiranje
odrzive konkurentske prednosti i dugoro¢ne organizacione odrzivosti. U savremenom
turbulentnom poslovnom okruzenju, karakterisanom ubrzanim tehnoloskim promjenama,
globalizacijom trziSta, promjenjivim regulatornim okvirima i evolviraju¢im potroSackim
preferencijama, sposobnost sistemati¢ne strateske analize postaje kriticna kompetencija za
svaki poslovni entitet koji aspirira ka trziSnom uspjehu. Metodoloski okviri predstavljeni u
ovom dijelu — ukljucuju¢i Model poslovnog platna, vizijsko planiranje, misijsko definisanje,
Abellov okvir za definiciju poslovnog domena i analizu politickih, ekonomskih, socijalnih i
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tehnoloskih faktora — kolektivno konstituiSu sveobuhvatan instrumentarij za stratesku
konceptualizaciju i planiranje poslovnog poduhvata.

Model Poslovnog Platna — CANVAS MODEL
Teorijski i Konceptualni Okvir

Model poslovnog platna predstavlja vizuelni analiticki instrument za strateSko upravljanje i
dizajniranje poslovnih modela, razvijen od strane Svicarskog teoretiCara poslovne
administracije Alexander Osterwaldera. Ovaj metodoloSki okvir omogucava holisticki pregled
poslovnog modela kroz dekompoziciju kompleksne poslovne strukture na devet
fundamentalnih gradivnih blokova koji kolektivno definiSu kako organizacija kreira,
isporucuje 1 zarobljava vrijednost. Model poslovnog platna transcendira tradicionalne linearne
pristupe strateSkom planiranju, umjesto toga olakSavajuéi dinamicko 1i iterativno promisljanje
o poslovnom modelu koje reflektuje meduzavisnosti izmedu razli¢itih komponenti poslovnog
sistema.

EpistemioloSka osnova modela poslovnog platna proizilazi iz potrebe za pojednostavljenom ali
sveobuhvatnom reprezentacijom kompleksnih poslovnih sistema. Kroz vizuelnu artikulaciju
kljuénih elemenata poslovnog modela na jedinstvenom platnu, ovaj instrument omogucava
dionicima — osnivacima, investitorima, menadZerima i ostalim zainteresiranim stranama — da
dijele zajedni¢ko razumijevanje poslovne logike i olakSavaju strateski dijalog. Metodoloska
snaga modela poslovnog platna manifestuje se kroz njegovu sposobnost da olaks$a kako analizu
postojecih poslovnih modela tako i dizajniranje potpuno novih inovativnih pristupa kreiranju
vrijednosti.

Devet gradivnih blokova poslovnog modela CANVAS
1. Korisnic¢ki Segmenti

Korisnicki segmenti konstituiSu fundamentalni gradivni blok poslovnog modela, definirajuci
razli¢ite grupe ljudi ili organizacija koje poslovni entitet tezi da opsluzi i zadovolji njihove
potrebe. Sistematicna segmentacija trZiSta omogucava preciznu identifikaciju distinktivnih
grupa korisnika koji dijele slicne karakteristike, potrebe, ponaSanja ili preferencije,
olaksavajuéi razvoj ciljanih vrijednosnih ponuda i prilagodenih pristupa trzistu.

Teorijski okviri trziSne segmentacije sugeriSu primjenu viSestrukih kriterija za identifikaciju i
diferencijaciju korisni¢kih segmenata. Demografska segmentacija zasniva se na objektivnim
karakteristikama populacije — starosna dob, spol, nivo dohotka, obrazovanje, veli¢ina
domadinstva, zanimanje — pruzajuci kvantificiranu osnovu za targetiranje specifi¢nih grupa.
Geografska segmentacija diferencira korisnike bazirano na lokaciji — drzava, region, grad,
klimatske zone — reflektujuc¢i geografske varijacije u potrebama i preferencijama. Psihografska
segmentacija fokusira se na zivotni stil, vrijednosti, stavove, interese i psiholoske karakteristike
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korisnika, omogucavajuc¢i dublje razumijevanje motivacija koje odreduju kupovno ponasanje.
Bihevioralna segmentacija analizira obrasce koriStenja proizvoda, lojalnost brendu, osjetljivost
na cijenu, traZzene benefite i druge ponaSajne dimenzije koje karakterisu interakciju korisnika
sa proizvodima ili uslugama.

Distinkcija izmedu poslovnih modela orijentisanih ka individualnim potroSaima 1 onih
fokusiranih na organizacione klijente fundamentalno utice na dizajn poslovnog modela. Modeli
poslovnog odnosa izmedu preduzeca i potrosaca karakteriSu se velikim brojem relativno malih
transakcija, emocionalnim dimenzijama odluc¢ivanja o kupovini, kratkim ciklusima odlu¢ivanja
1 potrebom za masovnim marketinskim pristupima. Nasuprot tome, modeli poslovnog odnosa
izmedu preduzeca karakteriSu se manjim brojem vecih transakcija, kompleksnim procesima
nabavke sa viSestrukim odlucujuéim instancama, dugoronim odnosima, tehni¢kim
specifikacijama i potrebom za personalizovanim pristupom svakom klijentu.

StrateSka odluka o fokusiranju na specificne korisnicke segmente versus nastojanju da se
opsluzi Siroki spektar razli¢itih segmenata fundamentalno oblikuje sve ostale aspekte
poslovnog modela. Strategija fokusa na niSu omogucava dubinsku specijalizaciju i1 razvoj
visoko prilagodenih vrijednosnih ponuda ali inherentno limitira potencijal trzista. Strategija
viSestrukih segmenata olakSava diversifikaciju prihoda i Siroku trZiSnu pokrivnost ali zahtijeva
kompleksnije operativne sisteme i povecava organizacionu slozenost.

2. Vrijednosna Ponuda

Vrijednosna ponuda predstavlja srz poslovnog modela, artikuliraju¢i skup proizvoda i usluga
koji kreiraju vrijednost za specifi¢ni korisnicki segment. Ovaj gradivni blok odgovara na
fundamentalno pitanje: koju vrijednost organizacija isporucuje svojim korisnicima i koji
problem pomaze da se rijesi ili koja potreba se zadovoljava? Efikasno formulisana vrijednosna
ponuda transcendira prosto nabrajanje karakteristika proizvoda, umjesto toga fokusirajuci se
na benefite, rjeSenja i vrijednost koju korisnici percipiraju i zbog kojih su spremni platiti.

Teorijski okviri za koncipiranje vrijednosnih ponuda sugeriSu viSestruke dimenzije kroz koje
organizacije mogu kreirati i isporucivati vrijednost. Novina predstavlja vrijednost kreiranu kroz
zadovoljavanje potpuno nove ili radikalno transformisane potrebe koju postojeci proizvodi ili
usluge nisu adresirali. Performanse manifestuju se kroz superiornu funkcionalnost, efikasnost
ili efektivnost u rjeSavanju specificnih problema korisnika. Prilagodavanje odnosi se na
prilagodavanje proizvoda ili usluga prema individualnim potrebama 1 preferencijama
specifi¢nih korisnika ili korisni¢kih segmenata.

Dizajn kreira vrijednost kroz estetiku, korisnicko iskustvo i emocionalni apel koji transcendira
funkcionalnu korisnost. Brendiranje generiSe vrijednost kroz asocijacije, prestiz i statusne
simbole koje korisnici pridaju specificnim markama. Cijena moze predstavljati vrijednosnu
ponudu kada organizacija nudi ekvivalentnu vrijednost po signifikantno nizoj cijeni od
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konkurenata. Smanjenje troskova za korisnike kreira vrijednost pomazu¢i korisnicima da
smanje svoje ukupne troSkove vlasniStva ili koriStenja. Smanjenje rizika adresira zabrinutosti
korisnika vezane za nesigurnost, gubitke ili negativne ishode.

Pristupacnost omogucava vrijednost kroz olakSavanje dostupnosti proizvoda ili usluga
korisnicima koji prethodno nisu mogli pristupiti njima. Udobnost ili korisnost kreira vrijednost
kroz pojednostavljenje procesa, smanjenje napora ili poboljSanje prakti¢nosti. Efikasna
vrijednosna ponuda mora biti jasno diferencirana od konkurentskih alternativa, rezonovati sa
specificnim potrebama 1 zeljama ciljnih korisnickih segmenata, 1 biti odrziva u smislu
sposobnosti organizacije da konzistentno isporucuje obeéanu vrijednost.

3. Kanali

Kanali opisuju kako organizacija komunicira sa svojim korisni¢kim segmentima i isporucuje
vrijednosnu ponudu. Ovaj gradivni blok obuhvata sve tacke dodira kroz koje organizacija
interaguje sa korisnicima — od pocetne svijesti o postojanju ponude, kroz fazu evaluacije koja
pomaze korisnicima da procijene vrijednosnu ponudu, do nabavke gdje korisnici kupuju
specificne proizvode i usluge, isporuke vrijednosne ponude korisnicima, i naknadne podrske
poslije kupovine.

StrateSke odluke vezane za kanale obuhvataju fundamentalni izbor izmedu direktnih kanala
gdje organizacija direktno interaguje sa korisnicima bez posrednika, i indirektnih kanala koji
ukljucuju partnere, distributere, prodavce na malo ili druge posrednicke entitete. Direktni
kanali pruzaju vecu kontrolu nad korisnickim iskustvom, direktan pristup podacima o
korisnicima i potencijalno vece profitne marze, ali zahtijevaju znacajne investicije u prodajne
1 distribucione kapacitete. Indirektni kanali omogucavaju brzu i Siru trziSnu penetraciju
iskoriStavanjem postoje¢ih mreza i odnosa partnera, ali rezultiraju smanjenom kontrolom i
niZim marzama.

U savremenom digitalnom poslovnom okruzenju, organizacije sve viSe implementiraju
viSekanalne ili omnikanalne strategije koje integriraju viSestruke fizicke i digitalne tacke
dodira, omogucavajuci korisnicima da interaguju sa organizacijom kroz njihove preferirane
kanale 1 besprekornu tranziciju izmedu razli¢itih kanala tokom korisnickog putovanja. Web
stranice, mobilne aplikacije, drustvene medijske platforme, prodavnice na fizickim lokacijama,
pozivni centri, partneri i drugi kanali moraju biti koordinirani kako bi pruzili koherentno 1
konzistentno korisnicko iskustvo.

Efikasnost kanala moze biti evaluirana kroz visestruke metrike uklju¢uju¢i doseg, troskove
akvizicije korisnika, konverzijske stope, zadovoljstvo korisnika i Zivotnu vrijednost korisnika.
Optimizacija portfolija kanala zahtijeva kontinuirano testiranje, mjerenje i prilagodavanje kako
bi se maksimizirala efektivnost u dosezanju ciljnih segmenata i isporuci vrijednosne ponude.

4. Odnosi sa Korisnicima
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Odnosi sa korisnicima opisuju tipove odnosa koje organizacija uspostavlja i odrzava sa
specificnim korisni¢kim segmentima. Ovaj gradivni blok fundamentalno oblikuje korisnicko
iskustvo 1 ima direktne implikacije na akviziciju korisnika, zadrzavanje i razvoj zivotne
vrijednosti korisnika. Razli¢iti korisnicki segmenti mogu zahtijevati distinktivne tipove
odnosa, rangiraju¢i od potpuno automatiziranih interakcija do visoko personalizovane
dedicirane asistencije.

Li¢na asistencija karakteriSe se ljudskom interakcijom gdje korisnik moze komunicirati sa
stvarnim predstavnikom organizacije kako bi dobio pomo¢ tokom prodajnog procesa ili
naknadne podrske. Ovaj pristup moze biti implementiran kroz fizicke lokacije, pozivne centre,
elektronsku postu ili druge komunikacione kanale. Dedicirani li¢ni odnosi idu korak dalje,
dodjeljivanjem specificnog predstavnika odredenom korisniku, razvijaju¢i duboke, dugorocne
odnose karakterisane visokim nivoom personalizacije i razumijevanja individualnih potreba
korisnika.

Samoposluzni odnosi omogucavaju korisnicima da nezavisno zadovolje svoje potrebe bez
direktne asistencije predstavnika organizacije. Web interfejsi, mobilne aplikacije,
automatizovani sistemi i drugi tehnoloski instrumenti olakSavaju samoposluzne interakcije
koje mogu biti isplativije za organizaciju dok istovremeno pruZaju korisnicima autonomiju i
pogodnost. Automatizovane usluge kombinuju samoposluzne elemente sa automatiziranim
procesima, potencijalno koriste¢i napredne algoritme ili vjeStacku inteligenciju kako bi pruzili
personalizovane preporuke ili usluge.

Zajednice korisnika kreiraju vrijednost olakSavanjem interakcija izmedu ¢lanova zajednice,
omogucavajuci korisnicima da razmjenjuju znanje, rjeSavaju probleme jedan drugoga i grade
zajednicke interese vezane za brendove ili proizvode organizacije. Kreacija zajednickog
sadrzaja ukljucuje korisnike u kreiranje vrijednosti kroz korisnicki generirani sadrzaj,
recenzije, forume ili druge mehanizme participacije.

Strateski izbor pristupa odnosima sa korisnicima mora balansirati ekonomiju troSkova sa
zeljenim nivoom korisnickog iskustva i karakteristikama vrijednosne ponude. Luksuzni
proizvodi ili kompleksne usluge mogu zahtijevati visoko personalizovane odnose, dok
proizvodi masovne potroSnje mogu predominantno oslanjati na automatizovane ili
samoposluzne pristupe.

5. Tokovi Prihoda

Tokovi prihoda predstavljaju novac koji organizacija generiSe od svakog korisnickog
segmenta. Ovaj gradivni blok artikuliSe mehanizme kroz koje organizacija zarobljava
vrijednost od vrijednosti koju kreira za korisnike. Efikasno dizajnirani tokovi prihoda
osiguravaju finansijsku odrzivost organizacije dok reflektuju vrijednost koju korisnici
percipiraju i spremni su platiti.
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Fundamentalna dihotomija u dizajnu tokova prihoda razlikuje izmedu transakcijskih prihoda
generisanih kroz jednokratne kupovine od strane korisnika, i rekurentnih prihoda proizaslih iz
kontinuiranih plac¢anja za trajnu isporuku vrijednosne ponude ili pruzanje naknadne podrske.
Rekurentni prihodi — kroz pretplate, modele ¢lanstva, ugovore o odrzavanju ili druge
mehanizme — obicno pruzaju vecu predvidljivost nov€anih tokova i stabilnost prihoda,
olaksavaju¢i finansijsko planiranje i valuaciju organizacije.

VisSestruke strategije cijena mogu biti implementirane zavisno od prirode vrijednosne ponude i
karakteristika ciljnih korisnic¢kih segmenata. Fiksne cijene karakteriSu se unaprijed definisanim
cijenama baziranim na staticnim varijablama kao $to su karakteristike proizvoda, volumeni ili
korisnicki segmenti. Liste cijena specificiraju fiksne cijene za individualne proizvode ili
usluge. Cijene zavisne od karakteristika proizvoda variraju bazirano na kvantitetu ili kvalitetu
karakteristika vrijednosne ponude. Cijene zavisne od korisni¢kog segmenta variraju zavisno
od tipa ili karakteristika korisni¢kog segmenta. Cijene zavisne od volumena pruzaju popuste
bazirane na koli¢ini kupljenih jedinica.

Dinamicke cijene fluktuiraju zavisno od trziSnih uslova, vremena, lokacije ili drugih
promjenjivih faktora. Pregovaranje omogucéava cijene koje se odreduju kroz direktne
pregovore izmedu organizacije 1 korisnika. Upravljanje prinosima koristi sofisticirane
algoritme za optimizaciju cijena baziranih na nivou traznje, dostupnosti kapaciteta i drugim
varijablama. Aukcije determini$u cijene kroz kompetitivno nadmetanje medu potencijalnim
kupcima.

Alternativni mehanizmi generisanja prihoda transcendiraju direktne kupovine proizvoda ili
usluga. Naknade za koriStenje naplacuju korisnicima bazirano na intenzitetu koriStenja
specificnih usluga. Naknade za posredovanje generiSe prihode olakSavanjem transakcija
izmedu dvije ili viSe strana. Iznajmljivanje privremeno daje pravo koriStenja sredstava za
odredeni period u zamjenu za nadoknadu. Licenciranje dozvoljava korisnicima da koriste
zaStienu intelektualnu imovinu u zamjenu za licencne naknade. Naknade za posredovanje
generiSe prihode kroz oglaSavanje ili druge usluge bazirane na povezivanju korisnika sa tre¢im
stranama.

6. Klju¢ne Aktivnosti

Klju¢ne aktivnosti opisuju najvaznije stvari koje organizacija mora uciniti kako bi njen
poslovni model funkcionisao. Ovaj gradivni blok obuhvata kriti¢ne akcije potrebne za kreiranje
i ponudu vrijednosne ponude, dosezanje trzista, odrzavanje odnosa sa korisnicima i generisanje
prihoda. Identifikacija i1 prioritizacija klju¢nih aktivnosti omogucava organizaciji da fokusira
resurse 1 paznju na aktivnosti koje najvaznije doprinose poslovnom uspjehu.

Klju¢ne aktivnosti mogu biti klasifikovane u nekoliko Sirokih kategorija zavisno od prirode
poslovnog modela. Proizvodne aktivnosti vezane su za dizajniranje, kreiranje i isporuku
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proizvoda u znacajnim koli¢inama ili superiornog kvaliteta. Ove aktivnosti predominiraju u
manufakturnim organizacijama 1 obuhvataju istrazivanje 1 razvoj, razvoj proizvoda,
proizvodnju, kontrolu kvaliteta i logistiku. Aktivnosti rjeSavanja problema fokusirane su na
pruzanje prilagodenih rjeSenja za individualne probleme korisnika. Ove aktivnosti karakterisu
konsultantske firme, zdravstvene organizacije, profesionalne usluge i druge organizacije gdje
kreiranje vrijednosti zahtijeva kontinuirano rjeSavanje novih 1 jedinstvenih problema.

Aktivnosti platforme ili mreze dominiraju poslovne modele koji se zasnivaju na platformama
kao klju¢noj vrijednosnoj ponudi. Ove aktivnosti ukljuuju upravljanje platformom, pruzanje
usluga, promociju platforme i ekstenzije platforme. Platformski poslovni modeli — kao $to su
trziSta, drustvene mreze, softverske platforme ili drugi dvostrani ili viSestrani trziSta — kreiraju
vrijednost olakSavanjem interakcija, transakcija ili razmjena izmedu viSestrukih grupa
ucesnika.

Dodatno, gotovo svi poslovni modeli zahtijevaju odredene zajednicke klju¢ne aktivnosti kao
Sto su marketing 1 prodaja za kreiranje svijesti, generisanje potraznje i konverziju potencijalnih
korisnika u kupce; upravljanje odnosima sa korisnicima za izgradnju i odrzavanje snaznih
odnosa; finansijsko upravljanje za pracéenje performansi, upravljanje nov€anim tokom i
osiguravanje finansijske odrZivosti; 1 strateSko planiranje za kontinuiranu evaluaciju trZiSnih
prilika 1 prijetnji i prilagodavanje poslovnog modela.

7. Kljucni Resursi

Kljucni resursi opisuju najvaznija sredstva potrebna za funkcionisanje poslovnog modela. Ovi
resursi omogucavaju organizaciji da kreira i ponudi vrijednosnu ponudu, dopre do trzista,
odrzava odnose sa korisnickim segmentima i zaraduje prihode. Klju¢ni resursi mogu biti
fizicki, intelektualni, ljudski ili finansijski, zavisno od prirode poslovnog modela.

Fizicki resursi obuhvataju opipljiva sredstva kao Sto su proizvodne kapacitete, zgrade, vozila,
masine, sistemi, tacke prodaje i distributivne mreze. Ove resurse karakteriSe kapitalna
intenzivnost 1 Cesto predstavljaju znacajne ulazne barijere u odredenim industrijama.
Proizvodne kompanije zahtijevaju sofisticirane proizvodne objekte i opremu. Trgovine na malo
zahtijevaju fizicke lokacije prodavnica. Logisticke kompanije zahtijevaju vozila i1 skladiSne
kapacitete.

Intelektualni resursi uklju¢uju brendove, vlasnicko znanje, patente i1 autorska prava,
partnerstva, baze podataka korisnika 1 algoritme. Ovi resursi predstavljaju sve vazniji izvor
konkurentske prednosti u ekonomiji znanja i mogu biti posebno vazni za diferencijaciju
vrijednosne ponude. Snazni brendovi omogucavaju premijumsko cijenjenje i lojalnost
korisnika. Patenti i vlasnicka tehnologija pruzaju zaStitu od imitacije konkurenata. Baze
podataka korisnika olakSavaju personalizaciju i ciljane marketinSke napore.
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Ljudski resursi obuhvataju ljude i njihove kompetencije, znanje i ekspertizu. Ljudski kapital je
posebno kriti¢an u znanjem intenzivnim ili kreativnim industrijama gdje kvalitet proizvoda ili
usluga direktno zavisi od talenata i sposobnosti zaposlenih. Konsultantske firme zahtijevaju
visoko kvalifikovane konsultante. TehnoloSke kompanije zahtijevaju talentovane inZenjere 1
dizajnere. Kreativne industrije zahtijevaju umjetnike, pisce i kreativne profesionalce.

Finansijski resursi ukljucuju novac, kreditne linije ili opcije dionica koje organizaciji
omogucavaju da finansira operacije, investicije u rast ili akvizicije. Pristup kapitalu moze biti
posebno kriti€an za startupe koji zahtijevaju znacajne investicije prije generisanja pozitivnih
novCanih tokova, ili za organizacije koje slijede agresivne strategije rasta koje zahtijevaju
znacajnu akumulaciju resursa ili trZiSnu penetraciju prije postizanja profitabilnosti.

8. Klju¢na Partnerstva

Klju¢na partnerstva opisuju mreZzu dobavljaca i partnera koji omogucavaju funkcionisanje
poslovnog modela. Organizacije formiraju partnerstva iz viSestrukih strateskih razloga —
optimizacija i ekonomija obima, redukcija rizika i nesigurnosti, ili akvizicija specifi¢nih resursa
1 aktivnosti. Efikasno upravljanje ekosistemom partnera moze kreirati znac¢ajnu konkurentsku
prednost 1 omoguciti organizaciji da fokusira na svoje klju¢ne kompetencije dok iskoriStava
ekspertizu i kapacitete partnera.

Strateski savezi izmedu nekonkurentskih organizacija mogu olakSati pristup novim trzistima,
tehnologijama ili kompetencijama. Joint ventures omogucavaju dijeljenje rizika i resursa u
razvoju novih poslova ili ulaska na nova trzista. Kooperacijske inicijative izmedu konkurenata
mogu kreirati zajednicke standarde, dijeljenu infrastrukturu ili kolektivno rjeSavanje
industrijskih izazova.

Odnosi kupac-dobavlja¢ osiguravaju pouzdane izvore sirovina, komponenti ili usluga
potrebnih za proizvodnju vrijednosne ponude. Dugoroc¢ni odnosi sa klju¢nim dobavljac¢ima
mogu reducirati troSkove kroz volumenske popuste, poboljSati kvalitet kroz blisku
koordinaciju, i1 povecati fleksibilnost kroz preferencijalnim tretmanom tokom perioda
ograni¢ene dostupnosti.

Partnerstva za akviziciju resursa ili aktivnosti omogucavaju organizacijama da pristupe
kriticnim resursima ili sposobnostima koje ne posjeduju interno ili bi bilo neekonomicno
razvijati. Outsourcing nekljucnih aktivnosti omogucéava organizaciji da fokusira interne resurse
na aktivnosti koje su najvaznije za diferencijaciju vrijednosne ponude, dok iskoriStava
specijalizovanu ekspertizu partnera za podrzavajuce aktivnosti.

Efikasno wupravljanje partnerstvima zahtijeva jasno definisanje uloga 1 odgovornosti,
uspostavljanje mehanizama koordinacije i komunikacije, razvoj uzajamnog povjerenja, i
kreiranje struktura upravljanja koje osiguravaju uskladenost interesa i efektivno rjeSavanje
potencijalnih konflikata.
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9. Struktura Troskova

Struktura troskova opisuje sve troskove nastale u operisanju poslovnog modela. Ovaj gradivni
blok artikuliSe ekonomsku logiku modela, identificiraju¢i najznacajnije troSkove inherentne
kreiranju 1 isporuci vrijednosne ponude, odrzavanju odnosa sa korisnicima i generisanju
prihoda. Razumijevanje strukture troSkova fundamentalno je za evaluaciju finansijske
odrzivosti poslovnog modela i identifikaciju prilika za optimizaciju troSkova.

Poslovni modeli mogu biti klasifikovani kao vodeni troskovima gdje minimizacija troSkova
predstavlja primarni strateski prioritet, ili vodeni vrijedno$¢u gdje kreiranje superiorne
vrijednosne ponude prioritizovano nad minimizacijom troSkova. Modeli vodeni troSkovima
fokusiraju se na najnizu mogucu strukturu troskova kroz lean operacije, ekstenzivnu
automatizaciju, outsourcing neklju¢nih aktivnosti i agresivno upravljanje dobavljac¢ima. Ove
pristupe karakteriSu nisko-cjenovne zra¢ne kompanije, diskontni trgovci 1 drugi poslovni
modeli gdje troSkovne efikasnosti kreira primarnu konkurentsku prednost.

Modeli vodeni vrijednos¢u fokusiraju se na kreiranje superiorne vrijednosne ponude bez obzira
na troSkovne implikacije, ¢ak mogu namjerno tolerisati viSu strukturu tro§kova kako bi odrzali
zeljeni nivo kvaliteta, personalizacije ili ekskluzivnosti. Luksuzni hoteli, visoko-performantni
proizvodi i premium usluge obi¢no slijede pristupe vodene vrijednoscéu.

Troskovi mogu biti klasifikovani kao fiksni troskovi koji ostaju konstantni bez obzira na
volumen proizvedenih ili prodanih proizvoda i usluga — najam prostora, plate, amortizacija
opreme — ili varijabilni troSkovi koji variraju proporcionalno sa volumenom proizvodnje ili
prodaje — sirovine, prodajne provizije, troskovi dostave. Razumijevanje odnosa izmedu fiksnih
1 varijabilnih troSkova kriticno je za evaluaciju operativne poluge i break-even analizu.

Ekonomije obima nastaju kada prosjecni troskovi po jedinici opadaju kako se volumen
proizvodnje povecava. Velike kapitalne investicije mogu biti amortizirane kroz vece volumene,
pregovaracka mo¢ sa dobavlja¢ima raste sa volumenom nabavke, i specijalizacija moZe
povecati produktivnost. Ekonomije dometa nastaju kada organizacija moze iskoristiti
zajednicke resurse ili aktivnosti kroz viSestruke proizvode, usluge ili trziSta, redukujuéi
prosjecne troSkove kroz dijeljenje troskova.

Primjena i prakti¢na implementacija CANVAS modela

Prakti¢na primjena modela poslovnog platna zahtijeva iterativan proces osmiSljavanja,
testiranja i prilagodavanja. Preduzetnici tipi¢no pocinju artikulacijom inicijalnih hipoteza o
svakom od devet gradivnih blokova, stvaraju¢i prvu verziju platna koja reflektuje njihovo
pocetno razumijevanje kako ¢e poslovni model funkcionisati. Ova inicijalna verzija sluzi kao
osnova za sistemati¢no testiranje pretpostavki kroz interakcije sa potencijalnim korisnicima,
partnerima i drugim dionicima.
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Validacija hipoteza zahtijeva izlazak iz zgrade i angazovanje sa stvarnim trziStem kako bi se
dobila empirijska evidencija koja podrzava ili opovrgava pretpostavke. Intervjui o razvoju sa
korisnicima pruzaju kvalitativne uvide u potrebe, preferencije i ponasanja ciljnih korisnickih
segmenata. Minimalno vijabilni proizvodi omogucavaju testiranje vrijednosne ponude sa
minimalnim investicijama. Pilot programi ili beta testiranja pruzaju priliku da se validiraju
kanali, odnosi sa korisnicima i tokovi prihoda u kontrolisanim uslovima prije punog lansiranja.

Bazirano na u€enjima iz validacionih aktivnosti, platno se iterativno revidira, prilagodava ili
fundamentalno reimaginuje kroz proces koji se Cesto naziva pivoting. Manja prilagodavanja
mogu refinirati targetiranje korisnic¢kih segmenata, optimizirati strukturu cijena ili poboljSati
specificne aspekte vrijednosne ponude. Veéi pivoti mogu fundamentalno redefinisati poslovni
model — targetiranje potpuno razli¢itih korisnickih segmenata, artikulisanje radikalno razli¢itih
vrijednosnih ponuda ili implementacija distinktivnih mehanizama za isporuku ili zarobljavanje
vrijednosti.

VIZIJA POSLOVANJA I SMART CILJEVI

Vizija poslovanja predstavlja dugoro¢nu strateSku orijentaciju organizacije, izraZzenu kroz
aspirativnu 1 inspirativnu izjavu koja opisuje zeljeno buduce stanje preduzeca. Ova koncepcija
sluzi kao svojevrsni kompas za sve strateSke odluke i operativne aktivnosti, pruzajuéi jasnu
perspektivu o tome gdje se organizacija vidi u vremenskom horizontu od pet, deset ili dvadeset
godina. Vizija ne predstavlja samo ambicioznu proklamaciju, ve¢ fundamentalni element
organizacijske kulture koji motivira zaposlenike, usmjerava investicije i oblikuje identitet
kompanije na trziStu. Primjerice, organizacija moze formulisati viziju poput ,,Uspostaviti se
kao vodeca sila u domenu odrzivih tehnologija na regionalnom nivou" ili ,,Stvoriti
medunarodno prepoznatljiv brend koji povezuje turisticki sektor s autenticnim kulturnim
naslijedem".

Implementacija vizije zahtijeva sistematiCan pristup koji podrazumijeva transformaciju
apstraktnih aspiracija u konkretne, mjerljive ciljeve. U tom kontekstu, koncept SMART ciljeva
predstavlja metodoloski okvir koji omogucava operacionalizaciju vizije kroz precizno
definisane parametre. Akronim SMART oznafava pet klju¢nih karakteristika koje svaki
strateski cilj treba posjedovati kako bi bio funkcionalan 1 ostvariv. Specifi¢nost podrazumijeva
jasnu artikulaciju onoga §to organizacija namjerava postic¢i, eliminirajuci svaku dvosmislenost
ili opstost formulacije. Umjesto generickih iskaza poput ,,povecati finansijski ucinak",
specifican cilj precizira ,,ostvariti dvadesetpostotni rast prihoda od prodaje u narednom
fiskalnom periodu kroz ekspanziju na tri nova geografska trzista".

Mjerljivost predstavlja drugu kriticnu dimenziju SMART ciljeva, osiguravajuc¢i da napredak
moze biti kvantificiran i objektivan evaluiran. Ova karakteristika omogu¢ava menadzmentu da
prati realizaciju postavljenih ciljeva kroz konkretne indikatore performansi, poput broja novih
klijenata, trziSnog uceS¢a, stepena zadovoljstva korisnika ili finansijskih pokazatelja.
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Dostiznost podrazumijeva realisticnu procjenu organizacijskih kapaciteta i resursa, $to znaci
da ciljevi trebaju biti ambiciozni ali istovremeno ostvarivi u datim okolnostima. Postavljanje
nedostiznih ciljeva moze demotivisati zaposlene i1 ugroziti organizacijsku kredibilnost, dok
preniski ciljevi ne stimuliSu razvoj 1 napredak.

Relevantnost osigurava da postavljeni ciljevi budu uskladeni sa Sirom strateSkom agendom
organizacije 1 doprinose ostvarenju njene misije 1 vizije. Svaki cilj treba imati jasnu svrhu i
direktnu vezu sa kljucnim prioritetima preduzeca. Vremenska ogranicenost, konacno, definise
precizne rokove za realizaciju, stvarajuci osjecaj hitnosti i omogucavajuci efikasno planiranje
resursa i aktivnosti. Kombinacija ovih pet elemenata stvara robustan okvir za strateSko
planiranje koji transformiSe apstraktnu viziju u seriju konkretnih, mjerljivih i vremenski
definisanih koraka.

Sinergija izmedu vizije poslovanja i SMART ciljeva predstavlja osnovu efikasnog strateskog
upravljanja. Dok vizija pruza inspiraciju i dugoro¢ni smjer, SMART ciljevi ras¢lanjuju tu viziju
na operativne segmente koji se mogu sistematicno realizovati i evaluirati. Na primjer,
organizacija koja ima viziju ,,Postati vodec¢a organizacija u oblasti odrzivih tehnologija na
nacionalnom nivou u narednoj deceniji" moze tu aspiraciju operacionalizovati kroz niz
medusobno povezanih SMART ciljeva. Specific¢an cilj bi mogao biti razvoj i komercijalizacija
tri inovativna ekoloski prihvatljiva tehnoloska rjeSenja u periodu od dvadeset Cetiri mjeseca.
Mjerljivi cilj podrazumijeva povecanje prihoda iz segmenta odrzivih tehnologija za trideset
posto u petogodiSnjem periodu, sa godiSnjim evaluacijama napretka.

Dostizan cilj bi uklju¢ivao angaZovanje petnaest visokokvalifikovanih struénjaka u oblasti
istrazivanja i razvoja u tekuc¢oj fiskalnoj godini, uzimajuéi u obzir raspolozivi budzet i potrebe
organizacije. Relevantan cilj podrazumijeva uspostavljanje strateSkih partnerstva sa pet
vodec¢ih akademskih institucija specijalizovanih za odrzive tehnologije, ¢ime se osigurava
pristup najnovijim istrazivanjima i stru¢nim znanjima. Vremenski ogranicen cilj bi mogao biti
realizacija pilot projekta nove tehnologije u roku od osamnaest mjeseci od inicijacije projekta.
Ovakav pristup osigurava da svaki pojedinacni cilj doprinosi ukupnoj viziji, omogucavajuci
organizaciji da sistematski gradi svoje kapacitete 1 trziSnu poziciju.

MISIJATABELLOV OKVIR

Misija organizacije predstavlja fundamentalnu izjavu o svrsi postojanja preduzeca,
artikulirajuéi njegovu primarnu funkciju, osnovne vrijednosti 1 razlog drustvene 1 ekonomske
relevantnosti. Za razliku od vizije koja je orijentisana ka buduénosti, misija se fokusira na
sadaSnjost, opisujuci $to organizacija trenutno radi, za koga to Cini 1 koje principe slijedi u
svojim aktivnostima. Misija sluzi kao putokaz za svakodnevno donoSenje odluka, oblikujuci
organizacijsku kulturu i pruzajuéi zaposlenima jasno razumijevanje njihove uloge u Sirem
kontekstu. Dobro formulisana misija treba biti dovoljno Siroka da omogudi fleksibilnost i
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prilagodljivost, ali istovremeno dovoljno specificna da jasno diferencira organizaciju od
konkurenata.

Primjerice, misija moZe biti artikulisana kao ,,Razvijati i implementirati inovativna tehnoloska
rjeSenja koja su ekoloSki odrziva i doprinose poboljSanju kvaliteta zivota pojedinaca i
zajednica" ili ,,Promovlsati, Cuvati 1 priblizavati kulturno naslijede S§iroj javnosti kroz
edukativne programe i angazman lokalne zajednice". Ovakve izjave ne samo da definiSu Sta
organizacija radi, ve¢ i1 zasto to ¢ini i koje vrijednosti poStuje u procesu. Efikasna misija treba
biti inspirativna za zaposlene, razumljiva za klijente 1 partnere, te autenticna u odnosu na
stvarne aktivnosti i mogucénosti organizacije.

Abellov okvir predstavlja analiticki instrument strateSkog menadzmenta koji omoguéava
preciznu definiciju poslovnog domena kroz trodimenzionalni pristup. Ovaj koncept, razvijen
od strane Dereka Abella, zasniva se na premise da organizacija mora jasno razumjeti tri
fundamentalna aspekta svog poslovanja kako bi mogla efikasno pozicionirati svoje proizvode
ili usluge na trziStu. Prva dimenzija fokusira se na identifikaciju ciljnih kupaca ili korisnika,
odnosno segmente trziSta koje organizacija nastoji sluziti. Ovo ne podrazumijeva samo
demografsku klasifikaciju, ve¢ dublje razumijevanje karakteristika, potreba, preferencija i
ponasanja specifi¢nih grupa potrosaca.

Druga dimenzija Abellovog okvira bavi se potrebama kupaca, odnosno problemima ili Zeljama
koje organizacija nastoji zadovoljiti. Ova perspektiva zahtijeva premjeStanje fokusa sa
proizvoda ili usluga na benefite koje oni pruzaju krajnjim korisnicima. Umjesto da organizacija
definiSe svoje poslovanje kroz opis onoga §to prodaje, ona ga artikuliSe kroz vrijednost koju
kreira za svoje klijente. Tre¢a dimenzija analizira tehnologije, metode i pristupe koje
organizacija koristi za zadovoljenje identificiranih potreba. Ovo ne ukljucuje samo fizicke
tehnologije, ve¢ i poslovne procese, distribucione kanale, marketinske strategije 1 sve druge
mehanizme kroz koje organizacija isporucuje vrijednost svojim klijentima.

Integracija misije 1 Abellovog okvira stvara koherentnu strateSku osnovu koja omogucava
organizaciji da jasno artikuliSe svoju svrhu (misija) dok istovremeno precizno definiSe kako ce
tu svrhu realizovati (Abellov okvir). Ova povezanost osigurava da strateSke odluke budu
uskladene sa fundamentalnim vrijednostima i ciljevima organizacije, dok operativne aktivnosti
budu direktno usmjerene ka zadovoljenju specificnih potreba jasno definisanih trzi$nih
segmenata. Na primjer, organizacija sa misijom ,Razvijati i implementirati inovativna
tehnoloska rjeSenja koja su ekoloski odrziva i doprinose poboljSanju kvaliteta Zivota" moze
kroz Abellov okvir precizirati da su njeni ciljni kupci individualni potrosa¢i s visokom
ekoloskom svijescu i srednja i velika preduzeca koja implementiraju strategije korporativne
drustvene odgovornosti.

Potrebe koje ova organizacija adresira uklju¢uju smanjenje energetske potrosnje, optimizaciju
resursa, redukciju uglji¢nog otiska i poboljSanje operativne efikasnosti kroz primjenu odrzivih
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tehnoloskih rjeSenja. Tehnologije 1 pristupi koje organizacija koristi obuhvataju razvoj sistema
za proizvodnju energije iz obnovljivih izvora, implementaciju pametnih mreza za upravljanje
energijom, kreiranje softvera za optimizaciju potroSnje resursa i konsultantske usluge za
strategije odrzivosti. Ovakva integracija omogucava organizaciji da svoju misiju transformise
iz apstraktne proklamacije u konkretnu trziSnu strategiju sa jasno definisanim parametrima
djelovanja.

PEST ANALIZA — ALAT EKSTERNE ANALIZE

PEST analiza predstavlja sistematski pristup evaluaciji makroekonomskog okruZenja u kojem
organizacija posluje, omogucavajuci identifikaciju 1 procjenu eksternih faktora koji mogu
znacajno uticati na njene strateSke odluke i operativne performanse. Ovaj analiti¢ki instrument
omogucava menadzmentu da transcendira fokus na interne procese i konkurentsko okruZenje
te sagledava Siri kontekst politickih, ekonomskih, socijalnih i tehnoloSkih trendova koji
oblikuju poslovni ambijent. Razumijevanje ovih makroekonomskih sila je fundamentalno za
razvoj robusnih strategija koje ne samo da reaguju na trenutne uslove, ve¢ anticipiraju buduce
promjene i omogucavaju organizaciji da se proaktivno pozicionira.

Politicki faktori obuhvataju Sirok spektar elemenata koji proizlaze iz djelovanja vladinih
institucija, zakonodavnih tijela i politickih procesa. Ovi faktori ukljuc¢uju regulatorni okvir koji
definiSe pravila poslovanja u specifi¢noj industriji, poput propisa o zastiti Zivotne sredine,
sigurnosti proizvoda, standardima rada 1 zaStiti intelektualne svojine. Fiskalne politike,
manifestovane kroz poreski sistem, carine, subvencije i1 podsticaje, direktno uti¢u na
profitabilnost poslovanja i konkurentsku dinamiku. Politicka stabilnost zemlje ili regiona
predstavlja kritiCan faktor koji odreduje nivo rizika investicija i predvidivost poslovnog
okruzenja. Ucestale promjene vlasti, politicki nemiri ili visok stepen korupcije mogu znacajno
povecati operativne rizike i troSkove poslovanja.

Medunarodni odnosi i1 geopoliticke konstelacije takode igraju vaznu ulogu, posebno za
organizacije koje posluju na globalnom trziStu ili zavise od medunarodnih lanaca
snabdijevanja. Trgovinski sporazumi mogu otvoriti nova trZiSta i eliminisati barijere, dok
trgovinski sporovi, sankcije ili politicke tenzije mogu dramati¢no promijeniti uslove
poslovanja. Organizacije moraju kontinuirano pratiti politicke razvoje i procjenjivati njihov
potencijalni uticaj na svoje operacije, Sto zahtijeva sofisticirane mehanizme za pracenje i
analizu politickih trendova.

Ekonomski faktori predstavljaju drugu kritiénu dimenziju eksterne analize, obuhvatajuéi
makroekonomske indikatore 1 trendove koji direktno uti¢u na kupovnu mo¢ potrosaca, troskove
poslovanja 1 dostupnost kapitala. Stopa ekonomskog rasta, mjerena kroz bruto domaci
proizvod, determiniSe ukupnu veli¢inu trzista i potraznju za proizvodima i uslugama. Inflacija
1 politike centralnih banaka u vezi sa kamatnim stopama uti¢u na troSkove finansiranja,
investicione odluke i ponaSanje potrosaca. Visoka inflacija erodira kupovnu mo¢ i moze dovesti
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do smanjenja potraznje, dok visoke kamatne stope povecavaju trosak kapitala i mogu usporiti
investicije i ekspanziju.

Stopa nezaposlenosti i karakteristike trziSta rada uticu na dostupnost kvalifikovane radne
snage, nivo plata i trziSte potencijalne klijentele. U periodima visoke nezaposlenosti,
organizacije mogu lakSe regrutovati talente, ali se suoCavaju sa slabijom traznjom usljed
smanjene kupovne moci stanovniStva. Fluktuacije deviznih kurseva predstavljaju poseban
izazov za organizacije angazovane u medunarodnoj trgovini ili one koje imaju operacije u
razli¢itim valutnim zonama. Aprecijacija domace valute moZe uciniti izvoz manje
konkurentnim, dok deprecijacija povecava troSkove uvezenih inputa. Pristup kapitalu, bilo kroz
bankarske kredite, kapital trziSta ili venture kapital, determiniSe sposobnost organizacije da
finansira rast i inovacije.

Socijalni faktori reflektuju druStvene trendove, kulturne norme, demografske karakteristike 1
promjene u vrijednosnim sistemima i zivotnim stilovima koji oblikuju ponasanje potrosaca i
dinamiku trzi§ta. Demografske promjene, poput starenja populacije, migracionih kretanja ili
promjena u stopi nataliteta, imaju dalekosezne implikacije za razli¢ite industrije. Starenje
populacije u razvijenim zemljama kreira rastuéu potraznju za zdravstvenim uslugama,
stambenim rjeSenjima prilagodenim starijim osobama i specificnim proizvodima, dok
istovremeno smanjuje radnu snagu i mijenja potroSacke obrasce. Urbanizacija i promjene u
geografskoj distribuciji stanovniStva uticu na lokacijske odluke organizacija i karakteristike
trzista.

Kulturni i dru$tveni trendovi, poput rastuce svijesti o ekoloSkoj odrzivosti, preferencija za
zdrave zivotne stilove, promjena u porodicnim strukturama ili sve vece digitalizacije
svakodnevnog zivota, fundamentalno mijenjaju ocekivanja potrosaca i kreiraju nove trziSne
prilike. Nivo obrazovanja i strucne kvalifikacije radne snage determiniSe dostupnost
talentovanih zaposlenih i kapacitet organizacije za inovacije i implementaciju naprednih
tehnologija. DruStvene vrijednosti u vezi sa etiCkim poslovanjem, ravnopravnoscu,
transparentno$¢u i1 korporativnom drustvenom odgovornoséu sve vise utiCu na reputaciju
organizacija i njithovu atraktivnost za zaposlene, investitore i klijente.

Tehnoloski faktori obuhvataju brzinu tehnoloskih promjena, dostupnost novih tehnologija,
nivo ulaganja u istraZivanje 1 razvoj, te regulatorni okvir koji uti¢e na implementaciju
tehnoloskih inovacija. Tehnoloski napredak moze kreirati potpuno nove industrije i poslovne
modele, dok istovremeno ¢ini postojece tehnologije 1 pristupe zastarjelim. Organizacije koje
ne uspiju pratiti tehnoloSke trendove 1 integrirati relevantne inovacije riskiraju da izgube
konkurentsku poziciju ili postanu potpuno irelevan. Digitalizacija, automatizacija i primjena
umjetne inteligencije transformiSu gotovo sve aspekte poslovanja, od proizvodnje i logistike
do marketinga i korisnicke podrske.
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Dostupnost i kvalitet tehnoloske infrastrukture, poput brzine internetskih konekcija,
pokrivenosti mobilnim mreZama 1 dostupnosti cloud computing usluga, direktno uticu na
mogucnosti organizacija da implementiraju moderne tehnologije 1 konkuriSu na globalnom
trziStu. Regulativa u vezi sa tehnologijom, uklju¢uju¢i zakone o zaStiti podataka, cyber
sigurnosti 1 umjetnoj inteligenciji, postavlja okvir unutar kojeg organizacije moraju inovirati i
poslovati. Investicije u istrazivanje i razvoj, bilo na nivou organizacije, industrije ili nacionalne
ekonomije, determiniSu tempo inovacija i kreiranje novih tehnoloskih rjesenja.

Metodologija provodenja PEST analize zahtijeva sistematski pristup koji obuhvata nekoliko
klju¢nih faza. Pocetna faza podrazumijeva ekstenzivno prikupljanje informacija iz raznovrsnih
izvora, ukljucujuci vladine publikacije, statisticka izvjeS¢a, akademske studije, industrijske
analize, medijske izvjeStaje 1 konsultacije sa ekspertima. Ova faza je kriticna jer kvalitet analize
direktno zavisi od pouzdanosti i sveobuhvatnosti prikupljenih podataka. Druga faza fokusira
se na evaluaciju identificiranih faktora kroz prizmu njihovog potencijalnog uticaja na
specificno poslovanje organizacije. Ova evaluacija zahtijeva razumijevanje ne samo trenutnog
stanja, ve¢ 1 anticipaciju buducih trendova i njihovih potencijalnih implikacija.

Svaki faktor treba analizirati kroz nekoliko dimenzija: da li predstavlja priliku ili prijetnju,
veli¢inu potencijalnog uticaja, vjerovatnocu realizacije 1 vremenski horizont unutar kojeg bi
efekti mogli biti manifestovani. Treca faza podrazumijeva prioritizaciju faktora prema njihovoj
relativnoj vaznosti i hitnosti, §to omogucava organizaciji da fokusira resurse i paznju na one
elemente eksternog okruzenja koji imaju najznacajniji potencijal da utiCu na njene
performanse. Konacna faza ukljucuje razvoj stratesk

ith odgovora koji omogucavaju organizaciji da iskoristi identificirane prilike 1 mitigira
potencijalne prijetnje, integriraju¢i uvide iz PEST analize u Siri proces strateSkog planiranja 1
operativnog upravljanja.

PORTEROV MODEL PET KONKURENTSKIH SILA

Porterov model pet konkurentskih sila predstavlja fundamentalni analiti¢ki okvir u domenu
strateSkog menadzmenta koji omogucava sveobuhvatnu evaluaciju konkurentske dinamike 1
profitabilnog potencijala specifi¢ne industrije. Ovaj model, razvijen od strane Michaela E.
Portera sa Harvard Business School tokom osamdesetih godina dvadesetog vijeka,
revolucionisao je pristup industrijskoj analizi time S§to je premjestio fokus sa jednostavne
analize direktne konkurencije na kompleksnu mreZu konkurentskih sila koje kolektivno
determinisu atraktivnost industrije i moguénosti organizacije da ostvari nadprosjecne profite.
Model identifikuje pet kljucnih sila koje oblikuju konkurentsku strukturu industrije: rivalitet
medu postoje¢im konkurentima, prijetnja novih ucesnika na trziStu, prijetnja supstitutnih
proizvoda ili usluga, pregovaracka mo¢ kupaca i pregovaracka mo¢ dobavljaca.
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Fundamentalna premisa Porterovog modela jeste da profitabilnost industrije nije odredena
samo karakteristikama proizvoda ili efikasnoS¢u pojedinih organizacija, ve¢ prvenstveno
strukturom industrije i intenzitetom ovih pet konkurentskih sila. Industrije u kojima je
kombinovani intenzitet ovih sila nizak karakteriSe visoka profitabilnost jer organizacije imaju
vecu slobodu u postavljanju cijena i ostvarivanjuMarzi, dok industrije sa visokim intenzitetom
konkurentskih sila tipicno pokazuju nizu profitabilnost zbog pritisaka na cijene, potrebe za
kontinuiranim investicijama i smanjene pregovaracke pozicije prema kupcima i dobavljac¢ima.
Razumijevanje ovih dinamika omoguc¢ava menadzmentu ne samo da procijeni atraktivnost
industrije, ve¢ 1 da identifikuje strateSke pozicije koje mogu pruziti odrzivu konkurentsku
prednost.

RIVALITET MEPU POSTOJECIM KONKURENTIMA

Rivalitet medu postoje¢im konkurentima u industriji predstavlja najvidljiviju i najneposredniju
od pet konkurentskih sila, manifestuju¢i se kroz kontinuiranu borbu organizacija za trzi$ni
udio, poziciju i1 profitabilnost. Intenzitet ovog rivaliteta fundamentalno uti¢e na profitabilnost
industrije jer agresivna konkurencija tipi¢no dovodi do cjenovnih ratova, povecanih troskova
marketinga i prodaje, ubrzanja inovacija i erozije profitnih marzi. Razumijevanje faktora koji
determiniSu intenzitet konkurentskog rivaliteta omogucéava organizacijama da anticipiraju
konkurentske dinamike 1 razviju strategije koje minimiziraju destruktivne oblike konkurencije.

Broj i relativna snaga konkurenata predstavljaju primarni determinant intenziteta rivaliteta. U
industrijama sa velikim brojem sli¢nih konkurenata, konkurencija tezi biti intenzivnija jer
nijedna pojedinacna organizacija ne moze dominirati trziStem, a pokusaji povecanja trziSnog
uceS¢a nuzno se desavaju na racun konkurenata. Kada su konkurenti priblizno jednaki po
veli¢ini 1 resursima, industrija postaje polje konstantne borbe jer nijedna organizacija ne
posjeduje odlucujuéu prednost. Suprotno tome, industrije sa jasnim trziSnim liderom koji ima
znaCajnu prednost u veli¢ini, resursima ili diferencijaciji ¢esto pokazuju manji intenzitet
rivaliteta jer manji konkurenti prihvataju svoju niSnu poziciju umjesto da direktno izazivaju
lidera.

Stopa rasta industrije kriticno uti¢e na prirodu i intenzitet konkurencije. U industrijama koje
karakteriSe brz rast, organizacije mogu povecavati prodaju i pro§irivati operacije bez potrebe
da direktno oduzimaju trziSni udio konkurentima, Sto rezultira manje intenzivhom
konkurencijom. Rastuée trziSte omogucava svim ucesnicima da prosperiraju, smanjujuci
motivaciju za agresivnu konkurentsku taktiku. Medutim, u zrelim ili opadaju¢im industrijama
gdje je rast trziSta usporen ili negativan, organizacije mogu povecati prodaju iskljucivo
oduzimanjem trziSnog udjela od konkurenata, §to intenzivira rivalitet i ¢esto dovodi do
cjenovnih ratova i drugih oblika destruktivne konkurencije.
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Struktura troSkova i visina fiksnih troskova u industriji predstavljaju vazan faktor koji uti¢e na
konkurentsko ponasanje. Industrije sa visokim fiksnim troSkovima i relativno niskim
varijabilnim tro§kovima, poput proizvodnje ¢elika, hemikalija ili avionskog transporta, kreiran
snaZan pritisak na organizacije da maksimiziraju iskoriStenost kapaciteta kako bi razrijedile
fiksne troSkove po jedinici proizvoda. Ova dinamika Cesto vodi ka agresivnom cjenovnom
konkuriranju u periodima niske potraznje, kada organizacije mogu biti spremne prodavati po
cijenama koje jedva pokrivaju varijabilne troSkove samo da zadrze proizvodne kapacitete
aktivnim. Ovakvo ponaSanje moze znacajno erodirati profitabilnost cijele industrije.

Stepen diferencijacije proizvoda ili usluga fundamentalno oblikuje prirodu konkurencije. U
industrijama gdje su proizvodi ili usluge visoko standardizovani i kupci ih percipiraju kao
medusobno zamjenjive komodite, cijena postaje primarni osnov za konkurenciju. Ova situacija
vodi ka intenzivhom cjenovnom pritisku jer organizacije imaju ograni¢ene mogucnosti da
opravdaju premium cijene. Suprotno tome, kada organizacije uspiju kreirati znacajnu
diferencijaciju kroz kvalitet, brand, tehnologiju, uslugu ili druge atribute, smanjuje se direktna
uporedivost ponuda i oslabljava pritisak na cijene, omogucavajuci organizacijama da zadrze
profitne marze.

Barijere za izlazak iz industrije predstavljaju ¢esto zanemarivan ali kriti¢an faktor koji uti¢e na
intenzitet rivaliteta. Visoke izlazne barijere, poput specializovane opreme koja nema
alternativnu upotrebu, dugoro¢nih ugovora sa dobavljacima ili kupcima, zakonskih ili
regulatornih obaveza prema zaposlenima ili zajednici, ili emotivne vezanosti vlasnika za
poslovanje, mogu zadrzati nerentabilne konkurente u industriji duze nego Sto bi ekonomski bili
opravdani. Prisutstvo takvih "zombi" konkurenata koji nastavljaju poslovati uprkos losim
finansijskim performansama doprinosi prekapacitetima i intenzivira cjenovnu konkurenciju,
smanjujuci profitabilnost za sve ucesnike u industriji.

StrateSka raznovrsnost konkurenata, manifestovana kroz razli¢ite pristupe konkurenciji, ciljne
trziSne segmente, poslovne modele ili organizacijske kulture, moze intenzivirati rivalitet jer
organizacije imaju poteskoca da razumiju 1 anticipiraju ponasanje konkurenata koji posluju
prema razli¢itoj logici. Industrije gdje konkurenti imaju razlicite strateske ciljeve - na primjer,
multinacionalne korporacije fokusirane na globalno trziSno uceS¢e nasuprot porodi¢nim
preduzeéima koja prioritizuju stabilnost i dugoro¢nu odrZivost - mogu dozivjeti nepredvidivu
1 intenzivnu konkurenciju kada ove razlicite logike dodu u sukob.

PRIJETNJA NOVIH UCESNIKA NA TRZISTU

Prijetnja ulaska novih konkurenata u industriju predstavlja kriti¢énu konkurentsku silu koja
moze fundamentalno promijeniti trziSnu dinamiku, povecati konkurentski pritisak i erodirati
profitabilnost postojecih ucesnika. Novi ucesnici donose dodatne kapacitete, resurse i ambiciju
da osvoje trzi$ni udio, Cesto sa inovativnim poslovnim modelima, svjezim perspektivama i
znaCajnim investicijama koje mogu poremetiti uspostavljene konkurentske odnose. Procjena
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prijetnje novih ucesnika zahtijeva analizu barijera za ulazak na trziSte - strukturnih
karakteristika industrije koje Stite postojece ucesnike ¢ine¢i ulazak novim konkurentima teSkim
ili ekonomski neisplativim.

Ekonomije obima predstavljaju jednu od najznacajnijih barijera za ulazak, postoje¢i kada
prosjecni troskovi po jedinici proizvoda opadaju sa povecanjem volumena proizvodnje.
Industrije gdje postojeci ucesnici posluju sa velikim obimom proizvodnje i posljedi¢no niskim
jedini¢nim troSkovima kreiraju znaCajan izazov za nove ucesnike koji moraju inicijalno
poslovati sa manjim obimom 1 vi§im troSkovima. Novi ucesnici se suoc¢avaju sa dilemom: ili
udi na trziSte sa malim obimom i prihvatiti troSkovnu nekonkurentnost, ili pokusati odmah
posti¢i veliki obim §to zahtijeva masivne investicije 1 rizikuje agresivnu reakciju postojecih
konkurenata. Ekonomije obima mogu postojati u razli¢itim funkcijama - proizvodnji, nabavci,
istrazivanju i razvoju, marketingu, distribuciji ili usluzivanju kupaca.

Potreba za pocetnim kapitalnim investicijama predstavlja direktnu finansijsku barijeru koja
mozZe biti nepremostiva za mnoge potencijalne ucesnike. Industrije koje zahtijevaju znacajne
investicije u proizvodne pogone, opremu, istrazivanje i razvoj, marketinSke kampanje ili razvoj
distribucione mreze prije nego Sto ostvare prvu prodaju postavljaju visoku barijeru za ulazak.
Visina potrebnog kapitala nije sama po sebi presudna - pitanje je da li su te investicije
rekuperiraju¢e ako novi ucesnik ne uspije. Investicije koje su visoko specifi¢ne za industriju i
nemaju alternativnu upotrebu predstavljaju ve¢i rizik i1 posljedi¢no visu barijeru od onih koje
mogu biti relativno lako preusmjerene u slu¢aju neuspjeha.

Pristup kanalima distribucije moze predstavljati zna¢ajnu prepreku novim ucesnicima, posebno
u industrijama gdje postoje¢i distributeri imaju uspostavljene odnose sa trenutnim
proizvodacima 1 ograniCen kapacitet ili sklonost da prihvate dodatne proizvode. Novi ucesnici
moraju ili uvjeriti distributere da prihvate njihove proizvode, §to Cesto zahtijeva znacajne
ustupke u vidu nizih cijena, povoljnijih uslova ili znacajne marketinSke podrske, ili kreirati
vlastite distribucione kanale Sto podrazumijeva dodatne investicije 1 vrijeme potrebno za
razvoj. U nekim industrijama, kontrola nad klju¢nim kanalima distribucije od strane postoje¢ih
ucesnika moze uciniti ulazak gotovo nemogucim.

Diferencijacija i lojalnost brendu predstavljaju znacajne barijere kada postoje¢i ucesnici imaju
uspostavljene brendove sa jakim reputacijama i lojalnom bazom kupaca. Novi u¢esnici moraju
investirati znacajne resurse u marketing i promociju kako bi privukli kupce koji ve¢ imaju
uspostavljene preferencije 1 povjerenje u postojece brendove. U industrijama gdje kupci
percipiraju visok rizik ili troSkove promjene dobavljaca, ili gdje postoji snazna emotivna
vezanost za odredene brendove, ova barijera moze biti posebno znacajna. Premoséivanje ove
barijere Cesto zahtijeva ne samo znacajne marketinSke investicije, ve¢ i vrijeme potrebno da se
izgradi reputacija i povjerenje.
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Pristup klju¢nim inputima, tehnologijama ili specijalizovanoj radnoj snazi moze predstavljati
barijeru kada postojeci ucesnici kontroliSu ili imaju privilegovan pristup kriti€nim resursima.
Ovo moze ukljucivati ekskluzivne ugovore sa klju¢nim dobavljac¢ima sirovina, vlasniStvo nad
patentiranim tehnologijama, pristup lokacijama sa posebnim karakteristikama ili sposobnost
da privuku najtalentovanije stru¢njake u industriji. Novi ucesnici koji ne mogu osigurati jednak
pristup ovim klju¢nim resursima suocavaju se sa fundamentalnom nekonkurentnoscu koju je
teSko premostiti.

Regulatorna politika i1 vladine intervencije mogu kreirati formalne barijere za ulazak kroz
zahtjeve za licenciranjem, dozvolama, sertifikacijama ili ispunjavanjem specifi¢nih standarda.
Industrije poput farmaceutike, finansijskih usluga, telekomunikacija ili energetike karakterisu
ekstenzivni regulatorni zahtjevi koji mogu zahtijevati godine procesa odobravanja i znacajne
finansijske resurse prije nego Sto novi u€esnik moze zapoceti poslovanje. U nekim slucajevima,
vlada moze direktno ograniciti broj ucesnika u industriji ili zahtijevati ispunjavanje kriterija
koji efektivno isklju¢uju mnoge potencijalne konkurente.

Prednosti troSkova nezavisne od obima predstavljaju barijere kada postojec¢i ucesnici uzivaju
troskovne prednosti koje nisu direktno povezane sa obimom proizvodnje. Ove prednosti mogu
proizlaziti iz vlasni§tva nad patentiranim tehnologijama, povoljnog pristupa sirovinama
obezbjedenog kroz dugorofne ugovore zakljuCene u povoljnijim trziSnim uslovima,
akumuliranog iskustva i know-how iz dugogodis$njeg poslovanja (efekti ucenja), ili povoljnih
lokacija. Novi u€esnici ne mogu replicirati ove prednosti jednostavno dostizanjem istog obima
proizvodnje, Sto ih stavlja u trajno nepovoljniju konkurentsku poziciju.

Ocekivana reakcija postoje¢ih konkurenata na ulazak novih ucesnika kriticno uti¢e na
atraktivnost ulaska. Istorija agresivnih reakcija na prethodne ulazne pokusSaje, javne izjave
rukovodstva o namjeri da brane trziSnu poziciju, oCigledne rezerve finansijskih resursa za
konkurentske bitke ili strukturne karakteristike industrije koje omogucavaju brzu i efektivnu
odmazdu mogu odvratiti potencijalne nove u€esnike. Industrije gdje postoje¢i ucesnici imaju
reputaciju da sniZzavaju cijene, povecavaju marketinske izdatke ili poduzimaju druge mjere koje
¢ine ulazak neisplativim predstavljaju manje atraktivne prilike za potencijalne nove
konkurente.

PRIJETNJA SUPSTITUTNIH PROIZVODA ILI USLUGA

Prijetnja supstitucije predstavlja konkurentsku silu koja transcendira tradicionalne granice
industrije, proizlazeéi iz proizvoda ili usluga iz razlicitih industrija koji mogu zadovoljiti istu
fundamentalnu potrebu kupaca. Supstituenti postavljaju gornju granicu cijena koje organizacije
u industriji mogu naplatiti 1 ograni¢avaju potencijal za profitabilnost - kada cijene u industriji
rastu previsoko ili kada supstituti poboljSaju svoje performanse ili cijenovnu konkurentnost,
kupci ¢e presaltati ka supstitutnim rjeSenjima. Identifikacija i analiza supstitucijske prijetnje
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zahtijeva Siroku perspektivu koja prevazilazi usko definisane granice industrije 1 fokusira se na
fundamentalne potrebe koje proizvodi ili usluge zadovoljavaju.

Relativna cijena-performanse razmjena izmedu proizvoda industrije i1 supstituta predstavlja
primarni determinant supstitucijske prijetnje. Supstituenti postaju privlacniji kada nude
superiornu vrijednost - bilo kroz nize cijene za sli¢an nivo performansi, viSe performanse za
slicnu cijenu, ili povoljniju kombinaciju cijene i performansi. Procjena ove razmjene ne moZze
biti jednostavno kvantitativna jer ukljucuje i1 subjektivne faktore poput percepcije kvaliteta,
brendova, udobnosti koriStenja ili druStvenog statusa asociranog sa razli¢itim opcijama.
Industrija mora konstantno monitorisati ne samo trenutnu relativhu poziciju u odnosu na
supstitute, ve¢ 1 trendove koji mogu promijeniti ovu razmjenu.

Sklonost kupaca da zamijene postojece proizvode ili usluge supstitutima zavisi od nekoliko
faktora. TroSkovi promjene igraju kriticnu ulogu - $to su visi troskovi, vrijeme ili naporni
potrebni za prelazak na supstitut, to je manja vjerovatnoca supstitucije. Ovi troskovi mogu biti
direktni finansijski tro§kovi, ali uklju€uju i vrijeme potrebno za ucenje koriStenja nove opcije,
rizike povezane sa neprovjerenim rjeSenjem, psiholoSke troSkove napusStanja poznatog za
nepoznato, ili potrebu za komplementarnim promjenama u drugim aspektima poslovanja ili
zivota. Industrije koje mogu povecati troSkove promjene kroz kreiranje ekosistema medusobno
povezanih proizvoda, usluga i iskustava mogu redukovati supstitucijsku prijetnju.

Brzina tehnoloskih promjena i inovacija u odnosnim industrijama determiniSe dinamicku
prirodu supstitucijske prijetnje. Tehnoloski napredak moze dramaticno promijeniti
kompetitivnost supstituta kroz poboljSanje njihovih performansi, smanjenje troSkova
proizvodnje ili kreiranje potpuno novih opcija za zadovoljenje potreba kupaca. Digitalizacija
je posebno efikasna u kreiranju supstitucijskih prijetnji jer omogucava fundamentalno razlicite
pristupe zadovoljavanju potreba - na primjer, streaming servisi zamjenjuju fizicke medije,
online komunikacija zamjenjuje poslovne putovanje, ili digitalne platforme zamjenjuju
tradicionalne posrednike u razli¢itim industrijama.

Promjene u preferencijama kupaca, vrijednostima ili drustvenim trendovima mogu povecati ili
smanjiti supstitucijsku prijetnju promjenom relativne atraktivnosti razli¢itih opcija. Rastuca
svijest o ekoloskoj odrzivosti moZe uciniti ekoloske supstitute privlacnijim ¢ak i kada su skuplji
ili imaju nize performanse u tradicionalnim dimenzijama. Promjene u Zivotnom stilu,
demografske tranzicije ili kulturne evolucije mogu promijeniti fundamentalne potrebe koje
kupci nastoje zadovoljiti, otvarajuéi prostor za nove supstitute ili ¢ine¢i postojece proizvode
manje relevantnim.

Ekonomski uslovi 1 raspolozivi dohodak kupaca mogu snazno uticati na njihovu sklonost da
razmatraju supstitute. U periodima ekonomske neizvjesnosti ili smanjenog dohotka, kupci
mogu biti motivirani da istrazuju jeftinije supstitute ¢ak i ako zahtijevaju odredene kompromise
u performansama ili kvalitetu. Organizacije moraju razumjeti elasti¢nost potraznje u odnosu na
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promjene dohotka i identifikovati koje supstitute kupci mogu razmatrati kada se njihova
finansijska situacija pogorsa.

Industrijski odgovor na supstitucijsku prijetnju moze ukljuivati nekoliko strategija.
Organizacije mogu nastojati poboljsati cijenu-performanse razmjenu svojih proizvoda kroz
inovacije, smanjenje troSkova ili dodavanje novih funkcionalnosti. Mogu pokusati povecati
troskove promjene kroz kreiranje ekosistema proizvoda i usluga ili programa lojalnosti. Mogu
ulagati u marketing koji istice jedinstvene prednosti njihovih proizvoda u odnosu na supstitute
ili koji kreira emocion

alnu vezanost koja transcendira racionalne kalkulacije. U nekim slucajevima, organizacije
mogu same uéi u proizvodnju supstituta, kanibaliziraju¢i vlastito postoje¢e poslovanje prije
nego §to to ucine konkurenti iz drugih industrija.

PREGOVARACKA MOC KUPACA

Pregovaracka mo¢ kupaca predstavlja konkurentsku silu koja reflektuje moguénost kupaca da
uti¢u na uslove transakcije, zahtijevaju nize cijene, visi kvalitet, bolje uslove ili dodatne usluge,
efektivno priti§¢uci profitabilnost organizacija u industriji. Kupci sa visokom pregovarackom
mo¢i mogu ekstrahovati znacajan dio vrijednosti kreirane u industriji, ostavljajuci
proizvodacima ili pruzaocima usluga minimalne profitne marze. Razumijevanje faktora koji
determini$u pregovaracku mo¢ kupaca omogucéava organizacijama da razviju strategije koje
umanjuju ovu moc¢ ili targetiraju segmente trzista gdje njihova pozicija moze biti jaca.

Koncentracija kupaca relativno u odnosu na koncentraciju dobavljaca fundamentalno utic¢e na
pregovaracku dinamiku. Kada mali broj kupaca kupuje od velikog broja dobavljaca, kupci
imaju znacajnu mo¢ jer mogu lako preSaltati izmedu alternativnih dobavljaca, stvarajuci
konkurenciju medu njima za svoj biznis. Obrnuto, kada je industrija fragmentirana sa
mnostvom kupaca koji kupuju od malog broja koncentrisanih dobavljaca, pregovaracka mo¢
je na strani prodavaca. Ova dinamika je posebno izrazena kada pojedina¢ni kupci predstavljaju
veliki procenat ukupne prodaje dobavljaca - gubitak takvog kupca moze biti katastrofalan za
dobavljaca, dajuci kupcu ekstremnu pregovaracku moc¢.

Obim kupovina kojega kupac vrsi od odredene industrije ili dobavljaca direktno utice na
njegovu pregovaracku poziciju. Kupci koji kupuju velike koli¢ine imaju ve¢u mo¢ jer njihovo
poslovanje predstavlja znacajan dio prihoda dobavljaca, ¢ine¢i dobavljaca zavisnim od
odrZavanja tog odnosa. Ovi kupci mogu zahtijevati popuste na obim, povoljnije uslove
plac¢anja, prioritetno usluziv

anje ili prilagodavanje proizvoda njihovim specificnim potrebama. Dodatno, veliki kupci ¢esto
imaju resurse i struc¢nost da razviju sofisticirane nabavne strategije, uklju¢ujuci sposobnost da
pritiS¢u viSe dobavljaca jedne protiv drugih ili da prete vertikalnom integracijom.
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Stepen standardizacije ili diferencijacije proizvoda kriti¢no uti¢e na pregovaracku mo¢ kupaca.
Kada su proizvodi visoko standardizovani i percipiraju se kao komoditi bez znacajnih razlika
izmedu dobavljaca, kupci imaju veliku mo¢ jer mogu lako presaltati izmedu dobavljaca
isklju¢ivo na osnovu cijene. Nema troskova ili rizika povezanih sa promjenom dobavljaca, 1
kupci mogu efektivno kreirati konkurentsko nadmetanje. Suprotno, kada su proizvodi visoko
diferencirani sa jedinstvenim karakteristikama koje razli¢iti dobavljaci pruzaju, ili kada su
prilagodeni specificnim potrebama kupaca, pregovaracka mo¢ kupaca je smanjena jer
alternative nisu lako dostupne ili direktno uporedive.

Troskovi promjene dobavljaca koje kupci suocavaju predstavljaju bitan faktor koji determinise
njihovu pregovaracku mo¢. Visoki troSkovi promjene efektivno "zakljucavaju" kupce kod
njihovih trenutnih dobavlja¢a, smanjuju¢i njihovu pregovaracku moc¢ jer prijetnja da ce
presaltati na alternativnog dobavljaca nije kredibilna. Ovi troSkovi mogu ukljucivati direktne
finansijske troskove prilagodavanja procesa ili sistema novom dobavljacu, vrijeme i napor
potreban za evaluaciju alternativa i prelazak, rizik da novi dobavlja¢ nece ispuniti ocekivanja,
ili gubitak akumuliranog iskustva i uspostavljenih odnosa sa trenutnim dobavljacem.
Organizacije mogu strategijski povecati troSkove promjene kroz kreiranje medusobne
zavisnosti, prilagodavanje proizvoda specificnim potrebama kupca, ili razvoj bliskih relacionih
veza.

Informisanost kupaca o alternativnim dobavljacima, trziSnim cijenama i troSkovima
proizvodnje znacajno utice na njihovu pregovaracku poziciju. U eri digitalne transparentnosti,
kupci sve lakSe pristupaju informacijama koje im omogucavaju da uporede ponude razlicitih
dobavljaca, razumiju realne troskove proizvodnje i procijene koliko marze dobavljaci
ostvaruju. Ova transparentnost pojacava pregovaracku mo¢ kupaca jer eliminira informacijsku
asimetriju koja je tradicionalno favorizovala prodavce. Kupci koji su sofisticirani i stru¢ni u
specificnoj industriji - bilo kroz vlastito iskustvo, angazovanje specijalizovanih nabavnih
profesionalaca ili koriStenje konsultanata - imaju superiorniju pregovaracku poziciju.

Profitabilnost ili finansijski pritisci sa kojima se kupci suofavaju mogu znacajno uticati na
njihovo pregovaracko ponasanje. Kupci koji posluju u industrijama sa niskim profitnim
marzama ili koji se suocavaju sa finansijskim poteskocama tipi¢no su agresivniji u zahtijevanju
niskih cijena i povoljnih uslova jer njihova vlastita profitabilnost zavisi od minimiziranja
nabavnih troSkova. Ovi kupci su Cesto spremni da ulaZzu znaajne resurse u pregovaracke
procese 1 istrazuju alternative kako bi postigli najbolje moguce uslove. Nasuprot tome, kupciu
visokoprofitabilnim industrijama gdje nabavni troSkovi specificnog inputa predstavljaju mali
procenat ukupnih troSkova mogu biti manje osetljivi na cijenu i fokusirani na druge faktore
poput kvaliteta, pouzdanosti isporuke ili tehnicke podrske.

Prijetnja vertikalne integracije unazad - kada kupci mogu sami poceti proizvoditi ono §to
trenutno kupuju od dobavlja¢a - predstavlja moénu pregovaracku polugu. Cak i ako kupci
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zapravo nemaju namjeru da sprovedu vertikalnu integraciju, sama kredibilna prijetnja da bi to
mogli uciniti pojacava njihovu pregovaracku poziciju. Ova prijetnja je najjaca kada su barijere
za ulazak u industriju dobavljaca relativno niske, kada kupac ve¢ posjeduje komplementarne
kapacitete ili strucnost, ili kada obim potrebnih inputa opravdava investiciju u vlastitu
proizvodnju. Dobavljaci ¢esto moraju ponuditi konkurentne cijene i uslove kako bi odvratili
kupce od vertikalne integracije.

Znacaj kvaliteta proizvoda dobavljaca za kvalitet finalnih proizvoda ili usluga kupca takode
uti¢e na pregovaracku dinamiku. Kada inputi od dobavljaca kriticno uti¢u na performanse,
sigurnost ili kvalitet finalnih proizvoda kupca, kupci mogu biti spremni platiti premium cijene
1 imati manje agresivan pregovaracki pristup kako bi osigurali pouzdanost i kvalitet. Medutim,
ova dinamika takode pruza kupcima moc¢ da postavljaju stroge zahtjeve u pogledu specifikacija,
kontrole kvaliteta i performansi, jer propusti dobavljaca direktno uti¢u na njihovo vlastito
poslovanje i reputaciju.

PREGOVARACKA MOC DOBAVLJACA

Pregovaracka mo¢ dobavljaca predstavlja petvu konkurentsku silu koja reflektuje sposobnost
dobavljaca inputa - bilo sirovina, komponenti, radne snage, kapitala ili drugih resursa - da
diktiraju uslove razmjene, naplacuju vise cijene, pruzaju nizi kvalitet ili smanjuju dostupnost
kriti¢nih resursa. Jaki dobavlja¢i mogu ekstrahovati znacajan dio profita iz industrije, posebno
kada organizacije nemaju alternative ili kada troSkovi promjene dobavljaca su visoki. Analiza
pregovaracke moc¢i dobavljaca zahtijeva razumijevanje strukturalnih karakteristika odnosa
izmedu industrije 1 njenih dobavljaca.

Koncentracija dobavljaca u odnosu na koncentraciju industrije koju oni opsluzuju predstavlja
fundamentalni faktor. Kada je grupa dobavljaca koncentrisanija od industrije kojoj prodaje -
Sto znac¢i da mali broj dobavljaca opsluzuje veliki broj kupaca - dobavljaci tipi¢no imaju
znacajnu pregovaratku mo¢. Ova dinamika je posebno izraZzena kada ne postoje dobri
supstituenti za ono Sto dobavljaci pruzaju, ¢ine¢i organizacije u industriji zavisnim od tih
specificnih dobavlja¢a. Koncentrovani dobavlja¢i mogu koordinisati cijene, kontrolisati
dostupnost i efikasno kreirati oligopolsku situaciju gdje kupci imaju ogranicene opcije.

Jedinstvo 1 diferencijacija proizvoda ili usluga koje dobavlja¢i pruzaju kriticno determinise
njihovu mo¢. Dobavljaci koji nude visoko diferencirane ili jedinstvene inpute koje je tesko
supstituisati ili replicirati imaju superiorniju pregovaracku poziciju. Ovo je posebno evidentno
u slucajevima gdje dobavljaci posjeduju patentirane tehnologije, specijalizovanu ekspertizu ili
pristup rijetkim resursima. Organizacije koje zavise od takvih specificnih inputa su efektivno
"zakljucane" kod tih dobavljaca i moraju prihvatiti uslove koje dobavljaci postave. Suprotno,
kada su inputi standardizovani komoditi dostupni od mnogih alternativnih izvora, dobavljaci
imaju minimalnu pregovaracku moc¢.
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Prisustvo supstitutnih inputa koji mogu zamijeniti ono $to dobavljaci pruzaju smanjuje njihovu
pregovaracku mo¢. Kada organizacije imaju opciju da koriste alternativne materijale,
tehnologije ili pristupe koji mogu obavljati istu funkciju, dobavljaci su pod pritiskom da odrze
konkurentne cijene i uslove. Medutim, procjena dostupnosti supstituta mora uzeti u obzir ne
samo tehniC¢ku izvodljivost ve¢ i ekonomsku realnost prelaska, troskove prilagodavanja
proizvodnih procesa i potencijalni uticaj na kvalitet ili performanse finalnih proizvoda.

Znacaj industrije za dobavljace u smislu volumena kupovina i procenta prihoda dobavljaca koji
dolazi od te industrije uti¢e na pregovaracku dinamiku. Kada odredena industrija predstavlja
veliki i vazan trzi$ni segment za dobavljace, oni mogu biti motivirani da odrze konkurentne
cijene i pruze dobru uslugu kako bi zastitili taj poslovni odnos. Medutim, ako industrija
predstavlja samo mali procenat poslovanja dobavljaca, oni mogu biti manje zainteresovani za
prilagodavanje potrebama te industrije i mogu imati jacu pregovaracku poziciju jednostavno
zbog toga $to nisu zavisni od tog trzista.

Troskovi promjene dobavljaca sa perspektive organizacija u industriji direktno uti¢u na
pregovaracku mo¢ dobavljaca. Visoki troskovi promjene - bilo zbog potrebe za redizajnom
proizvoda, reprogramiranjem opreme, rekvalifikacijom zaposlenih ili rizika prekida
proizvodnje tokom tranzicije - efektivno vezuju organizacije za njihove trenutne dobavljace.
Dobavljac¢i koji mogu strategijski kreirati takve zavisnosti, bilo kroz tehnoloSke standarde,
prilagodene specifikacije ili integrisane sisteme , pojacavaju svoju pregovaracku poziciju i
mogu izdrzati viSe cijene ili manje povoljne uslove. Organizacije nastoje smanjiti ove troSkove
promjene kroz standardizaciju, dual sourcing strategije ili odrzavanje fleksibilnosti u svojim
proizvodnim procesima.

Prijetnja vertikalne integracije unaprijed od strane dobavljaca - kada dobavlja¢i mogu sami uci
u industriju svojih kupaca i konkurisati im direktno - predstavlja znacajnu pregovaracku
polugu. Kredibilna prijetnja da ¢e dobavljac postati konkurent daje mu moc¢ u pregovorima jer
kupci moraju biti oprezni da ne antagonizuju potencijalnog buduceg rivala. Ova prijetnja je
najjaca kada dobavljaci imaju komplementarne kapacitete koji bi im omoguc¢ili lak ulazak u
industriju, kada barijere za ulazak nisu prohibitivne, ili kada dobavljaci ve¢ imaju direktne
odnose sa krajnjim kupcima kroz prodaju drugih proizvoda ili usluga.

Vaznost inputa dobavljaca za kvalitet ili diferencijaciju proizvoda organizacije fundamentalno
utice na pregovaracku dinamiku. Kada inputi kritiéno determiniSu performanse, kvalitet,
sigurnost ili jedinstvene karakteristike finalnih proizvoda, organizacije ne mogu jednostavno
mijenjati dobavljace ili pritiskati na najniZe cijene bez rizikovanja svoje vlastite konkurentske
pozicije. U takvim situacijama, dobavljaci mogu odrzavati premium cijene jer kupci razumiju
da ekonomisanje na ovim kriticnim inputima mozZe imati neproporcionalno negativne efekte na
njihovo vlastito poslovanje. Ovo je posebno izrazeno u industrijama gdje sigurnost i
pouzdanost su paramount, poput farmaceutike, aviacije ili medicinske opreme.
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Raspolozivost i kvalitet informacija koje organizacije imaju o strukturi troskova dobavljaca,
alternativnim izvorima 1 trziSnim uslovima uti¢e na njihovu moguénost da efektivno
pregovaraju. U industrijama gdje je transparentnost niska i kupci imaju ogranic¢en uvid u realne
troSkove proizvodnje ili dostupnost alternativa, dobavlja¢i mogu odrZavati informacijsku
asimetriju koja pojaCava njihovu pregovaracku poziciju. Digitalizacija i globalizacija su
generalno povecale transparentnost, omogucavajuéi organizacijama da lakSe identifikuju
alternativne dobavljade i uporede cijene, Sto smanjuje pregovaracku mo¢ tradicionalnih
dobavljaca.

Regulatorni ili pravni faktori mogu takode uticati na pregovaracku mo¢ dobavljaca. Zakonska
zaStita intelektualne svojine, ekskluzivna prava distribucije, regulatorne barijere koje
ogranicavaju broj odobrenih dobavljaca u odredenim industrijama, ili standardi koji efektivno
favorizuju specificne dobavljaée mogu znacajno pojacati njihovu mo¢. Na primjer,
farmaceutske kompanije koje proizvode lekove pod patentnom zaStitom imaju monopolsku
poziciju 1 ekstremnu pregovaraCku mo¢ prema zdravstvenim institucijama i1 pacijentima do
isteka patenta.

INTEGRATIVNA PRIMJENA PORTEROVOG MODELA

Porterov model pet konkurentskih sila nije namenjen da se primjenjuje izolovano kroz analizu
svake pojedinacne sile, ve¢ integrisano kako bi se stekao sveobuhvatan uvid u strukturu
industrije 1 determinante profitabilnosti. Kolektivni intenzitet ovih pet sila determiniSe krajnji
profitni potencijal industrije, definiSe strateske izazove sa kojima se organizacije suoCavaju i
identifikuje prilike za kreiranje odrzive konkurentske prednosti. Razli¢ite industrije pokazuju
dramati¢no razli¢ite profile u pogledu relativnog intenziteta ovih sila, Sto objasnjava zasto neke
industrije konsistentno generiSu visoke profite dok druge teze niskim marzama uprkos
naporima i investicijama ucesnika.

Industrije sa visokom ukupnom profitabilnoSc¢u tipicno karakteriSu niski intenziteti svih pet
sila. Na primjer, farmaceutska industrija tradicionalno pokazuje visoku profitabilnost jer
barijere za ulazak su ekstremno visoke usljed regulatornih zahtjeva 1 kapitalnih intenzivnosti
istrazivanja i razvoja, rivalitet medu postoje¢im konkurentima je ublazen patentnom zastitom
koja kreira privremene monopole, prijetnja supstituta je ograniCena za mnoge terapijske
kategorije, pregovaratka mo¢ kupaca je historijski bila slaba jer lekari koji propisuju lijekove
nisu bili osetljivi na cijenu, a dobavljaci nemaju znacajnu mo¢ jer su njihovi inputi relativno
standardizovani. Medutim, vazno je napomenuti da se dinamika industrije mijenja - rastuca
mo¢ zdravstvenih osiguravaca kao kupaca 1 isteci patenata na klju¢ne lijekove mijenjaju ovu
kalkulaciju.

Suprotno, industrije poput avionskog prijevoza ili maloprodaje hrane karakterisu niski profiti
zbog intenziteta konkurentskih sila. Avioindustriju opterecuju visoki fiksni troSkovi i niska
diferencijacija koja vodi intenzivhom cjenovnom rivalitetu, relativno niske barijere za ulazak
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u odredenim trziSnim segmentima, rastua pregovaracka mo¢ kupaca zahvaljujuci
transparentnosti cijena putem online platformi, 1 pregovaracka mo¢ dobavljaca koncentrisanih
proizvodaca aviona i dobavljata goriva. Maloprodaja hrane suoCava se sa intenzivnom
konkurencijom, niskom diferencijacijom za mnoge proizvode, relativno niskim barijerama za
ulazak, i pritiscima od strane i kupaca (koji lako mogu presaltati izmedu trgovina) i dobavljaca
(velikih proizvodaca brendiranih proizvoda).

Dinamicka evolucija industrije i konkurentskih sila predstavlja kriticnu dimenziju analize.
Industrije nisu stati¢ne - tehnoloske inovacije, regulatorne promjene, shifts u preferencijama
kupaca, globalizacija ili drugi faktori mogu dramati¢no promijeniti intenzitet konkurentskih
sila. Organizacije moraju kontinuirano monitorisati ove trendove 1 anticipirati kako bi mogli
uticati na strukturu industrije. Na primjer, digitalizacija je fundamentalno transformisala
mnostvo industrija snizavanjem barijera za ulazak, omogucavajuéi kreiranje digitalnih
supstituta za fizicke proizvode, mijenjajuci distribucione kanale i povecavajuci transparentnost
koja pojacava pregovaracku mo¢ kupaca.

Strateski odgovor na konkurentske sile moze uzeti nekoliko formi. Organizacije mogu nastojati
pozicionirati se u onim segmentima industrije ili geografskim trziStima gdje je profil
konkurentskih sila najpovoljniji. Mogu razviti strategije koje mijenjaju intenzitet sila u njihovu
korist - na primjer, kreiranjem diferencijacije koja smanjuje rivalitet i pojaava lojalnost
kupaca, poveéanjem troSkova promjene kroz ekosisteme proizvoda i usluga, ili vertikalnom
integracijom koja smanjuje zavisnost od mo¢nih dobavljaca ili kupaca. Mogu se fokusirati na
inovacije koje stvaraju nove industrijske prostore gdje je konfiguracija konkurentskih sila
povoljnija.

Razumijevanje varijacija u intenzitetu konkurentskih sila izmedu razli¢itth segmenata iste
industrije omogucava preciznije strateSko pozicioniranje. Unutar Sire industrije, razli€iti trzi$ni
segmenti, geografske regije, kanali distribucije ili proizvodni segmenti mogu pokazivati
znaCajno razli¢ite profile konkurentskih sila. Organizacije koje mogu identifikovati 1
eksploatisati ove "dzepove" povoljnije strukture mogu ostvariti superiorne profite ¢ak i u
generalnom kontekstu izazovne industrije. Ovo zahtijeva granularnu analizu koja ne posmatra
industriju kao monolit ve¢ razumije nijanse razli¢itih segmenata.

Interakcija izmedu pet sila stvara kompleksnu dinamiku gdje promjene u jednoj sili mogu
uticati na druge. Na primjer, konsolidacija medu kupcima koja poveéava njihovu pregovaracku
mo¢ moze voditi ka konsolidaciji medu dobavljacima kroz fuzije i akvizicije kako bi se odrzala
pregovaracka parnost. Pojava disruptivnih tehnologija moze istovremeno sniziti barijere za
ulazak, kreirati nove supstitute i promijeniti odnose moc¢i sa dobavlja¢ima i kupcima.
Strategijski analiti¢ari moraju razumjeti ove meduzavisnosti kako bi ta¢no procijenili kako ¢e
se industrija evoluirati.
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Ogranic¢enja Porterovog modela takoder zasluzuju paznju. Model je primarno fokusiran na
konkurenciju 1 strukturu industrije, potencijalno zanemarujuci druge vazne faktore poput
komplementarnih proizvoda i usluga, vaznost inovacije i dinamickih kapaciteta, ili uloga
poslovnih ekosistema 1 mreza. U nekim savremenim industrijama, posebno onima koje
karakteriSe brza tehnoloSka promjena ili platforme poslovni modeli, tradicionalni fokus na
konkurenciju moze biti manje relevantan od sposobnosti da se kreira vrijednost kroz saradnju
i orkestraciju kompleksnih ekosistema ucesnika. Organizacije trebaju koristiti Porterov model
kao jedan od alata u Sirem analitiCkom arsenalu, komplementiraju¢i ga sa drugim okvirima koji
nude razlicite perspektive.

Primjena modela zahtijeva pazljivu definiciju granica industrije, Sto moze biti izazovno u
kontekstu konvergiraju¢ih industrija ili disruptivnih inovacija koje stvaraju potpuno nove
kategorije proizvoda. Tradicionalne definicije industrija zasnovane na sli¢nosti proizvoda ili
proizvodnih procesa mogu biti neprikladne u era gdje razlicite tehnologije mogu zadovoljavati
iste potrebe kupaca. AnalitiCari moraju biti fleksibilni i razmisljati u terminima zadovoljavanja
potreba kupaca umjesto rigidnih industrijskih kategorija.

Globalna dimenzija takode dodaje kompleksnost Porterovoj analizi. Multinacionalne
organizacije mogu se suocavati sa dramati¢no razliCitim profilima konkurentskih sila u
razli¢itim geografskim trzistima zbog varijacija u ekonomskom razvoju, regulatornim
rezimima, kulturnim preferencijama ili konkurentskoj dinamici. Strategije koje su efektivne u
jednom geografskom kontekstu mogu biti neuspjeSne u drugom. Ovo zahtijeva ne samo
globalnu primjenu modela ve¢ i razumijevanje kako lokalni faktori moduliraju univerzalne
principe.

Konaéno, Porterov model pruza okvir za razumijevanje industrije, ali ne propisuje automatski
strategiju. Organizacije sa razliCitim resursima, kapacitetima i aspiracijama mogu donijeti
razliCite strateSke odluke Cak i1 kada posluju u identi¢noj industrijskoj strukturi. Model
identifikuje ograniCenja 1 prilike koje industrija postavlja, ali uspjeh zavisi od sposobnosti
organizacije da razvije i implementira strategije koje iskoriStavaju njene jedinstvene prednosti
u kontekstu tih strukturalnih realnosti. Integracija Porterove analize sa analizom internih
resursa 1 kapaciteta organizacije neophodna je za formulisanje efektivne strategije.

STRATESKA PRIMJENA I PRAKTICNE IMPLIKACIJE

Prakti¢na primjena Porterovog modela pet konkurentskih sila u procesu strateSkog planiranja
zahtijeva sistematiCan pristup koji kombinuje kvantitativnu analizu sa kvalitativnom
procjenom i strateSkom intuicijom. Organizacije koje efektivno koriste ovaj alat ne tretiraju ga
kao jednokratnu vjezbu ve¢ kao kontinuiran proces monitorisanja, evaluacije 1 prilagodavanja
koji informise strateske odluke na svim nivoima. Prvi korak u primjeni modela podrazumijeva
pazljivu 1 preciznu definiciju relevantne industrije ili trziSta koje se analizira, uzimajuéi u obzir
da moderna poslovna realnost ¢esto zamagljuje tradicionalne granice industrija.
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Proces prikupljanja podataka za Porterovu analizu mora biti sistemati¢an i sveobuhvatan,
oslanjaju¢i se na raznolike izvore informacija. Ovo ukljucuje finansijske izvjestaje i godiSnje
reporteze konkurenata i drugih ucesnika u industriji, industrijske publikacije i1 trade zurnale,
izvjeStaje trziSnih istraZivanja 1 analitickih firmi, vladine statistike 1 regulatorne dokumente,
akademska istrazivanja, intervjue sa industry ekspertima, dobavlja¢ima i kupcima, te direktno
trzisno iskustvo kroz komercijalne aktivnosti organizacije. Kvalitet analize direktno zavisi od
kvaliteta i sveobuhvatnosti prikupljenih informacija.

Evaluacija svake od pet sila trebade biti strukturisana kroz sistematsko razmatranje relevantnih
faktora i njihovog relativnog intenziteta. Za svaku silu, analiticari trebaju identificirati kljucne
faktore koji je determiniSu u specificnom kontekstu industrije, procijeniti trenutni intenzitet tih
faktora koriStenjem dostupnih podataka 1 dokaza, prognozirati kako bi se intenzitet mogao
mijenjati u buduénosti na osnovu identificiranih trendova, i sintetizovati nalaze u koherentnu
procjenu ukupnog intenziteta te sile. Ova procjena Cesto koristi kombinaciju kvantitativnih
metrika gdje su dostupne (na primjer, stope koncentracije, trziSna ucesca, koeficijenti promjene
troskova) i kvalitativne prosudbe zasnovane na stru¢nosti i iskustvu.

Identifikacija strateskih implikacija predstavlja kriticnu fazu koja prevodi analiticke uvide u
akcione preporuke. Organizacije trebaju razmatrati kako trenutna konfiguracija konkurentskih
sila utice na njihovu profitabilnost 1 konkurentsku poziciju, gdje postoje moguénosti za
poboljsanje pozicije kroz promjenu dinamike sila, koje strategije mogu najbolje iskoristiti
povoljne aspekte strukturne industrije dok mitigiraju nepovoljne, kako se predvidene promjene
u konkurentskim silama mogu anticipirati 1 proaktivno adresirati, 1 da li postoje alternativni
trziSni segmenti ili geografske regije sa povoljnijom strukturom sila koje bi trebalo razmotriti.

Integracija Porterove analize sa drugim strateSkim alatima i okvirima pojacava njenu
vrijednost. Kombinacija eksterne analize kroz Porterov model sa internom analizom resursa i
kapaciteta organizacije kroz okvire poput resursom zasnovane teorije ili VRIO analize (Value,
Rarity, Imitability, Organization) omogucava organizaciji da identifikuje gdje njene
jedinstvene snage mogu kreirati konkurentsku prednost u kontekstu specificne industrijske
strukture. Dodatno, povezivanje Porterove analize sa alatima poput PEST analize omoguc¢ava
razumijevanje kako S§iri makroekonomski trendovi mogu uticati na konkurentske sile u
industriji.

Komunikacija rezultata Porterove analize §iroj organizaciji predstavlja vazan aspekt koji Cesto
se zanemaruje. Analiza treba biti prezentirana na nacin koji je razumljiv razliitim
stakeholderima - od top menadZzmenta koji donosi strateske odluke do operativnih menadzera
koji ih implementiraju. Vizualizacije poput dijagrama koji pokazuju relativni intenzitet pet sila,
tabela koje sumiraju klju¢ne faktore i njihove trendove, ili scenarija koji ilustruju kako
promjene u specificnim faktorima mogu uticati na industriju mogu biti efektivni nacini
komunikacije kompleksnih analiti¢kih nalaza.
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Porterov model takoder pruza okvir za competitive intelligence - kontinuiran proces
prikupljanja 1 analize informacija o konkurentima, kupcima, dobavlja¢ima 1 Sirem
industrijskom okruzenju. Organizacije mogu strukturisati svoje competitive intelligence
aktivnosti oko pet sila, osiguravaju¢i da sistematski prate relevantne indikatore 1 promptno
identifikuju promjene koje bi mogle zahtijevati stratesko prilagodavanje. Ovo moze ukljucivati
pracenje aktivnosti potencijalnih novih ucesnika, monitorisanje razvoja supstitutnih
tehnologija, analizu konsolidacionih trendova medu kupcima ili dobavljacima, ili evaluaciju
promjena u konkurentskim strategijama.

U kontekstu digitalne transformacije i sve brze promjene poslovnih modela, Porterov model
zahtijeva odredene adaptacije kako bi ostao relevantan. Tradicionalni fokus na industrije
definirane kroz slicnost proizvoda moze biti manje koristan u era platformi i ekosistema gdje
vrijednost nastaje kroz orkestraciju kompleksnih mreza ucesnika. Analiticari moraju proSiriti
perspektivu uzimajuéi u obzir ne samo direktne konkurente ve¢ i igrace iz drugih industrija
koji mogu disruptovati tradicionalne poslovne modele kroz digitalne tehnologije. Pojave poput
disintermedijacije, gdje digitalne platforme eliminiSu tradicionalne posrednike, ili agregacije
ponude, gdje platforme okupljaju proizvode mnogih dobavljaca, zahtijevaju novo razmisljanje
o tome kako se konkurentske sile manifestuju.

Eticka dimenzija primjene Porterovog modela takoder zasluzuje paznju. Dok model pruza
uvide o tome kako organizacije mogu poboljsati svoju profitabilnost manipulisanjem
konkurentskim silama, neke od tih strategija mogu imati negativne druStvene ili ekonomske
posljedice. Na primjer, strategije koje kreiraju monopolisticke pozicije ili pojacavaju
pregovaracku mo¢ prema kupcima mogu povecati profitabilnost organizacije ali na racun
potrosaca ili Sire ekonomske efikasnosti. Odgovorne organizacije trebaju razmotriti ne samo
Sta mogu uciniti da poboljSaju svoju poziciju ve¢ 1 da li bi trebale, uzimajuci u obzir Sire
drustvene implikacije svojih strategija.

Dinamicka perspektiva u primjeni Porterovog modela prepoznaje da organizacije nisu pasivni
ucesnici koji se samo prilagodavaju industrijskoj strukturi ve¢ mogu aktivno oblikovati tu
strukturu kroz svoje strategije. Inovativne organizacije mogu fundamentalno promijeniti
pravila igre u industriji, kreirati nove segmente sa povoljnijom strukturom konkurentskih sila,
ili cak uspostaviti potpuno nove industrije. Ova perspective suggeriSe da organizacije ne trebaju
prihvatiti nepovoljnu industrijsku strukturu kao datu ve¢ trebaju traziti nacine da je
transformisSu u svoju korist, bilo kroz tehnoloske inovacije, nove poslovne modele, strateSka
partnerstva ili druge inicijative.
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IV DIO ANALIZA TRZISTA - SVEOBUHVATNI PRISTUP RAZUMIJEVANJU
TRZISNE DINAMIKE

Analiza trziSta predstavlja fundamentalni element strateSkog planiranja 1 poslovnog
odlucivanja, omogucavaju¢i organizacijama da steknu dubinsko razumijevanje okruzenja u
kojem posluju ili planiraju poslovati. Ovaj analiticki proces obuhvata sistemati¢no
prikupljanje, evaluaciju i interpretaciju podataka o razli€itim aspektima trziSta, ukljucujuci
karakteristike industrije, ponasanje kupaca, konkurentsku dinamiku i Sire trziSne trendove.
Sveobuhvatna analiza trziSta pruza organizacijama informacijsku osnovu za donoSenje
informisanih strateskih odluka, identifikaciju trzi$nih prilika, procjenu rizika i razvoj efikasnih
marketinskih 1 prodajnih strategija koje su uskladene sa realnostima trzista.

Metodoloski pristup analizi trZiSta podrazumijeva kombinaciju sekundarnog i primarnog
istrazivanja. Sekundarna istrazivanja koriste postoje¢e podatke i1 informacije koji su veé
prikupljeni i objavljeni od strane raznovrsnih institucija i organizacija, pruzajuci cost-efektivnu
osnovu za razumijevanje makro-trendova i strukturalnih karakteristika industrije. Primarno
istrazivanje, s druge strane, podrazumijeva direktno prikupljanje novih podataka specificno
prilagodenih potrebama analize, omogucavajuéi organizacijama da steknu uvide koji nisu
dostupni kroz sekundarne izvore. Integracija ovih dva pristupa kreira robusnu informacijsku
osnovu koja kombinuje Sirinu perspektive sa specificnos¢u i relevantnoS¢u za konkretne
poslovne odluke.

ANALIZA INDUSTRIJE KROZ SEKUNDARNE IZVORE PODATAKA

Analiza industrije predstavlja makro-perspektivu trziSne analize koja se fokusira na strukturne
karakteristike, veliinu, dinamiku i trendove specificne industrijske grane u kojoj organizacija
posluje ili planira poslovati. Ova analiza pruza kontekstualno razumijevanje ukupnog
poslovnog okruzenja, identifikujuéi kljucne faktore koji determiniSu atraktivnost industrije,
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mogucénosti rasta i strateSke izazove sa kojima se organizacije u toj industriji suocavaju.
Sekundarni izvori podataka predstavljaju polaznu taCku za industrijsku analizu, nude¢i
agregiranu perspektivu zasnovanu na sistematski prikupljenim statistikama, istrazivanjima i
izvjestajima relevantnih institucija.

U kontekstu Bosne 1 Hercegovine, ekosistem institucija koje generisu i objavljuju relevantne
podatke za industrijsku analizu karakteriSe specificna kompleksnost koja reflektuje ustavno-
politicko uredenje drzave. Agencija za statistiku Bosne i Hercegovine predstavlja centralnu
instituciju koja prikuplja, procesira i objavljuje statisticke podatke na nivou drzave, pokrivajuci
Sirok spektar ekonomskih pokazatelja ukljucujuéi nacionalne racune, industrijske indekse,
podatke o spoljnoj trgovini, inflaciji, zaposlenosti i drugim makroekonomskim indikatorima.
Ove informacije pruzaju kvantitativnu osnovu za razumijevanje ukupne ekonomske situacije 1
pozicioniranje specifi¢nih industrija unutar Sire ekonomske strukture.

Federalni zavod za statistiku i Republicki zavod za statistiku Republike Srpske predstavljaju
entitetske statistiCke institucije koje prikupljaju detaljnije podatke na nivou svojih respektivnih
jurisdikcija, omogucavaju¢i granularniju analizu regionalnih karakteristika i specifi¢nosti
trziSta. Ove institucije generiSu podatke o industrijskoj proizvodnji, maloprodaji, gradevinskoj
aktivnosti, turizmu i drugim sektorskim pokazateljima koji su relevantni za razumijevanje
dinamike specifi¢nih industrija. AnalitiCari moraju biti svjesni metodoloskih razlika izmedu
entitetskih statistickih institucija i pazljivo navigirati agregaciju podataka kada je cilj stec¢i sliku
na nivou cijele drzave.

Privredne komore na drzavnom, entitetskim i1 kantonalnim nivoima predstavljaju dodatne
izvore industrijskog znanja 1 informacija, funkcioniSuc¢i kao reprezentativna tijela privrednih
subjekata 1 facilitatori poslovne aktivnosti. Vanjskotrgovinska komora Bosne i Hercegovine,
zajedno sa entitetskim komorama, prikuplja informacije o ¢lanicama, organizuje sektorska
udruzenja, sprovodi istrazivanja i objavljuje analize specifi¢nih industrijskih grana. Ove
institucije Cesto posjeduju insider perspektivu o izazovima 1 prilikama u specificnim sektorima
jer direktno interaguju sa privrednim subjektima i prate njihove potrebe i preokupacije.

Metodologija koriStenja sekundarnih podataka za industrijsku analizu zahtijeva sistematic¢an
pristup koji pocinje sa jasnom definicijom relevantne industrije i formulacijom specifi¢nih
istrazivackih pitanja. AnalitiCari trebaju identificirati koji aspekti industrije su kriti¢ni za
strateSko odlucivanje organizacije - da li je primarni fokus na veli¢ini i stopi rasta trziSta,
konkurentskoj strukturi, regulatornim trendovima, tehnoloskim promjenama ili drugim
faktorima. Ova jasnoca fokusa omogucava efikasnije pretrazivanje i selekciju relevantnih
podataka iz mnoStva dostupnih izvora, izbjegavaju¢i nepotrebno troSenje resursa na
prikupljanje informacija koje ne¢e doprinijeti analiti¢kim ciljevima.

Procjena kvaliteta 1 pouzdanosti sekundarnih podataka predstavlja kritican element analize.
Analiticari trebaju evaluirati kredibilitet izvora, aktuelnost podataka, metodologiju prikupljanja
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i obrade, reprezentativnost uzorka ili pokrivenosti, konzistentnost sa podacima iz alternativnih
izvora, 1 transparentnost u pogledu ogranicenja ili nedostataka podataka. SluZzbeni statisticki
podaci generalno wuzivaju visok nivo kredibiliteta zahvaljuju¢i standardizovanim
metodologijama i profesionalnim standardima, ali mogu patiti od zastarjelosti jer Cesto postoji
lag izmedu perioda na koji se podaci odnose i njihovog objavljivanja. Komercijalna trzi$na
istrazivanja mogu nuditi aktuelnije i granularnije uvide ali mogu biti ograni¢ena dostupnoséu
ili cijenom pristupa.

Triangulacija podataka iz multiple izvora predstavlja dobru praksu koja pojacava pouzdanost
analitiCkih zakljucaka. Kada razli¢iti nezavisni izvori konvergiraju ka sliénim nalazima o
veli€ini trziSta, stopama rasta ili drugim klju¢nim indikatorima, to povecava povjerenje u te
nalaze. Divergencija izmedu izvora, medutim, signalizira potrebu za dubljom investigacijom
kako bi se razumjele metodoloske razlike ili drugi faktori koji mogu objasnjavati razlicite
procjene. U nekim slu¢ajevima, nedostatak preciznih podataka zahtijeva od analiticara da
koriste proxy indikatore ili ekstrapolaciju na osnovu srodnih podataka, §to uvodi dodatnu
neizvjesnost u analizu koju treba eksplicitno priznati i komunicirati donosiocima odluka.

Veli¢ina trziSta i ekonomski parametri

Veli¢ina trziSta predstavlja fundamentalni parametar koji kvantificira ukupnu ekonomsku
aktivnost u specificnoj industriji ili sektoru, obi¢no mjerena kroz ukupne prihode generirane
prodajom proizvoda ili usluga u definisanom vremenskom periodu ili kroz fizicki volumen
prodaje kada je to prikladnije. Procjena veliine trziSta pruza osnovu za razumijevanje
apsolutnih prilika koje industrija nudi, omogucéavaju¢i organizacijama da kalkuliSu
potencijalne prihode ¢ak i1 pri modestnim trziSnim uceS¢ima u velikim trziStima ili da
prepoznaju ograni¢enja rasta u malim niSnim trziStima. Na primjer, industrija kozmeti¢kih
proizvoda u Bosni i Hercegovini moze imati ukupnu vrijednost od nekoliko stotina miliona
konvertibilnih maraka godiSnje, Sto predstavlja polaznu tacku za procjenu da li trziSte moze
podrzati dodatne konkurente 1 kakav nivo investicija je opravdan.

Dezagregacija ukupne veli¢ine trZiSta na relevantne segmente omogucava preciznije
razumijevanje gdje se nalaze prilike. TrziSte moze biti segmentirano prema kategorijama
proizvoda - na primjer, kozmeti¢ko trziSte moze biti podijeljeno na njegu koze, dekorativnu
kozmetiku, njegu kose, parfeme i slicno - sa potencijalno razli¢itim veli¢inama i dinamikama
rasta u svakom segmentu. Geografska segmentacija razlikuje urbana i ruralna trzista, razlicite
regije ili administrativne jedinice, svaka sa specifiénim karakteristikama u pogledu kupovne
moci, gustine stanovniStva 1 potroSackih preferencija. Segmentacija prema kanalima
distribucije - maloprodaja, online prodaja, profesionalni kanali - otkriva kako se trziSna
aktivnost distribuira i1 gdje se odvijaju strukturne promjene.

Historijska evolucija veli¢ine trziSta pruza kontekst za razumijevanje trenutne situacije i
projektovanje buducih trendova. Analiza vremenske serije podataka o veli¢ini trzista kroz
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period od pet, deset ili viSe godina omogucava identifikaciju dugoro¢nih trendova rasta ili pada,
ciklickih fluktuacija povezanih sa ekonomskim ciklusima, strukturnih promjena uzrokovanih
tehnoloskim ili regulatornim faktorima, i volatilnosti ili stabilnosti trzista. Industrije koje
pokazuju konzistentan rast kroz viSe godina suggeriSu zdrave fundamentalne trendove i
atraktivne prilike, dok one koje stagniraju ili opadaju zahtijevaju pazljivu analizu da li postoje
transformativne strategije koje mogu revitalizovati rast ili da li ulazak predstavlja prevelik
rizik.

Stope rasta industrije predstavljaju kritican pokazatelj dinamike trziSta koji fundamentalno
utice na konkurentsku dinamiku 1 strateske opcije organizacija. Brzo rastuca trziSta - ona sa
stopama rasta od desetak ili viSe procenata godiSnje - nude kontekst u kojem multiple
organizacije mogu prosperirati jer je moguce povecavati prodaju bez nuzne potrebe da se
oduzima trziSni udio od konkurenata. Ova dinamika tipicno smanjuje intenzitet cjenovne
konkurencije 1 kreira pozitivhu atmosferu u kojoj je prostor za eksperimentisanje sa
inovativnim pristupima. Nasuprot tome, zrele ili opadajucée industrije sa niskim ili negativnim
stopama rasta kreiraju zero-sum konkurenciju gdje rast jedne organizacije nuzno dolazi na
racun drugih, Cesto rezultiraju¢i intenzivnim cjenovnim pritiskom i konsolidacijom.

Projekcije buduceg rasta predstavljaju inherentno neizvjesnu ali strateSku vaznu komponentu
analize veli¢ine trziSta. Ove projekcije mogu se zasnivati na ekstrapolaciji historijskih trendova
pretpostavljajuéi kontinuitet fundamentalnih drivera rasta, ekonometrijskim modelima koji
povezuju rast industrije sa makroekonomskim varijablama poput BDP-a, dohotka po glavi
stanovnika ili demografskih trendova, kvalitativnim procjenama o uticaju anticipiranih
tehnoloskih inovacija, regulatornih promjena ili shifts u potroSackim preferencijama, ili
scenarij analizama koje razmatraju raspon mogucih buduénosti u zavisnosti od kretanja
kljucnih neizvjesnih faktora. Odgovorne projekcije trebaju eksplicitno artikulisati pretpostavke
na kojima se zasnivaju 1 komunicirati range mogucih ishoda umjesto iluzorne preciznosti
tackastih procjena.

Geografska dimenzija trZiSne analize

Geografska distribucija trziSne aktivnosti predstavlja kriticnu dimenziju analize koja
prepoznaje da trziSta nisu geografski homogena ve¢ pokazuju znacajne varijacije u pogledu
veliCine, gustine, dinamike rasta, konkurentske intenzivnosti i drugih karakteristika izmedu
razli¢itih lokacija. Razumijevanje ove geografske heterogenosti omogucava organizacijama da
preciznije ciljaju svoje resurse ka najatraktivnijim lokacijama, prilagode svoje strategije
lokalnim uslovima, 1 efikasno planiraju prostornu ekspanziju svojih operacija. Analiza
geografske dimenzije trziSta operacionalizuje se kroz razmatranje makro i mikro lokacijskih
faktora koji interaktuju kreiraju¢i specificne trziSne uslove u razliitim geografskim
kontekstima.
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Makro lokacijska analiza razmatra Siroke geografske jedinice poput cijele drzave, entiteta,
regiona ili grupa kantona, fokusirajuéi se na strukturne razlike izmedu ovih vecih geografskih
agregata. U kontekstu Bosne i Hercegovine, znacajne makro lokacijske razlike mogu postojati
izmedu dva entiteta 1 Brcko Distrikta u pogledu regulatornih okvira, poreskih rezima,
demografskih profila i ekonomske razvijenosti. Analiza moze takoder razmatrati razlike
izmedu sjevera i juga zemlje, ili izmedu isto¢nih i1 zapadnih regija, identifikuju¢i geografske
klastere sli¢nih karakteristika koji mogu opravdati razliite strateske pristupe. Makro
lokacijska perspektiva je posebno relevantna za organizacije koje razmatraju gdje etablirati
proizvodne kapacitete, distribucione centre ili druge klju¢ne infrastrukture koje zahtijevaju
znacajne investicije 1 imaju dugoro¢ne implikacije.

Mikro lokacijska analiza spusta se na nivo specificnih gradova, opStina ili ¢ak susjedstava
unutar gradova, identifikujuéi lokalne varijacije koje mogu biti presudne za uspjeh ili neuspjeh
specificnih poslovnih lokacija. Ova granularnija analiza razmatra faktore poput gustine
stanovniStva 1 koncentracije ciljnih demografskih grupa, prisutnosti i snage konkurenata,
dostupnosti i kvaliteta lokacija za maloprodajne objekte ili usluzne centre, kvaliteta
saobracajne infrastrukture i pristupacnosti za kupce i1 dobavljace, dostupnosti kvalifikovane
radne snage, lokalne kupovne moci i potroSackih navika, te administrativnih i regulatornih
specificnosti koje mogu varirati izmedu opstina. Maloprodajne organizacije, restorani, servisi
1 drugi poslovi koji direktno sluze lokalne trziSta zahtijevaju sofisticirane mikro lokacijske
analize kako bi optimizovali izbor lokacija.

Urbana versus ruralna distinkcija predstavlja fundamentalnu geografsku dimenziju sa
dalekoseznim implikacijama za trzi$nu strategiju. Urbana trziSta tipi¢no karakteriSe veca
gustina stanovniStva i kupovne mo¢i, koncentracija ekonomske aktivnosti, bolja infrastruktura
1 pristup modernim kanalima distribucije, vec¢a izloZenost globalnim trendovima i brendovima,
ali takoder 1 intenzivnija konkurencija 1 visi operativni troSkovi posebno za nekretnine. Ruralna
trziSta nude nizi intenzitet konkurencije, potencijalno vec¢u lojalnost kupaca, nize operativne
troSkove, ali suoCavaju se sa ograni¢enjima u pogledu veli¢ine trziSta, kupovne moci,
infrastrukture 1 logistickih izazova. Mnoge industrije pokazuju dramati¢ne razlike u penetraciji
1 potrosnji izmedu urbanih i ruralnih podrugja.

Analiza trziSne koncentracije geografski identifikuje da li je trziSna aktivnost koncentrisana u
nekoliko kljuénih urbanih centara ili je viSe ravnomjerno distribuirana kroz Siri geografski
prostor. U Bosni 1 Hercegovini, znacajan procenat ekonomske aktivnosti i potroSnje
koncentrisan je u ogranicenom broju vec¢ih gradova - Sarajevo, Banja Luka, Tuzla, Mostar,
Zenica - §to reflektuje njihov status kao administrativnih, ekonomskih i kulturnih centara. Za
mnoge industrije, ovih nekoliko urbanih aglomeracija moze predstavljati majoritetu trzista,
sugeriraju¢i da organizacije mogu efikasno pokriti znacajan dio trzista fokusirajuéi se na
ograni¢en broj lokacija. Medutim, visoka koncentracija takoder znai intenzivniju
konkurenciju u tim centrima.
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Geografska segmentacija trziSta omogucava organizacijama da prilagode svoje value
proposition, marketinSke poruke, asortiman proizvoda, cjenovne strategije i kanale distribucije
karakteristikama specificnih geografskih segmenata. Proizvodi koji su uspjesni u urbanim
centrima mozda nece rezonovati u manjim gradovima ili ruralnim podru¢jima zbog razlika u
zivotnom stilu, vrijednostima ili kupovnoj moc¢i. Distribucione strategije moraju uzeti u obzir
geografske realnosti - direktna dostava moze biti ekonomski izvodljiva u gustim urbanim
podru¢jima ali prohibitivno skupa u rasprSenim ruralnim lokacijama, §to favorizuje razlicite
kanale poput lokalnih maloprodajnih partnera. Cjenovne strategije mogu reflektovati razlike u
kupovnoj mo¢i 1 konkurentskoj intenzivnosti izmedu lokacija.

Trendovi traznje i evolucija preferencija potrosaca

Analiza trendova traZnje predstavlja dimenziju trZiSne analize koja transcenduje staticku sliku
trenutne situacije 1 fokusira se na dinamicke promjene u obimu, strukturi i karakteristikama
potroSacke potraznje kroz vrijeme. Razumijevanje trendova traznje omogucava organizacijama
da anticipiraju gdje se trziSte krece, identifikuju emergentne prilike prije nego §to postanu
ocigledne S$iroj konkurenciji, prilagode svoje proizvode 1 usluge evoluiraju¢im potrebama i
preferencijama kupaca, i izbjegnu investicije u segmente koji pokazuju strukturni pad. Analiza
trendova zahtijeva kombinaciju kvantitativnog pracenja pokazatelja potro$nje sa kvalitativnim
razumijevanjem promjena u vrijednostima, stavovima i ponaSanjima potrosaca.

Kvantitativna dimenzija analize trendova traznje fokusira se na mjerljive promjene u obimu i
strukturi potro$nje kroz vrijeme. Ovo moze ukljucivati pracenje ukupne potrosnje u industriji
ili specificnim kategorijama proizvoda, analiziranje promjena u trziSnim uce$¢ima razlicitih
segmenata ili kategorija proizvoda koje mogu signalizirati shifts u preferencijama, evaluaciju
sezonalnosti 1 ciklickih obrazaca koji mogu uticati na planiranje proizvodnje i inventara, te
identifikaciju demografskih kohorti koje pokazuju razli¢ite obrasce potro$nje i njihovu
evoluciju. Vremenske serije podataka o prodaji, potrosnji ili drugim relevantnim metrikama
omogucavaju primjenu statistickih tehnika za identifikaciju trendova, sezonalnosti i strukturnih
promjena.

Kvalitativna dimenzija analize trendova traZnje nastoji razumjeti dubinske promjene u
potrebama, vrijednostima, stavovima i ponaSanjima potrosaca koje stoje iza kvantitativnih
shifts. Ova dimenzija zahtijeva pracenje Sirih druStvenih 1 kulturnih trendova koji oblikuju
potrosacke preferencije, pracenje medija, druStvenih mreza i drugih kanala gdje se manifestuju
promjene u diskursu i interesovanjima, kvalitativna istrazivanja poput fokus grupa ili dubinskih
intervjua koja eksplorno istrazuju motivacije i preferencije, te analizu inovativnih proizvoda ili
koncepata koji dobijaju trakciju sugeriraju¢i emergentne potrebe ili zelje. Kombinacija
kvantitativnog i kvalitativnog pristupa kreira bogato razumijevanje ne samo $ta se mijenja ve¢
za$to se mijenja.
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Emergentni mega-trendovi koji transformisu potrosacko ponasanje Sirom razli¢itih industrija
zasluzuju posebnu paznju. Rastuca svijest o zdravlju 1 wellnessu transformisSe industrije od
hrane 1 pi¢a do kozmetike i1 odjece, sa potrosacima koji sve vise traze proizvode percipira

ne kao zdrave, prirodne ili funkcionalne. EkoloSka odrzivost postaje sve vaznija vrijednost za
rastuce segmente potroSaca koji favorizuju proizvode sa manjim ekoloskim otiskom, etickom
proizvodnjom ili cirkulernim poslovnim modelima. Digitalizacija Zivotnog stila mijenja kako
potrosaci otkrivaju, evaluiraju, kupuju i koriste proizvode, sa dramati¢nim rastom online kanala
1 oCekivanjima za convenience i personalizaciju. Individualizacija i potreba za autenticnos$cu
vodi ka potraznji za personalizovanim ili niSnim proizvodima koji omogucavaju izrazavanje
individualnog identiteta.

Demografske promjene predstavljaju strukturne drivere evolucije traznje koji djeluju kroz duze
vremenske horizonte. Starenje populacije kreira rastucu potraznju za proizvodima i1 uslugama
prilagodenim potrebama starijih osoba dok smanjuje potraznju za onim usmjerenim ka mladim
demografijama. Promjene u strukturi domacinstava - rast single domacinstava, smanjenje
prosjecne veli¢ine porodice, diversifikacija porodi¢nih aranzmana - uti¢u na pakovanje,
formatiranje i pozicioniranje mnogih proizvoda. Obrazovna i okupacijska transformacija radi
snage kreira promjene u kupovnoj mo¢i, Zivotnom stilu i preferencijama razlicitih segmenata.
Urbanizacija nastavlja biti moc¢na sila posebno u zemljama u razvoju, koncentriSuci
stanovni$tvo i mijenjajuci obrasce potrosnje.

Tehnoloski adopcija ciklusi kreiraju dinami¢ne promjene u traznji posebno u industrijama
direktno povezanim sa tehnologijom ali takoder uti¢u na oc¢ekivanja potrosaca Sirom sektora.
Masovna adopcija pametnih telefona transformisala je kako potrosaci pristupaju
informacijama, komuniciraju, kupuju 1 interaguju sa brendovima. Internet stvari, umjetna
inteligencija, proSirena realnost i druge emergentne tehnologije pocinju oblikovati nova
ocekivanja i ponasanja. Organizacije moraju pratiti ove tehnoloske difuzije i razumjeti njihove
implikacije za traZznju u njihovim specifi¢nim industrijama.

Ekonomski uslovi 1 njihove fluktuacije fundamentalno uticu na nivoe i strukture traznje. U
periodima ekonomske ekspanzije i rastu¢ih dohodaka, potrosaci tipicno povecavaju potrosnju
generalno 1 mogu trgovati naviSe ka premium proizvodima ili kategorijama. Ekonomska
kontrakcija i1 neizvjesnost dovodi do opreznijeg troSenja, fokusa na esencijalne kategorije,
trgovanja nanize ka viSe value-orijentisanim opcijama, i odgadanja diskrecione potrosnje.
Razlic¢ite kategorije proizvoda pokazuju razliitu elasti¢nost traznje u odnosu na dohodak -
luksuzne kategorije mogu dozivjeti dramaticne padove tokom recesija dok nuzne kategorije
ostaju relativno stabilne. Razumijevanje ovih dinamika omoguéava organizacijama da
planiraju i prilagode strategije ekonomskim ciklusima.

TrziSni potencijal i moguénosti rasta
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Procjena trziSnog potencijala predstavlja prospektivnu dimenziju analize koja nastoji
kvantificirati maksimalnu mogucu potraznju za proizvodima ili uslugama organizacije pod
pretpostavkom optimalne penetracije 1 idealizovanih uslova. Ova procjena pruza gornju
granicu realistiénih ambicija organizacije 1 omogucava evaluaciju da 1i je trziSte dovoljno
veliko da opravda planirana ulaganja i da podrZi Zeljene nivoe rasta. Trzi$ni potencijal se
razlikuje od trenutne veli¢ine trzista jer ukljucuje ne samo postojecu potraznju vec i latentnu
potraznju koja bi mogla biti aktivirana kroz efikasnije marketinske napore, inovacije proizvoda,
cjenovne strategije ili druge intervencije.

Metodoloski pristupi procjeni trziSnog potencijala variraju u sofisticiranosti i zahtjevima za
podacima. Top-down pristup po€inje sa ukupnom populacijom ili brojem relevantnih entiteta -
domacinstava, preduzeca, vozila, itd. - 1 primjenjuje seriju faktora za identifikaciju koliko od
te ukupnosti predstavlja potencijalne kupce i koliko bi mogli troSiti. Na primjer, procjena
potencijala za premium kozmeticke proizvode moZe poceti sa ukupnim brojem Zena u
relevantnoj demografskoj grupi, primijeniti faktor koji predstavlja procenat sa dovoljnim
dohotkom za premium segmente, faktor koji reflektuje sklonost ka kategoriji, i prosjecnu
godiSnju potroS$nju po aktivnom kupcu. Bottom-up pristup gradi procjenu agregacijom
procjena za specificne segmente ili geografske jedinice, omogucavajuci granularniju analizu
ali zahtijevaju¢i detaljnije podatke.

Gap analiza izmedu trenutne veliCine trziSta i procijenjenog potencijala identifikuje veli¢inu
neiskoriStene prilike. Veliki gap sugeriSe znac¢ajan headroom za rast industrije kroz povecanu
penetraciju postojecih kupaca (dovodenje njihove potroSnje blize potencijalu) ili ekspanziju
baze kupaca (konvertovanje non-kupaca u kupce). Mali gap moze ukazivati da je trziste
relativno saturirano sa ogranicenim prostorom za rast bez oduzimanja uce$c¢a od konkurenata.
Medutim, analitiCari trebaju biti oprezni da ne preuvecavaju potencijal ignorisuci realne
barijere - ekonomske, kulturne, logisticke ili druge - koje mogu sprjecavati aktiviranje latentne
potraznje.

Identifikacija specificnih prilika za rast unutar procijenjenog potencijaala zahtijeva
segmentiranu analizu koja identifikuje gdje je gap izmedu trenutnog 1 potencijalnog najveci i
najlakSe aktiviran. Odredeni geografski regioni mogu biti underpenetrated zbog istorijske
nedostupnosti proizvoda ili nedovoljnog marketinskog fokusa, predstavljajuci prilike za
geografsku ekspanziju. Odredeni demografski segmenti mogu pokazivati nizak nivo adopcije
uprkos karakteristikama koje suggerisu fit sa ponudom, ukazuju¢i na potrebu za targetiranim
pristupima. Odredeni use cases ili prilike za potroSnju mogu biti nedovoljno razvijeni,
sugerirajuci prilike za edukovnaje trzista ili inovaciju proizvoda.

Barijere za realizaciju trziSnog potencijala moraju biti eksplicitno razmotrene kako bi se
izbjegle nerealisticko optimisticne projekcije. Ekonomske barijere uklju¢uju nedovoljnu
kupovnu mo¢ znacajnih segmenata populacije koji bi inace bili relevantni kupci. Informacione
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barijere reflektuju nedostatak svijesti ili razumijevanja kod potencijalnih kupaca o postojanju,
benefitima ili dostupnosti proizvoda ili usluga. Distribucione barijere ogranicavaju fizicku
dostupnost proizvoda u odredenim geografskim podrucjima ili kanalima gdje bi potraznja
mogla postojati. Kulturne ili psiholoske barijere mogu ukljucivati stavove, vrijednosti ili
navike koje ogranicavaju sklonost ka kategoriji. Regulatorne barijere mogu eksplicitno
ograniCavati trziSte kroz restrikcije ko moze kupovati ili kako proizvodi mogu biti marketovani.

Vremenski horizont za realizaciju potencijala predstavlja kriticnu dimenziju jer ukazuje koliko
brzo trziSte moZe evoluirati od trenutne veli¢ine ka procijenjenom potencijalu. Neki trziSni
potencijali mogu biti realizovani relativno brzo kroz agresivne marketinske investicije ili
inovacije proizvoda, dok drugi zahtijevaju dugorocne promjene u infrastrukturi, kulturnim
normama ili ekonomskim uslovima koje ¢e se odvijati kroz decenije. Organizacije trebaju biti
realistiéne o tome Sta mogu posti¢i u relevantnom strateSkom vremenskom horizontu i ne
zasnivati planove na potencijalu koji je teoretski dostupan ali prakticno nedostiZan u
predvidivom periodu.

Zasi¢enost trziSta i konkurentska intenzivnost

Analiza zasi¢enosti trziSta nastoji procijeniti koliko je trziSte vec servisirano postoje¢im
konkurentima i koliko prostora postoji za dodatne ucesnike ili rast postojecih. Visoko
saturirano trziSte karakteriSe gustina konkurenata relativno prema veli€ini trziSta, ogranicen ili
nepostojeci rast ukupne potraznje, visok nivo penetracije proizvoda ili usluge u relevantnoj
populaciji, 1 intenzivna konkurencija koja erodira profitne marze. Nasuprot tome, low
saturirano trziSte nudi oportunity za rast kroz povecanu penetraciju ili ekspanziju kategorije.
Procjena saturacije kriticki uti¢e na odluke o ulazku na trziSte, nivou potrebnih investicija 1
realistiénim ocekivanjima o performansama.

Kvantitativni indikatori zasi¢enosti mogu ukljucivati broj konkurenata po glavi stanovnika ili
po jedinici trziSta, koncentracione racio koji mjere koliki procenat trziSta kontroliSe nekoliko
najvec¢ih uCesnika, stope penetracije koje mjere koliki procenat potencijalnih kupaca ve¢ koristi
proizvode ili usluge kategorije, te gustinu maloprodajnih ili usluznih lokacija u odnosu na
populaciju ili geografsku oblast. Visoki nivoi ovih indikatora suggeriSu saturirano trZiste.
Medutim, kvantitativni indikatori trebaju biti komplementirani kvalitativnim razumijevanjem
da li je trziSte homogeno saturirano ili postoje pockets underpenetration koje predstavljaju
prilike.

Vremenski trendovi u zasi¢enosti pruzaju perspektivu da li se trziSte priblizava saturaciji, ve¢
jeste saturirano, ili mozda prolazi kroz de-saturaciju usljed konsolidacije ili izlaska
konkurenata. Industrije u ranim fazama zivotnog ciklusa tipi¢no pokazuju nisku saturaciju sa
relativno malo uéesnika i prostorom za nove. Kako industrija sazrijeva, broj ucesnika raste sve
dok ne dosegne pik, nakon ¢ega Cesto slijedi faza konsolidacije gdje smanjenje broja ucesnika
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reflektuje intenziviranje konkurencije i teSkoce postizanja profitabilnosti. Razumijevanje gdje
se trziSte nalazi u ovom zivotnom ciklusu informise ocekivanja i strategije.

Kvalitativna dimenzija zasi¢enosti razmatra da li postoj e¢i konkurenti efektivno sluze sve
segmente trziSta ili postoje nedovoljno servisirani segmenti koji predstavljaju strategijske
prilike uprkos ukupnoj saturaciji. TrziSte moze biti numericki saturirano u smislu broja
konkurenata ali funkcionalno undersaturated ako postojec¢i ucesnici ne zadovoljavaju potrebe
odredenih segmenata kupaca, ne pokrivaju odredene geografske oblasti adekvatno, ne nude
odredene varijacije proizvoda ili usluga za koje postoji potraznja, ili ne isporucuju ocekivani
nivo kvaliteta ili usluge. Identifikacija ovih gaps omoguéava novim ucesnicima ili postojec¢im
ucesnicima koji se repozicioniraju da nadu prostor za rast ¢ak i u nominalno saturiranim
trziStima.

Relacija izmedu saturacije 1 profitabilnosti predstavlja kriti€nu strateSku konsideraciju. Visoko
saturirana trziSta tipi¢no karakteriSe niza profitabilnost usljed intenzivne konkurencije,
cjenovnih pritisaka, visokih troSkova marketinga potrebnih da se diferencira ponuda i privuku
kupci, 1 potrebe za konstantnim investicijama u inovacije kako bi se odrzala konkurentska
pozicija. Medutim, ova generalizacija nije univerzalna - neki saturirani trziSta odrzavaju zdrave
profite ako su barijere za ulazak visoke sprecavajuci dalju proliferaciju konkurenata, ako je
potraznja robusna i ne previse elasti¢na na cijenu, ili ako su postojeci ucesnici nasli nacine da
se diferenciraju i izbjegnu Cistu cjenovnu konkurenciju. Organizacije razmatraju ulazak na
saturirana trziSta moraju imati jasnu articulaciju kako ¢e posti¢i profitabilnost u tom
zahtjevnom okruzenju.

Dinamicka perspektiva prepoznaje da saturacija nije permanentno stanje ve¢ moze biti
promijenjena kroz inovacije koje ekspanduju kategoriju, regulatorne promjene koje otvaraju
nova podrucja, tehnoloske disruptione koje redefiniSu konkurentski landscape, ili konsolidaciju
koja smanjuje broj ucesnika kreirajuci prostor. Organizacije sa transformativnim inovacijama
ili poslovnim modelima mogu uspjesno uci ¢ak i na visoko saturirana trziSta ako mogu kreirati
novu vrijednost ili adresirati trziSte na fundamentalno razli¢it nacin koji ¢ini postojecu
konkurenciju manje relevantnom.

ANALIZA CILJNIH GRUPA I PRIMARNO ISTRAZIVANJE KUPACA

Dok sekundarna analiza industrije pruza makro perspektivu trzista, razumijevanje specificnih
karakteristika, potreba, ponasanja i preferencija ciljnih kupaca zahtijeva primarno istrazivanje
koje generiSe originalne podatke direktno od kupaca ili potencijalnih kupaca. Analiza ciljnih
grupa predstavlja mikro perspektivu koja omogucéava organizacijama da duboko razumiju ko
su njihovi kupci, Sta ih motivise, kako donose odluke o kupovini, koje faktore vrednuju, i kako
percipiraju razli¢ite ponude na trzistu. Ovo granularno razumijevanje kupaca je fundamentalno
za razvoj proizvoda ili usluga koje resoniraju sa trziStem, formulisanje efektivnih marketinSkih
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strategija, kreiranje uvjerljivih value propositions, i izgradnju odrzivih relacionih odnosa sa
kupcima.

Konceptualna povezanost izmedu analize ciljnih grupa i strateskih alata poput Business Model
Canvas ili Abellovog okvira je direktna i kriti¢na. Customer segments komponenta Business
Model Canvas eksplicitno zahtijeva identifikaciju razli¢itih grupa ljudi ili organizacija koje
preduzece namjerava doseci i sluZiti, prepoznajuci da razliiti segmenti imaju razlicite potrebe,
ponasanja i ekonomsku vrijednost za organizaciju. Abellov okvir strukturira poslovnu
definiciju kroz tri dimenzije - customer groups (ko), customer needs (§ta), 1 technologies (kako)
- stavljajuéi razumijevanje kupaca u samo srce strateSke artikulacije. Efikasna analiza ciljnih
grupa operacionalizuje ove konceptualne okvire kroz empirijsko istrazivanje koje identifikuje
konkretne segmente, karakteriSe njihove potrebe 1 preferencije, i1 informiSe kako organizacija
treba dizajnirati svoju ponudu i pristupe trzistu.

Metodologija primarnog istraZivanja kupaca

Primarno istrazivanje kupaca obuhvata sistematsko prikupljanje originalnih podataka direktno
od kupaca ili potencijalnih kupaca kroz strukturisane metodoloske pristupe. Za razliku od
sekundarnog istrazivanja koje koristi postoje¢e podatke, primarno istrazivanje omogucava
organizacijama da postavljaju specificna pitanja relevantna za njihove strateSke potrebe,
istrazuju hipoteze o ponaSanju ili preferencijama kupaca, testiraju reakcije na nove koncepte
proizvoda ili marketinske pristupe, i steknu uvide koji nisu dostupni kroz genericke izvore.
Dizajn efektivnog primarnog istrazivanja zahtijeva jasnu artikulaciju istrazivackih ciljeva,
izbor prikladnih metodologija koje balansiraju potrebu za uveidima sa dostupnim resursima,
brizljivo dizajniranje istrazivackih instrumenata, 1 rigoroznu implementaciju koja osigurava
validnost 1 pouzdanost rezultata.

Anketiranje predstavlja najrasireniju metodologiju primarnog istrazivanja, omogucavajuci
prikupljanje strukturisanih podataka od relativno velikih uzoraka respondenta na cost-efektivan
nacin. Ankete tipi¢no koriste standardizovan upitnik sa kombinacijom zatvorenih pitanja koja
omogucavaju kvantitativnu analizu - multiple choice, Likert skale, ranking pitanja - 1 otvorenih
pitanja koja dozvoljavaju respondentima da izraze svoje perspektive vlastitim rijeima
pruzajuci kvalitativne uvide. Dizajn efektivnog upitnika zahtijeva pazljivu konstrukciju pitanja
koja su jasna, nedvosmislena, neutralna (ne vode respondente ka odredenim odgovorima),
relevantna za istrazivacke ciljeve, i prikladne za ciljnu populaciju. Redoslijed pitanja, duzina
upitnika, i format prezentacije mogu znacajno uticati na stope odgovora i kvalitet podataka.

Modaliteti administracije anketa variraju u pogledu prednosti i ograni¢enja. Telefonsko
anketiranje omogucava relativno brzo prikupljanje podataka, moguénost klarifikacije pitanja
ako respondenti ne razumiju, i sposobnost da se dosegnu respondenti bez internet pristupa, ali
moze patiti od niskih stopa odgovora jer ljudi postaju sve manje spremni da ucestvuju u
telefonskim anketama, ogranic¢enja u duzini i kompleksnosti ankete koje telefon moze podrzati,
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i potencijalne biases ako odredeni demografski segmenti su manje dostupni telefonom. Li¢no
anketiranje face-to-face omogucava najdublju interakciju, moguénost koriStenja vizuelnih
pomagala ili demonstracija proizvoda, verifikaciju identiteta respondenta, ali je najskuplje 1
najsporije za implementaciju, moze uvesti interviewer biases, 1 moZze biti logisti¢ki izazovno
za geografski disperzovane populacije.

Anketiranje putem elektronske poSte nudi nisku cijenu po respondentu, mogucénost
uklju¢ivanja vizuelnih elemenata, fleksibilnost za respondente da odgovore u vrijeme koje
njima odgovara, ali tipi¢no pati od veoma niskih stopa odgovora (Cesto ispod pet procenata),
Sto kreira rizik selection bias gdje oni koji odgovaraju nisu reprezentativni za Siru populaciju.
Online ankete putem specijalizovanih platformi postaju dominantan modalitet zahvaljujuci
njihovoj cost-efektivnosti, brzini prikupljanja podataka, moguénostima za kompleksnu logiku
upitnika (skip patterns, randomizacija), automatskoj digitalizaciji odgovora, ali zahtijevaju da
ciljana populacija ima internet pristup 1 digital literacy, mogu patiti od niskih stopa odgovora
sli¢no email anketama, i nose rizik od spam responses ili botova.

Fokus grupe predstavljaju kvalitativnu metodologiju koja okuplja malu grupu ucesnika -
tipicno osam do dvanaest - u moderirani diskusiju o temama relevantnim za istrazivanje. Ova
metodologija je posebno vrijedna za eksplanatorne svrhe gdje je cilj razumjeti "zaSto" iza
ponasanja ili stavova, generisanje ideja 1 koncepata kroz grupnu dinamiku, testiranje reakcija
na nove koncepte proizvoda, reklamne materijale ili druga komunikacija, i dublje
razumijevanje kompleksnih stavova, emocija ili decision-making procesa. Moderator fokus
grupe vodi diskusiju kroz pripreman diskusioni guide, stimuliSe uces¢e svih ¢lanova grupe,
sonda dublje gdje emerguju interesantne teme, i upravlja grupnom dinamikom da osigura da
dominantne li¢nosti ne suzbijaju druge ucesnike.

Prednosti fokus grupa ukljucuju dubinu uvida kroz interaktivnu eksploraciju tema, sinergiju
grupne dinamike gdje ucesnici grade na idejama drugih, sposobnost da se observe neverbalni
cues i grupne interakcije, i fleksibilnost moderatora da prati emergentne teme koje mozda nisu
bile anticipirane u inicijalnom dizajnu. Ograni¢enja uklju¢uju malu veli¢inu uzorka koja ne
dozvoljava statisticku generalizaciju, potencijal za group think gdje ucesnici konformiraju ka
vec¢inskim perspektivama, uticaj moderatora koji moZe nenamjerno biasovati diskusiju,
relativno visoke troskove po ucesniku, 1 logisticke izazove regrutovanja i okupljanja uc¢esnika.
Fokus grupe su tipi¢no koriStene u kombinaciji sa kvantitativnim metodama - Cesto u
eksploratornoj fazi za informisanje dizajna ankete ili nakon ankete za dublje razumijevanje
nalaza.

Kontrolisani eksperimenti ili pilot testiranja predstavljaju metodologiju gdje istrazivaci
sistematski manipuliSu odredene varijable i posmatraju efekte na ponaSanje kupaca u
kontrolisanim uslovima. Ovo moze ukljucivati testiranje razliCitih verzija proizvoda,
pakovanja, cjenovnih strategija, marketinskih poruka ili drugih elemenata ponude da se
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identifikuje koja opcija generiSe najbolju reakciju. Eksperimentalni dizajn omogucava
kauzalne zakljucke o tome §ta "uzrokuje" odredene reakcije jer istrazivaci kontroliSu sve druge
faktore, ali zahtijeva pazljiv dizajn da osigura interne validnosti, moze biti skup 1 vremenski
zahjevam, 1 postavlja pitanje eksterne validnosti - da li ¢e se rezultati iz kontrolisanih uslova
replicirati u realnom trzi§nom okruzenju.

Etnografska istrazivanja i posmatranja predstavljaju metodologije koje proucavaju kupce u
njihovim prirodnim okruzenjima - domovima, mjestima posla, trgovinama - posmatrajuci kako
zaista koriste proizvode ili donose odluke o kupovini umjesto da se oslanjaju na njihove self-
reported opise. Ova metodologija moze otkriti nesvjesne navike, workarounds koje kupci
razviju, gaps izmedu Sto ljudi kazu da rade i Sto zaista rade, 1 kontekstualne faktore koji uticu
na ponasanje. Medutim, ona je vremenski intenzivna, zahtijeva obucene posmatrace, postavlja
eticka pitanja o privatnosti, i proizvodi kvalitativne podatke koje je tesko kvantifikovati ili
generalizovati.

Proces i principi efektivnog istraZivanja kupaca

Metodoloski rigorozan proces istraZivanja kupaca pocinje sa jasnom artikulacijom
istrazivackih ciljeva i1 pitanja na koja istrazivanje treba odgovoriti. Nejasni ili previse
ambiciozni ciljevi dovode do lose fokusiranog istrazivanja koje ne uspijeva pruziti actionable
uvide. Dobro formulisani istrazivacki ciljevi su specifi¢ni, fokusirani na odluke koje trebaju
biti donesene, realisti¢ni u odnosu na dostupne resurse i metodologije, 1 direktno povezani sa
strateSkim potrebama organizacije. Na primjer, cilj moze biti "Identificirati tri do pet kljucnih
faktora koje ciljni kupci razmatraju kada biraju izmedu alternativnih proizvoda u nasoj
kategoriji i njihov relativni znacaj" ili "Razumjeti kako 1 gdje ciljni kupci traze informacije
tokom purchase decision procesa."

Definisanje ciljne populacije za istraZivanje zahtijeva jasnocu o tome ko su relevantni subjekti
- postoje¢i kupci, bivsi kupci, potencijalni kupci, influencers ili gatekeepers u kupovnom
procesu, ili neka kombinacija. Siroka populacija obiéno se ne moze istrazivati u potpunosti
zbog ograniCenja resursa 1 vremena, Sto zahtijeva sampling - selekciju podskupa populacije
koji ¢e u€estvovati u istrazivanju. Probability sampling metode gdje svaki ¢lan populacije ima
poznatu vjerovatnocu da bude selektiran omogucavaju statisticku generalizaciju rezultata na
Siru populaciju ali zahtijevaju sampling frame - kompletnu listu populacije - koja Cesto nije
dostupna. Non-probability sampling metode poput convenience sampling, quota sampling ili
purposive sampling su pragmati¢ki kompromisi koji mogu biti korisni ali ogranicavaju
mogucnost generalizacije.

Veli¢ina uzorka predstavlja kriticnu odluku koja balansira statisticke zahtjeve sa prakticnim
ograni¢enjima. Ve¢i uzorci generalno pruzaju veéu preciznost procjena i jacu statisticku mo¢
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za detekciju razlika ili relacija izmedu varijabli, ali su skuplji i vremenski zahtjevniji. Za
kvantitativne ankete gdje je cilj generalizovati na populaciju, statisticke formule mogu
calculirati potrebnu veli¢inu uzorka na osnovu Zeljenog nivoa confidence (obi¢no 95%),
margine greSke koju istraZivaci mogu tolerisati, 1 o¢ekivane varijabilnosti u populaciji. Za
kvalitativna istrazivanja poput fokus grupa, veli¢ina uzorka nije determinisana statisti¢kim
kriterijima ve¢ konceptom saturacije - nastavak dok nove fokus grupe ne prestanu otkrivati
znacajne nove uvide.

Objektivnost i1 neutralnost u dizajnu 1 implementaciji istrazivanja su kriticne za validnost
rezultata. Leading questions koje navode respondente ka odredenim odgovorima, loaded
language koji emotional biases respondente, ili confirmatory bias gdje istrazivaci nesvjesno
interpretiraju podatke na nacin koji podrzava njihove postojeCe uvjerenja mogu sve
kompromitovati kvalitet istrazivanja. Najbolja praksa ukljuCuje pilot testiranje istrazivackih
instrumenata na malom uzorku prije pune implementacije, koriStenje multiple nezavisnih
kodera za kvalitativne podatke da se provjeri interrater reliability, eksplicitno trazenje
disconfirming evidence tokom analize, i transparency o metodologiji i ograni¢enjima koja
omogucava kriticku evaluaciju.

Eticka konsideracija u istraZivanju kupaca zahtijeva poStovanje u€esnika i njihovih prava.
Informisana saglasnost - osiguranje da ucesnici razumiju svrhu istrazivanja, Sta ¢e biti trazeno
od njih, kako ¢e podaci biti koristeni, i da uces¢e je voljno i moze biti povuceno - je
fundamentalni princip. Zastita privatnosti i confidentijalnosti podataka, posebno u era gdje data
breaches 1 zloupotreba su Cesti, zahtijeva sigurno skladistenje podataka, anonimizaciju gdje je
moguce, 1 jasne politike o zadrzavanju 1 koristenju podataka. Posebna paznja je potrebna kada
se istrazivanje bavi osetljivim temama ili ranjivim populacijama.

Kljuéne dimenzije razumijevanja kupaca

Demografske karakteristike ciljnih kupaca predstavljaju bazi¢nu ali vaznu dimenziju
razumijevanja koja ukljucuje kvantificiraju¢e atribute poput godina starosti, spola, nivoa
obrazovanja, zanimanja, dohotka, geografske lokacije, veli¢ine 1 strukture domacinstva, 1
slicnih faktora. Ove karakteristike pruzaju osnovu za segmentaciju trziSta i omogucavaju
targetiranje kroz medije 1 kanale koji efikasno dosezu Zeljene demografije. Medutim,
demografija sama cesto nije dovoljna za duboko razumijevanje jer ljudi sa slicnim
demografskim profilima mogu imati veoma razliite potrebe, preferencije i ponaSanja.
Demografija treba biti nadopunjena psihografskim, behavioral, i drugim dimenzijama.

Psihografske karakteristike se odnose na psiholoSke 1 lifestyle atribute kupaca ukljucujuci
vrijednosti, stavove, interesovanja, misljenja, licnosne osobine, i aktivnosti. Razumijevanje
psihografije omogucava organizacijama da shvate "zasto" iza ponaSanja kupaca na nacine koje
demografija ne moze uhvatiti. Na primjer, dva kupca iste starosti, spola i dohotka mogu imati
fundamentalno razli¢ite vrijednosti - jedan prioritizuje convenience i efikasnost dok drugi
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vrijednosti autenti¢nost i tradiciju - Sto radikalno uti¢e na koje proizvode preferiraju i kako
reaguju na marketinSke poruke. Psihografska segmentacija Cesto proizvodi homogenije i
actionable segmente od Cisto demografske.

Potrebe i motivacije kupaca predstavljaju srz razumijevanja jer artikuliSu fundamentalne
drivere zasto kupci traze odredene proizvode ili usluge. Potrebe mogu biti funkcionalne -
proizvod mora obaviti odreden zadatak, rijeSiti specifi¢an problem, ili posti¢i odreden outcome.
Mogu biti emocionalne - proizvod ili brend pruza odredeni feeling, zadovoljava psiholoske
potrebe za pripadanjem, statusom, sigurnos$cu ili self-aktualizacijom. Mogu biti socijalne -
proizvod signalizira odredeni identitet ili pripadnost odredenoj grupi. Duboko razumijevanje
needs hierarchy omogucava organizacijama da pozicioniraju svoje ponude na nacine koji
resoniraju sa najvise valuiranim potrebama ciljnih segmenata.

Purchase decision process opisuje kako kupci prolaze kroz put od inicijalnog prepoznavanja
potrebe, preko trazenja informacija i evaluacije alternativa, do odluke o kupovini i post-
purchase evaluacije. Razumijevanje ovog procesa omogucava organizacijama da identifikuju
gdje i kako mogu uticati na odluke. Kljuéna pitanja ukljuéuju: Sta triggeruje initial need
recognition? Koje izvore informacija kupci konsultuju i kojima najvise vjeruju? Koje kriterije
koriste da evaluiraju alternative 1 koji su njihovi relativni prioriteti? Ko je ukljucen u decision-
making proces 1 koje uloge razli¢ite persone igraju (korisnik, kupac, influencer, decision
maker)? Koliko dugo traje proces i koliko deliberacije ukljucuje? Gdje se fizicki odvija
kupovina?

Razli¢ite kategorije proizvoda pokazuju dramati¢no razli¢ite decision-making procese. High
involvement purchase kao $to su vozila, nekretnine, ili znac¢ajne Business-to-Business nabavke
tipi¢no ukljucuju ekstenzivnu informacijsku potragu, formalne evaluacije multiple alternativa,
ukljucenost multiple stakeholdera, 1 dugotrajne procese. Low involvement purchase kao $to su
rutinski grocery items ukljucuju minimalne deliberacije 1 ¢esto habitualnu ili impulzivnu
kupovinu. Razumijevanje gdje se proizvod ili usluga organizacije pozicionira na ovom
spektrumu fundamentalno uti¢e na marketinsku strategiju.

Faktori koji uti¢u na odluku o kupovini mogu biti klasificirani u nekoliko kategorija. Proizvod
faktori ukljucuju objektivne karakteristike poput funkcionalnosti, kvaliteta, dizajna,
performansi, 1 pouzdanosti, ali takoder i1 subjektivne percepcije poput brand image, estetike ili
emocionalnog appeala. Cijena je ocigledno vazan faktor, ali ne uvijek na nacin koji se
pretpostavlja - neki segmenti kupaca koriste cijenu kao signal kvaliteta i mogu biti sumnji¢avi
prema jako niskim cijenama, dok drugi ekstremno price-sensitive. Ucestalost 1 priroda potrebe
za proizvodom utiCu na spremnost da se plati premium za dodatne karakteristike ili
convenience.

Dostupnost i pristupac¢nost proizvoda ukljucuje gdje proizvod moze biti kupljen, lakocu
purchasing procesa, vrijeme isporuke, i fizicku ili kognitivhu napore potrebne da se izvrsi
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kupovina. U era gdje convenience postaje sve vrednija, organizacije koje Cine kupovinu
lak§om, brzom ili manje napornom mogu ste¢i znacajnu prednost. Social proof i preporuke od
trusted sources - prijatelji, porodica, online reviews, influenceri - snazno uticu na odluke
posebno u kategorijama gdje kupci percipiraju rizik ili nemaju ekspertizu da independentno
evaluiraju kvalitet. Brand reputation i trust utiu na spremnost da se proba proizvod i lojalnost
nakon inicijalnog purchasing.

Ucestalost i paterni kupovine pruzaju uvide o tome koliko ¢esto kupci kupuju proizvode u
kategoriji, koliko kupuju po transakeciji, da li postoje sezonalni paterne ili triggering events koji
drive kupovinu, i koliko su lojalni odredenom brendu ili distributeru nasuprot ¢esto switche-a.
Ovi paterni fundamentalno uti¢u na customer lifetime value kalkulacije, planiranje proizvodnje
1 inventara, 1 strategije customer retention. Kategorije sa visokom ucestalno$¢u kupovina nude
viSe touchpoints za izgradnju relacija ali takoder i vise prilika da kupci switche-aju ka
konkurentima.

Post-purchase ponaSanje i zadovoljstvo kupaca

Post-purchase ponasanje i zadovoljstvo kupaca ukljucuje kako kupci koriste proizvod, da li ga
koriste na nacin koji je predviden ili razviju kreativna rjeSenja, koliko su zadovoljni sa
performansama proizvoda i ukupnim iskustvom, da li bi ponovo kupili ili preporucili drugima,
1 kakve su njihove potrebe za podrskom nakon kupovine ili servisom. Razumijevanje post-
purchase faze je kriti¢no jer zadovoljni kupci postaju lojalni ponovni kupci i zagovornici koji
organski promoviraju brend, dok nezadovoljni kupci ne samo da ¢e preci na konkurente vec
mogu aktivno Siriti negativne preporuke koje Stete reputaciji.

ANALIZA KONKURENCIJE I KONKURENTSKO POZICIONIRANJE

Analiza konkurencije predstavlja kritiénu dimenziju razumijevanja trziSta koja sistematski
evaluira organizacije koje se takmice za iste kupce ili sluze iste potrebe. Dok Porterov model
pet sila pruza strukturalni okvir za razumijevanje konkurentske dinamike na nivou industrije,
detaljna analiza konkurencije fokusira se na identifikaciju, karakterizaciju i evaluaciju
specificnih konkurenata, njihovih strategija, snaga i slabosti, i potencijalnih prijetnji koje
predstavljaju. Ova detaljna analiza omogucava organizacijama da precizno pozicioniraju svoju
ponudu u odnosu na konkurente, identifikuju konkurentske ranjivosti koje mogu iskoristiti,
anticipiraju konkurentske poteze, i razviju protivstrategije gdje je potrebno.

Identifikacija i klasifikacija konkurencije

Identifikacija relevantnih konkurenata moZze biti sloZenija nego $to izgleda na prvi pogled jer
zahtijeva Siroku perspektivu koja prevazilazi usko definisane industrijske granice. Direktna ili
primarna konkurencija obuhvata organizacije koje nude identi¢ne ili veoma sli¢ne proizvode
ili usluge istim ciljnim kupcima kroz sli¢ne kanale. Ovi konkurenti su najocigledniji i
najneposredniji - restorani koji se takmiCe za istu lokalnu klijentelu, proizvodaci koji se
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takmice za isto mjesto na policama u maloprodaji, ili profesionalne servisne firme koje ciljaju
iste korporativne klijente. Identifikacija direktnih konkurenata tipicno nije teska jer su vidljivi
kroz njihovu trziSnu prisutnost, ali njihov broj moze varirati dramati¢no - od oligopolskih
situacija sa nekoliko dominantnih igraca do fragmentiranih trZiSta sa desetinama ili stotinama
relativno malih ucesnika.

Indirektna ili sekundarna konkurencija ukljucuje organizacije koje nude razlicite proizvode ili
usluge ali koje zadovoljavaju istu fundamentalnu potrebu ili se takmice za isti dio nov¢anika
kupaca. Ova konkurencija mozZe biti manje ocigledna ali ne manje znacajna. Na primjer,
restorani ne konkuriraju samo sa drugim restoranima ve¢ takoder sa supermarketima (kuéno
kuhanje), uslugama dostave, fast food franSizama, ili ¢ak opcijama zabave koje apsorbiraju
raspolozivi prihod kupaca. Kozmeticka kompanija koja prodaje kreme protiv starenja
konkuriSe ne samo sa drugim brendiranim kremama ve¢ takoder sa dermatoloSkim tretmanima,
wellness pristupima koji naglaSavaju faktore Zivotnog stila, ili ¢ak prihvatanjem starenja kao
prirodnog procesa umjesto borbe protiv njega.

Potencijalna konkurencija obuhvata organizacije koje trenutno ne posluju na relevantnom
trziStu ali bi mogle u¢i u buduénosti. Ovo ukljucuje organizacije iz srodnih industrija koje
posjeduju komplementarne kapacitete ili vrijednost brenda koji bi olakSao ulazak, organizacije
iz drugih geografskih trziSta koje bi mogle ekspandirati, startupe sa inovativnim pristupima
koji mogu poremetiti trziste, ili ¢ak kupce ili dobavljace koji bi mogli vertikalno integrisati.
Identifikacija potencijalne konkurencije zahtijeva pracenje Sireg poslovnog okruzenja i
razumijevanje koji tipovi organizacija bi mogli vidjeti trziSte kao atraktivnu priliku za
ekspanziju.

Konkurencija supstituta, kao Sto je diskutovano u Porterovom modelu, dolazi iz proizvoda ili
usluga koji ne sluze trziSte na isti nacin ali mogu zamijeniti potrebu. Tehnoloske supstitucije
su posebno vazne - digitalne alternative tradicionalnim fizickim proizvodima ili uslugama,
automatizacija kao zamjena za ljudski rad, ili alternativne tehnologije koje postizu iste rezultate
kroz razli¢ite mehanizme. Organizacije moraju biti oprezne ne samo u vezi sa tim Sta
konkurenti unutar njihove industrije rade ve¢ takoder u vezi sa nastaju¢im zamjenama koje bi
mogle uciniti cijelu kategoriju manje relevantnom.

Detaljna analiza postojeéih konkurenata

Sistematicna analiza specificnih konkurenata treba strukturisati informacije kroz viSe
relevantnih dimenzija. Ponuda proizvoda ili usluga konkurenta zahtijeva detaljnu
karakterizaciju - koje specificne proizvode ili usluge nude, koje su njihove kljucne
karakteristike 1 prednosti, kako se pozicioniraju u odnosu na kvalitet (premium, mainstream,
ekonomican), $irina i dubina asortimana, i kako njihova ponuda evoluira kroz vrijeme.
Uporedna analiza izmedu ponude organizacije i ponuda klju¢nih konkurenata identifikuje gdje
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postoje praznine - karakteristike ili prednosti koje konkurenti nude a organizacija ne, ili obrnuto
- koji mogu predstavljati konkurentske prednosti ili ranjivosti.

Cjenovna strategija i pozicioniranje konkurenata pruza uvid u to kako se takmice na cjenovnoj
dimenziji. Ovo ukljucuje ne samo apsolutne cjenovne nivoe ve¢ i cjenovnu strukturu - da li
nude viSe cjenovnih nivoa, koriste paketne cijene, naplacuju premiju za odredene
karakteristike, ili koriste dinamicko odredivanje cijena. Promotivne aktivnosti poput
rasprodaja, kupona, programa lojalnosti ili drugih mehanizama popusta takoder su relevantne.
Razumijevanje cjenovne pozicije konkurenata omogucéava organizaciji da identifikuje gdje se
pozicionira na cjenovnom spektrumu i da li postoje prazni prostori - na primjer, praznina
izmedu jeftinih 1 premium konkurenata gdje bi srednja trziSna pozicija mogla biti atraktivna.

Kvalitet kako ga percipiraju kupci je ¢esto subjektivna ali kriti€éna dimenzija konkurentnosti.
Analiza treba razumjeti kako kupci evaluiraju 1 rangiraju kvalitet razli¢itih konkurenata, na
¢emu baziraju svoje evaluacije - objektivnim performansnim karakteristikama, subjektivnim
percepcijama prestiZa brenda, stvarnim iskustvima tokom koriStenja - 1 gdje organizacija stoji
u ovim evaluacijama. Recenzije kupaca, ocjene, preporuke i druge forme glasa kupaca mogu
pruziti neprocjenjive uvide o percipirani kvalitetu razli¢itih konkurenata. Praznine izmedu
proklamovanog pozicioniranja konkurenta i stvarnih percepcija kupaca predstavljaju
potencijalnu ranjivost.

Kanali distribucije i pristup trziStu konkurenata determiniSu kako fizicki ili digitalno dosezu
kupce. Ovo ukljucuje koje specificne maloprodajne lance, distributivne mreze, e-commerce
platforme, direktne kanale prema potrosacima, ili profesionalne kanale koriste, geografsku
pokrivenost 1 gustinu njihove distributivne mreze, ekskluzivne aranzmane ili partnerstva koja
mogu davati prednost ili kreirati barijere, 1 koliko efektivno upravljaju vise kanala ako koriste
viSekanalni pristup. Kontrola nad klju¢nim kanalima distribucije moze predstavljati znac¢ajnu
konkurentsku prednost jer ograni¢ava pristup trziStu za druge ucesnike, dok zavisnost od
posrednika moze kreirati ranjivost ako ti posrednici imaju znacajnu pregovaracku moc.

MarketinSka strategija 1 pozicioniranje brenda konkurenata zahtijeva analizu kako oni
komuniciraju sa trziStem i koji identitet brenda nastoje kreirati. Ovo ukljucuje klju¢ne poruke
- koje centralne vrijednosne ponude i tacke diferencijacije isticu, kreativni pristup i ton njihovih
komunikacija, medijski miks - gdje i kako Cesto oglaSavaju, digitalnu prisutnost 1 angazman na
platformama drustvenih medija, content marketing i aktivnosti liderstva u misljenju,
sponzorstva dogadaja i druge inicijative izgradnje brenda, i dizajn korisnickog iskustva kroz
sve tacke kontakta. Analiza konkurentskih poruka identifikuje koje prednosti ili karakteristike
su preuzeli, gdje mogu postojati praznine u njihovim komunikacijama koje organizacija moze
iskoristiti, i kakav je ukupna vrijednost brenda 1 svijest kupaca koju su izgradili.

Operativni  kapaciteti 1 poslovni model konkurenata pruzaju uvid u njihovu osnovnu
ekonomsku strukturu 1 izvore konkurentske prednosti. Relevantne dimenzije ukljucuju
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proizvodne ili operativne kapacitete - veli¢ina, lokacija, tehnoloska sofisticiranost proizvodnih
ili operacija isporuke usluga, konfiguraciju 1 efektivnost lanca nabavke, strukturu troSkova -
relativnu veli¢inu fiksnih i1 varijabilnih troSkova 1 gdje imaju troSkovna prednosti ili nedostatke,
tehnoloske sposobnosti - IT sisteme, analitiku podataka, digitalne platforme, 1 inovativne
kapacitete - investicije u istrazivanje i razvoj, historiju inovacija, patente ili vlasnicka
tehnologija. Razumijevanje operativnih osnova omogucava procjenu odrzivosti konkurentske
pozicije 1 gdje ranjivosti mogu postojati.

Finansijske performanse konkurenata, koliko su dostupne kroz javno izvjeStavanje za javno
trgovane kompanije ili procjene za privatne, pruzaju indikacije njihove ekonomske snage i
mogucénosti za investicije. Stope rasta prihoda ukazuju na njihov trziSni momentum, marze
profitabilnosti sugeriSu efektivnost njihovog poslovnog modela i mo¢ odredivanja cijena,
novcani tok i snaga bilansa stanja odreduju njihovu sposobnost da izdrze teskoce i investiraju
u rast ili konkurentske odgovore, 1 trZiSne procjene za javne kompanije reflektuju sentiment
investitora o njihovim izgledima. Finansijski oslabljeni konkurenti mogu biti manje sposobni
investirati u inovacije ili marketing ali takoder mogu postati o¢ajni i upustiti se u destruktivnu
cjenovnu konkurenciju. Finansijski jaki konkurenti predstavljaju ozbiljnu prijetnju ali mogu
takoder biti preferirane mete za akviziciju.

Organizacijske karakteristike konkurenata ukljucuju njihovu veliCinu, strukturu, kulturu i
liderstvo. Velike, etablirane organizacije tipi¢no imaju prednosti obima, prepoznatljivosti
brenda i resursa, ali mogu patiti od birokratije, sporosti u donoSenju odluka i rigidnosti. Manji,
preduzetni konkurenti mogu biti okretni, inovativni 1 spremni na rizik ali ograniceni resursima
i svijeS¢u o brendu. Vlasnicka struktura - u vlasniStvu porodice, podrzana privatnim kapitalom,
javne korporacije, zadruge - uti¢e na njihove strateSke prioritete i vremenske horizonte.
Sposobnost menadzmenta i dosadasnji uc¢inak rukovodeceg tima mogu biti kriti¢an faktor u
sposobnosti izvrSenja. Organizacijska kultura - inovativna vs. konzervativna, orijentisana na
kupca vs. orijentisana na proizvod, agresivna vs. oprezna - fundamentalno oblikuje nain na
koji se takmice.

Procjena trziSnog uceSca i konkurentske pozicije

Procjena trziSnog uceS¢a razlicitth konkurenata pruza kvantitativnu sliku konkurentskog
okruzenja 1 identifikuje koje organizacije dominiraju trziStem. TrziSno uceSce moZe biti
mjereno razli¢itim metrikama - udio u prihodima (procenat ukupnih prihoda industrije), udio u
obimima (procenat ukupnih prodatih jedinica), udio u kupcima (procenat ukupne baze kupaca),
ili druge relevantne metrike. Koncentracioni omjeri poput ucesc¢a top tri ili top pet agregiraju
ucesce vodecih konkurenata, pruzajucéi sliku da li je trziste visoko koncentrirano sa nekoliko
dominantnih igraca ili fragmentirano sa raznovrsnim ucesnicima.

Distribucija trzi$nih uc¢e$¢a ima strateSke implikacije. Visoko koncentrirana trzista gdje jedan
ili nekoliko igraca kontroliSe vecinu ucesca tipicno karakteriSe oligopolska dinamika gdje
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akcije bilo kojeg velikog igraca mogu izazvati odgovore od drugih, stvaranje visokih barijera
za nove ucesnike, i potencijal za implicitnu ili eksplicitnu koordinaciju medu vode¢im
igra¢ima. Fragmentirana trziSta sa mnogo malih ucesnika nude laksi ulazak ali takoder
intenzivnu konkurenciju i teSkoce postizanja ekonomija obima. "Lider-izazivac-sljedbenik-
niSer" dinamika opisuje tipi¢ne strateSke pozicije gdje trziSni lider nastoji odrZati poziciju kroz
prednosti obima 1 odbrambene poteze, izazivaci agresivno napadaju nastojeci oduzeti ucesce,
sljedbenici nastoje odrzati poziciju bez provociranja odmazde, i niSeri se fokusiraju na
specifi¢ne segmente gdje mogu dominirati.

Trendovi u trziSnim u¢eS¢ima kroz vrijeme su ¢esto informativniji od staticke slike jer otkrivaju
konkurentski momentum. Konkurenti koji konzistentno dobijaju u¢es¢e demonstriraju da nesto
rade dobro - moZda imaju superioran proizvod, efektivniji marketing, bolju vrijednosnu
jednacinu, ili imaju koristi od povoljnih trendova. Oni koji gube ucesce suoCavaju se sa
konkurentskim pritiscima i mogu biti ranjivi. Medutim, vazno je razumjeti zaSto se ucesca
mijenjaju - da li je zbog organske konkurentske dinamike ili zbog eksternih faktora poput
ekonomskih promjena, regulatornih izmjena ili tehnoloskih poremecaja.

Geografska distribucija konkurentske snage moze biti neuniformna, sa razli¢itim konkurentima
koji dominiraju u razli¢itim regionima ili kanalima. Nacionalni ili medunarodni konkurenti
mogu imati prednosti obima i prepoznavanja brenda ali takoder mogu biti manje prilagodeni
lokalnim preferencijama. Regionalni ili lokalni konkurenti mogu iskoristiti intimno poznavanje
lokalnih trzista, odnose sa lokalnim partnerima u kanalima, i fleksibilnost za prilagodavanje,
ali se suoCavaju sa ograni¢enjima u resursima i svijesti o brendu. Razumijevanje geografskih
dzepova gdje organizacija moze biti jaca ili slabija od konkurenata omogucéava ciljane
strategije.

Identifikacija konkurentskih prijetnji i prilika

Procjena koji konkurenti predstavljaju najvecu prijetnju zahtijeva razmatranje ne samo njihove
trenutne snage ve¢ takode njihovog potencijala i namjera. Najvece prijetnje tipicno dolaze od
konkurenata koji imaju kombinaciju jakih sposobnosti, resursa za agresivno investiranje,
strateSku namjeru da povecaju trziSno ucesce ili udu u nove segmente, i konkurentske prednosti
koje je tesko neutralisati. Etablirani trziSni lideri sa dominantnim pozicijama, dubokim
dzepovima 1 lojalnos¢u brendu predstavljaju ozbiljne prijetnje jer mogu koristiti svoje pozicije
za blokiranje novih ucesnika ili marginalizaciju manjih konkurenata kroz agresivno
odredivanje cijena, ekskluzivna partnerstva ili strategije preplavljenja trzista.

Nastaju¢i konkurenti koji su trenutno mali ali brzo rastu takoder predstavljaju znacajnu
prijetnju jer mogu poremetiti trziste kroz inovativne poslovne modele, tehnologije ili pristupe
koji ¢ine tradicionalne konkurente manje relevantnim. Ovi okretni izazivaci Cesto nemaju
nasljedena ogranienja 1 mogu biti spremniji da kanibalizuju postoje¢e kategorije,
eksperimentiSu sa novim pristupima, ili prihvate kratkoro¢ne gubitke da bi stekli trziSnu
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poziciju. Historija pokazuje da mnogi dominantni igra¢i na danaS$njim trziStima dolaze od
konkurenata koji su bili inicijalno odbaceni kao marginalni ili ni$ni igraci.

Konkurenti sa dobrim resursima i strateSkim imperativima da udu ili ekspandiraju na trzistu -
mozda kao dio Sire strategije diversifikacije, iskoriStavanja susjednih sposobnosti, ili
odbrambenih poteza za zaStitu osnovnog poslovanja - takoder predstavljaju prijetnju jer mogu
biti spremni da investiraju obilato i apsorbuju gubitke tokom perioda ulaska. Konkurenti
podrzani privatnim kapitalom mogu biti posebno agresivni u trazenju rasta prije izlaska.
Medunarodni konkurenti koji ulaze na domace trziSte donose globalne najbolje prakse,
potencijalne troSkovna prednosti od obima, i svjeze perspektive ali se takoder suoCavaju sa
izazovima u prilagodavanju lokalnim specificnostima.

Identifikacija specifi¢nih konkurentskih prednosti i kljuénih kompetencija koje predstavljaju
najvecu prijetnju je kritiéno. Ovo mogu biti superiorna tehnologija ili intelektualna svojina koja
je zasti¢ena patentom, izuzetna operativna efikasnost koja omogucava liderstvo u troskovima,
moc¢na vrijednost brenda koja pokrece preferenciju kupaca 1 lojalnost, ekskluzivni odnosi ili
ugovori sa klju¢nim dobavljacima ili distributerima, vlasnicki podaci o kupcima i sposobnosti
analitike, mrezni efekti gdje vrijednost raste sa brojem korisnika, ili izuzetan talenat i
organizacijske sposobnosti. Trajne konkurentske prednosti - one koje je teSko ili skupo
replicirati - predstavljaju vece prijetnje od privremenih prednosti koje mogu biti brzo
neutralizirane.

Anticipiranje potencijalnih konkurentskih poteza zahtijeva razumijevanje konkurentske
strategije, podsticaja, 1 sposobnosti. Indikatori potencijalnih akcija ukljucuju javne izjave
menadzmenta o strateSkim prioritetima, kapitalne investicije u proSirenje kapaciteta ili nove
objekte, obrasce zaposljavanja posebno visih talenata ili sposobnosti, aktivnosti istrazivanja i
razvoja ili prijave patenata, strateSka partnerstva ili akvizicije, i aktivnosti na testnom trzistu.
Organizacije trebaju razviti scenarije moguc¢ih konkurentskih akcija i pripremiti planove za
nepredvidene situacije kako bi brzo 1 efektivno odgovorile.

Identifikacija konkurentskih ranjivosti 1 prilika za organizaciju da stekne prednost zahtijeva
trazenje praznina izmedu onoga $to konkurenti trenutno nude i onoga $to kupci zaista trebaju
ili cijene. Ovo mogu biti nedovoljno servisni trziSni segmenti koje dominantni igraci ignorisu
jer nisu dovoljno profitabilni ili veliki, praznine u karakteristikama gdje kupci imaju potrebe
koje nisu adekvatno rijeSene, slabosti u usluzi gdje je korisnic¢ko iskustvo lose, cjenovne prilike
gdje premium ili ekonomicne pozicije nisu efektivno zauzete, praznine u kanalima gdje
odredene distributivne opcije nisu dobro razvijene, ili geografska podrucja gdje konkurenti
imaju slabu prisutnost. Uspjesne strategije diferencijacije Cesto iskoriStavaju ove praznine
kreirajudi distinktivne vrijednosne ponude koje odjekuju sa prethodno nedovoljno opsluzenim
segmentima.

Analiza zamjenskih proizvoda i tehnoloskih supstituta

78

alda | 00 T - France I




Identificiranje i analiza zamjenskih proizvoda ili usluga koje mogu zamijeniti ili uciniti
suviSnom ponudu organizacije je kritican aspekt sveobuhvatne trziSne analize. Kao §to je
diskutovano u Porterovom modelu, supstituti predstavljaju konkurentsku prijetnju koja
prevazilazi tradicionalne industrijske granice, dolaze iz razli¢itih industrija ili tehnologija ali
sluze istim fundamentalnim potrebama kupaca. Razlika izmedu direktne konkurencije i
supstituta je da direktni konkurenti nude sli¢na rjeSenja sa slicnim pristupima, dok supstituti
postizu iste rezultate ali fundamentalno razli¢itim naéinima.

TehnoloSke supstitucije su posebno prevalentne u danasnjoj eri brzih tehnoloskih promjena.
Digitalne tehnologije su kreirale zamjene za Sirok spektar fizickih proizvoda i usluga -
streaming usluge za fizicke medije, e-knjige za Stampane knjige, video konferencije za
poslovna putovanja, mobilna pla¢anja za gotovinu i ¢ekove, online edukacija za tradicionalnu
ucionicu. Proces identifikacije potencijalnih tehnoloSkih supstituta zahtijeva pracenje
nastaju¢ih tehnologija ne samo u vlastitoj industriji ve¢ Sirom Sireg okruzenja, razumijevanje
fundamentalnih poslova koji trebaju biti obavljeni koje proizvod sluzi umjesto fokusiranja
samo na trenutni oblik proizvoda, i razmatranje kako tehnoloska konvergencija moze
omoguciti nove nacine zadovoljavanja potreba.

Netehnoloske supstitucije takoder zasluZzuju paznju. Ove mogu ukljucivati alternativne
proizvode ili usluge koji sluze potrebi drugacije ali bez nuznog zahtijevanja nove tehnologije,
promjene u ponasanju kupaca ili zivotnom stilu koje smanjuju ili eliminiSu potrebu za
kategorijom - na primjer, rad na daljinu smanjuje potrebu za putovanjem na posao,
minimalisticki Zivotni stilovi smanjuju potroSnju, ili pristup "uradi sam" zamjenjuje
profesionalne usluge. Ekonomski supstituti predstavljaju kompromise gdje kupci alociraju
ograniene resurse - putovanje u slobodno vrijeme supstituise se sa poboljsanjem kuce, odlazak
u restoran supstituiSe se sa elektronikom za zabavu. Razumijevanje ovih Sirih konkurentskih
dinamika je esencijalno za sveobuhvatnu evaluaciju konkurentskog okruzenja.

Procjena prijetnje od supstituta zahtijeva evaluaciju relativne vrijednosne jednacine -
performanse, cijene, kompromisa u pogledu pogodnosti - izmedu trenutnog proizvoda i
potencijalnih supstituta. Supstituti postaju prijetnja kada poboljSaju svoju vrijednosnu ponudu
kroz tehnoloski napredak koji poboljSava performanse ili smanjuje troskove, promjene u
preferencijama kupaca koje Cine atribute supstituta cijenjenijim, ekonomske promjene koje
¢ine kompromis cijene i1 performansi u korist supstituta, ili infrastrukturni razvoji koji ¢ine
supstitut dostupnijim ili pogodnijim. Analiza trendova koja pokazuje putanje poboljSanja za
supstitute sugerira rastuc¢e nivoe prijetnje.

Strategije za odgovaranje na prijetnju supstitucije mogu ukljucivati inovaciju vlastite ponude
za odrzavanje ili poboljSanje vrijednosne ponude, edukaciju trzista o jedinstvenim prednostima
koje supstituti ne mogu replicirati, stratesSko repozicioniranje da se naglase dimenzije gdje su
supstituti slabi, ili ¢ak prihvatanje supstitucije kroz vlastite ponude transformirajuéi poslovni
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model prije nego $to eksterne sile primoraju na promjenu. Organizacije koje uspjesno
navigiraju kroz poremecajnu supstituciju ¢esto radije kanibalizuju vlastite proizvode nego §to
dozvoljavaju eksternim konkurentima da zarobe nastajuce prilike.

Analiza konkurentskog pozicioniranja i diferencijacije

Razumijevanje kako organizacija stoji relativno prema konkurentima u percepcijama ciljnih
kupaca je finalna kriticka dimenzija konkurentske analize. Perceptualno mapiranje predstavlja
tehniku koja vizualizuje konkurentsko pozicioniranje kroz grafi¢ki prikaz gdje se razliciti
konkurenti nalaze na kljuénim dimenzijama koje kupci koriste za diferencijaciju. Ove
dimenzije tipi¢no ukljucuju cijenu u odnosu na kvalitet, tradicionalno u odnosu na inovativno,
lokalno u odnosu na medunarodno, pogodno u odnosu na premium, ili bilo koje druge atribute
relevantne za specifi¢no trziSte. Analiza konkurentskih pozicija identifikuje gdje organizacija
moze diferentirati i isklesati jedinstveni prostor u umovima kupaca.

Konkurentske prednosti organizacije - karakteristike ili sposobnosti koje pruzaju superiornost
relativno prema konkurentima - moraju biti jasno artikulirane. Ove mogu biti bazirane na
liderstvu u troskovima koje omogucava konkurentno odredivanje cijena, diferencijaciji kroz
jedinstvene karakteristike 1ili superioran kvalitet, niSnoj specijalizaciji u nedovoljno
opsluzenom segmentu, superiornoj usluzi korisnicima ili odnosima, vrijednosti brenda i
reputaciji, inovativnim sposobnostima, ili operativnoj izvrsnosti. Vazno je da tvrdene prednosti
su istinske - stvarno cijenjene od strane kupaca i teske za konkurente da repliciraju - umjesto
interno fokusiranih karakteristika koje kupce ne zanimaju.

Podrucja gdje organizacija ima nedostatke ili ranjivosti relativno prema konkurentima takode
moraju biti iskreno priznata. Ovo mogu ukljucivati nedostatak obima §to rezultira viSim
troSkovima, ograni¢enu svijest o brendu medu ciljnim segmentima, uzak asortiman proizvoda
u poredenju sa konkurentima sa punijom linijjom, slabiji domasaj distribucije, nedovoljne
investicije u tehnologiju ili inovacije, ili praznine u sposobnostima. Prepoznavanje slabosti je
prvi korak ka njihovom rjeSavanju kroz strateSke investicije, partnerstva, akvizicije, ili
strategije repozicioniranja koje minimiziraju vaznost tih dimenzija.

Nacin na koji se organizacija predstavlja trziStu - kroz marketinSke komunikacije, identitet
brenda, tacke kontakta sa kupcima - treba biti informisan konkurentskom analizom
osiguravajuci distinkciju iz gomile. Efektivno pozicioniranje komunicira jasnu i uvjerljivu
vrijednosnu ponudu koja odzvanja sa ciljnim kupcima, diferentira se od klju¢nih konkurenata
na dimenzijama koje su bitne tim kupcima, je kredibilno i podrZivo kroz stvarne performanse,
1 je konzistentno kroz sve tacke kontakta. Pozicioniranje nije samo ono S$to organizacija kaze
vec cjelokupno korisnicko iskustvo i1 percepcije formirane kroz interakcije sa brendom.

Sistemi konkurentske inteligencije - kontinuirani procesi za pracenje konkurentskih razvoja -
omogucavaju organizaciji da ostane u toku sa brzo evoluirajué¢im konkurentskim okruzenjem.
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Ovo moze ukljucivati formalno praéenje konkurentskih cijena, promotivnih aktivnosti,
lansiranja proizvoda, postavljanje Google upozorenja ili pracenja drusStvenih medija za
konkurentska spominjanja, prisustvovanje industrijskim sajmovima i dogadajima, analizu
konkurentskih oglasa za radna mjesta radi uvida u strateSke pravce, pretplatu na industrijske
publikacije 1 izvjeStaje analitiCara, 1 kultiviranje mreze izvora ukljucujuéi dobavljace,
distributere, bivSe zaposlene koji mogu pruziti uvide. Sistemski pristup osigurava da kriticne
konkurentske informacije budu uhvacéene i proslijedene relevantnim donosiocima odluka na
vrijeme.

SINTEZA I STRATESKE IMPLIKACIJE TRZISNE ANALIZE

Sveobuhvatna trzi$na analiza integriSe uvide iz analize industrije, razumijevanja kupaca, i
konkurentske inteligencije u koherentnu sliku koja informiSe strateske odluke na viSe nivoe.
Integrativna perspektiva prevazilazi individualne analiticke komponente prepoznavajuci
medupovezanosti i dinamike izmedu strukturalnih industrijskih faktora, potreba i ponasanja
kupaca, 1 konkurentskih akcija. Efektivna sinteza identifikuje klju¢na strateSka pitanja na koja
analiza treba odgovoriti, obrasce i teme koje se pojavljuju kroz razli¢ite dimenzije analize, i
implikacije za stratesko pozicioniranje, alokaciju resursa, i akcione planove.

Procjena atraktivnosti trzista evaluira da li trziste predstavlja uvjerljivu priliku koja zasluzuje
investiciju ili ekspanziju. Ovo ukljucuje razmatranje veli¢ine trziSta i potencijala rasta,
strukturalnih karakteristika koriStenjem okvira poput Porterovog modela, konkurentskog
intenziteta 1 lakoce diferencijacije, barijera ulaska 1 izlaska, profila profitabilnosti kupaca, i
uskladenosti sa organizacijskim snagama i strateSkim ciljevima. TrziSta mogu biti atraktivna
za neke igrace ali ne za druge u zavisnosti od njihovih posebnih sposobnosti i strateSkih
prioriteta. Odluka da se ude, ekspandira, odrzi, ili napusti trzZiSte treba biti utemeljena na
procjeni atraktivnosti i uskladenosti zasnovanoj na dokazima.

Strategije segmentacije proizlaze iz analize kupaca identifikuju¢i distinktivne grupe kupaca sa
homogenim potrebama, karakteristikama, i ponasSanjima koji mogu biti opsluzeni sa
prilagodenim pristupima. Efektivna segmentacija zadovoljava kriterije mjerljivosti - segmenti
mogu biti kvantificirani, znacajnosti - segmenti su dovoljno veliki da opravdaju ciljanje,
dostupnosti - segmenti mogu biti efektivno dosegnuti kroz marketinSke kanale,
diferencijabilnosti - segmenti reaguju razli¢ito na elemente marketinSkog miksa, i akcionosti -
organizacija ima sposobnosti da opsluzuje segmente. Izbor kojih segmenata ciljati ukljucuje
evaluiranje atraktivnosti segmenata i organizacijskog fita, omogucavaju¢i fokusiranu alokaciju
resursa.
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Strategije diferencijacije i pozicioniranja specificiraju kako ¢e organizacija konkurisati
stvarajuci distinktivnu vrijednosnu ponudu koja odzvanja sa ciljnim segmentima i razlikuje se
od konkurenata. Opcije ukljucuju strategiju liderstva u troskovima naglasavajuci niske cijene
kroz operativnu efikasnost, strategiju diferencijacije isticuci jedinstvene atribute cijenjene od
strane kupaca vrijedne premium cijene, strategiju fokusa koncentriSu¢i se na odredeni segment
gdje organizacija moze posti¢i prednost, ili hibridne pristupe kombinujuci elemente. Uspjesno
pozicioniranje zahtijeva uskladenost izmedu obecanih prednosti, organizacijskih sposobnosti
za isporuku, 1 istinitih potreba kupaca.

Strategije izlaska na trziSte operacionalizuju kako ¢e organizacija dose¢i i opsluziti kupce kroz
izbor kanala - direktna prodaja, distributeri, maloprodaja, online, viSekanalni pristup, strategije
odredivanja cijena koje reflektuju pozicioniranje 1 konkurentsku dinamiku, promotivne
pristupe i poruke dizajnirane da efektivno komuniciraju vrijednosnu ponudu, i prodajne modele
koji odgovaraju preferencijama kupaca i procesima kupovine. Ovi takticki elementi moraju biti
interno konzistentni i podrzavati ukupno strateSko pozicioniranje.

Prioriteti inovacija mogu biti informisani prazninama izmedu trenutne ponude i nastajucih
potreba kupaca, konkurentskim ranjivostima koje mogu biti iskoriStene kroz inovativne
ponude, tehnoloskim prilikama koje omogucavaju nove pristupe, ili anticipacijom prijetn;ji
supstitucije kroz proaktivnu inovaciju. Inovacije vodene trziStem koje polaze od dubokog
razumijevanja kupaca tipi¢no imaju vece stope uspjeha nego pristupi guranja tehnologije.

Odluke o investicijama i alokaciji resursa ukljucujuéi prioritetna geografska trziSta za
ekspanziju, kapitalne investicije u proizvodnju ili isporuku usluga, nivoe marketinskih troskova
1 alokaciju kroz segmente ili kanale, investicije u tehnologiju i sisteme, i razvoj ljudskog
kapitala trebaju biti vodeni trZziSnom analizom koja identifikuje gdje ¢e resursi generisati
najjace povrate. Disciplinovan pristup evaluira prilike kroz konzistentne kriterije i alocira
oskudne resurse u skladu s tim.

Procjena rizika i planiranje za nepredvidene situacije identifikuje kljucne neizvjesnosti i
potencijalne nepovoljne razvoje - konkurentske akcije, tehnoloske promjene, ekonomske
padove, regulatorne izmjene - koji bi mogli potkopati strategiju. Planiranje scenarija koje
istraZzuje alternativne buduc¢nosti omogucava pripremu 1 fleksibilnost. Sistemi pracenja
uspostavljaju vodece indikatore klju¢nih pretpostavki i faktora okruzenja omogucavajuci rano
otkrivanje promjena koje zahtijevaju stratesku adaptaciju.

Metrike i sistemi pracenja operacionalizuju kako ¢e organizacija mjeriti uspjeh i pratiti
napredak ukljucujuéi trendove trzisnog ucesca, metrike zadovoljstva i lojalnosti kupaca, mjere
svijesti 1 percepcije brenda, konkurentske performansne standarde, finansijske rezultate, i
korelaciju izmedu aktivnosti i rezultata. Pristup zasnovan na podacima omogucava korekcije
kursa 1 kontinuirano poboljSanje.
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Trzi$na analiza nije jednokratna vjezba ve¢ kontinuiran proces s obzirom na dinamic¢nu prirodu
trziSta. Organizacije trebaju uspostaviti redovne analiticke cikluse preispitujuéi i azurirajuci
trzisSnu inteligenciju, inkorporirati sistemske povratne petlje uceci iz trzisnih reakcija na akcije,
odrzavati organizacijsko u¢enje hvatajuci 1 Sirenjem trziSnih uvida, i kultiviraju analiticke
sposobnosti 1 kulturu koja cijeni donoSenje odluka zasnovano na dokazima. Konkurentska
prednost sve vise dolazi od superiorne sposobnosti percepcije trziSta i moguénosti brzog
prilagodavanja evoluiraju¢im uslovima.

ZAKLJUCAK

Sveobuhvatna trziSna analiza pruza esencijalnu osnovu za strateSko donoSenje odluka
omogucavajuéi organizacijama da razumiju okruzZenje u kojem posluju, identifikuju prilike i
prijetnje, informisu strateske izbore, i uspjesno navigiraju kroz konkurentske izazove ka svojim
ciljevima.

DIO V MARKETINSKI PLAN
1. CILJEVI MARKETINGA

Definiranje marketinSkih ciljeva predstavlja temeljni korak u strateSkom planiranju svake
organizacije koja tezi trziSnom uspjehu i odrzivom poslovnom rastu. Ciljevi moraju biti
formulirani prema PAMETNOJ metodologiji, $to podrazumijeva da budu precizni, mjerljivi,
ostvarivi, relevantni i vremenski ograniceni. Ovakav pristup omogucava precizno pracenje
napretka, procjenu djelotvornosti primijenjenih strategija te pravovremeno prepoznavanje
potrebe za strateskim prilagodbama. Kljuéno je osigurati da marketinski ciljevi budu u
potpunoj uskladenosti sa Sirim poslovnim ciljevima organizacije, kako bi se osigurala sinergija
1zmedu razlicitih organizacijskih funkcija i povecala ukupna poslovna ucinkovitost.

U okviru naseg strateSkog usmjerenja, glavni cilj predstavlja povecanje trziSnog udjela za deset
postotnih poena u periodu od dvanaest mjeseci, $to ¢e se posti¢i intenzivhom penetracijom
postojecih trziSnih segmenata te strateSkom ekspanzijom u nove geografske i demografske
niSe. Odrzavanje profitne marZze na razini od najmanje dvadeset posto predstavlja drugi
strateski imperativ, koji zahtijeva neprekidnu optimizaciju operativnih troSkova uz istovremeno
odrzavanje vrhunske kvalitete proizvoda. Tre¢i cilj usmjeren je na povecanje svijesti o brendu
za petnaest postotnih poena, Sto ¢e se ostvariti kroz integrisanu marketinsku komunikaciju koja
spaja digitalne platforme i tradicionalne medijske kanale. Konacno, poboljSanje odanosti
kupaca, mjereno povecanjem ucestalosti ponovnih kupovina za dvadeset posto, predstavlja
strateski prioritet koji ¢e biti postignut kroz primjenu naprednih programa zadrzavanja kupaca
i prilagodenih komunikacijskih strategija.

2. CILJNA PUBLIKA
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Precizna identifikacija 1 sveobuhvatno razumijevanje ciljne publike predstavlja nuzan
preduvjet uspjesne marketinske strategije. Dubinsko poznavanje demografskih karakteristika,
psiholoskih profila, obrazaca ponasanja i Zivotnih stilova potroSaca omogucava organizaciji da
razvije marketinSke poruke koje ¢e ostvariti snazan odjek kod publike 1 dizajnira proizvode
koji istinski odgovaraju na izraZene i skrivene potrebe trziSta. Segmentacija trziSta na temelju
viSedimenzionalnih kriterija omogucava preciznije usmjeravanje i optimizaciju raspodjele
marketinskih resursa.

Nasa primarna ciljna skupina obuhvata urbane mlade profesionalce u dobi izmedu dvadeset pet
i Cetrdeset godina, koji predstavljaju ekonomski aktivan segment stanovniStva sa zna¢ajnom
kupovnom mo¢i 1 progresivnim sistemom vrijednosti. Ovi potroSaci iskazuju izrazenu
zainteresiranost za cjelovit pristup zdravlju 1 dobrobiti, Sto se odrazava u njihovim
svakodnevnim odlukama o potro$nji. Ekoloska osvijeStenost i predanost nacelima odrzivosti
predstavljaju klju¢ne karakteristike ovog segmenta, Sto odreduje njihove preferencije prema
proizvodima koji pokazuju najmanji ekoloSki otisak 1 eticke prakse proizvodnje. Ova
demografska skupina daje prednost visokokvalitetnim, prirodnim proizvodima sa
transparentnim lancem opskrbe 1 provjerenim sastojcima. Dodatno, karakterizira ih intenzivna
digitalna povezanost, aktivno prisustvo na druStvenim mrezama 1 sklonost ka elektronskoj
trgovini kao primarnom kanalu nabavke, §to nalaze razvoj naprednih strategija koje obuhvacaju
sve kanale prodaje.

3. POZICIONIRANJE

StrateSko pozicioniranje predstavlja proces stvaranja prepoznatljivog mjesta u svijesti
potrosaca, koje jasno razlikuje organizaciju od konkurentskih alternativa 1 artikulira
jedinstvenu vrijednosnu ponudu. Djelotvorno pozicioniranje zahtijeva identifikaciju 1
naglaSavanje konkurentskih prednosti koje su relevantne za ciljnu publiku, teSko oponasljive
od strane konkurenata i odrzive u dugorocnoj perspektivi. Proces pozicioniranja mora biti
zasnovan na autentiénim svojstvima proizvoda i organizacijskim sposobnostima, kako bi se
izbjegla neuskladenost izmedu obecanja brenda i stvarnog iskustva potroSaca.

Nasa jedinstvena prodajna ponuda usredotoCena je na koncept autenti¢nosti i nutritivne
nadmo¢i, koja se ocituje kroz ponudu visokokvalitetnog soka od svjeze cijedenog voca,
formuliranog bez sintetickih aditiva, umjetnih konzervansa i preradenih Secera. Strategija
razlikovanja fokusira se na tri klju¢na stuba: vrhunsku kvalitetu prirodnih sastojaka, cjelovitost
ekoloskih praksi kroz cijeli proizvodni lanac, i osjetilnu autenti¢nost okusa koja pobuduje
iskustvo konzumacije svjeze ubrane vocke. NaSa komunikacijska poruka "Osjetite prirodu u
svakom gutljaju — probajte sok od svjeze cijedenog voca Sunce" objedinjuje ovu vrijednosnu
ponudu, pozicioniraju¢i brend kao sinonim za prirodnost, svjezinu i hedonisti¢ko zadovoljstvo
ukorijenjeno u autenti¢nim osjetilnim iskustvima.

4. KANALI DISTRIBUCIJE
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Izbor i optimizacija distribucijskih kanala predstavlja klju¢nu stratesku odluku koja neposredno
odreduje dostupnost proizvoda, troskove distribucije 1 cjelokupno korisni¢ko iskustvo.
Savremene organizacije moraju razviti hibridne distribucijske sustave koji integriraju
tradicionalne fizicke kanale sa digitalnim platformama, omogucavaju¢i potroSaima
fleksibilnost i pogodnost u procesu nabavke. Ucinkovito upravljanje kanalima distribucije
zahtijeva pronalaZenje ravnoteze izmedu teznje za maksimalnom trziSnom pokrivenoscu i
potrebe za odrzavanjem kontrole nad predstavljanjem brenda i kvalitetom korisnickog
iskustva.

Nasa distributivna strategija zasniva se na viSestrukom pristupu koji kombinira neposrednu
prodaju putem vlastitih fizickih trgovina 1 vlastite mreZzne platforme, omogucavajuci potpunu
kontrolu nad putovanjem kupca 1 izravnu interakciju sa potrosac¢ima. Istovremeno, razvili smo
strateSka partnerstva sa lokalnim supermarketima i specijaliziranim trgovinama zdrave hrane,
Sto omogucava Siroku geografsku rasprostranjenost i pristup razli¢itim potroSackim
segmentima. Integracija digitalnih kanala, uklju¢ujuéi mreznu stranicu optimiziranu za
trazilice i prisustvo na relevantnim platformama elektronske trgovine, omogucava dosezanje
digitalno orijentirane potrosacke baze. Drustvene mrezZe funkcioniraju ne samo kao promotivni
ve¢ 1 kao transakcijski kanali, §to odrazava razvoj druStvene trgovine. Ova arhitektura vise
kanala omogucava povecanje trziSne penetracije uz istovremeno odrzavanje fleksibilnosti u
prilagodavanju specifi¢énim potrebama razlicitih potroSackih segmenata.

5. BRENDING

Izgradnja snaZnog brenda predstavlja dugorocnu investiciju u nematerijalna sredstva
organizacije, koja stvara trajnu konkurentsku prednost 1 olakSava formiranje emocionalne
povezanosti sa potroSa¢ima. Djelotvorno brendiranje nadilazi puku identifikacijsku funkciju,
stvarajuc¢i skladan narativ koji odjekuje sa vrijednostima, teznjama i identitetom ciljne publike.
Proces brendiranja zahtijeva dosljednost u svim tockama kontakta sa potrosacima, od vizuelne
identifikacije preko komunikacijskih poruka do stvarnog iskustva proizvoda.

Na$ vizuelni identitet kreiran je sa namjerom da pobudi osjecaj svjezine, vitalnosti 1 solarne
energije, Sto se ocituje kroz pazljivo odabranu paletu svijetlih, zivih boja koje oponasaju
prirodni spektar sunceve svjetlosti i1 zrelih agrumskih plodova. Dizajn ambalaze karakterizira
jednostavnost 1 elegancija, Sto odgovara estetskim preferencijama sofisticiranog urbanog
potrosaca, dok istovremeno omogucava primarnu vidljivost samog proizvoda kroz prozirne
elemente. Nase komunikacijske poruke dosljedno artikuliraju srediSnje vrijednosti brenda —
nenadmasSnu kvalitetu, autenti¢nu prirodnost 1 zajamcenu svjezinu. Izgradnja digitalne
prisutnosti kroz aktivno sudjelovanje na druStvenim mrezama predstavlja klju¢an element
suvremene strategije brendiranja, omogucavaju¢i dvosmjernu komunikaciju sa potroSacima,
stvaranje sadrzaja u kojem potroSaci ucestvuju 1 izgradnju mrezne zajednice koja dijeli
vrijednosti brenda.
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6. PRACENJE REZULTATA

Sustavno mjerenje uc€inka 1 analiticko pracenje rezultata marketinSkih aktivnosti predstavlja
neophodan preduvjet za neprekidno unapredenje strategije i takticku optimizaciju. Primjena
rigoroznih mjernih okvira omogucava kvantifikaciju povrata na ulaganje u marketing,
identifikaciju najuspjeSnijih kanala i aktivnosti, te pravovremeno otkrivanje odstupanja od
planiranih ciljeva. Suvremeni pristup marketinSkom mjerenju zahtijeva integraciju
visSedimenzionalnih mjerila koja obuhvacaju financijske, bihevioralne i perceptualne
pokazatelje uspjesnosti.

Nas sustav prac¢enja rezultata zasniva se na Cetiri komplementarna stuba. Primarnu kategoriju
¢ine financijska mjerila, ukljucujuéi prodajne rezultate, rast trziSnog udjela, Zivotnu vrijednost
kupca 1 profitabilnost po segmentima. Drugi stup obuhvaca digitalna mjerila angazmana, koja
kvantificiraju interakciju na druStvenim mreZama kroz broj oznaka svidanja, komentara,
dijeljenja sadrzaja, dosega i stope angazmana, pruzaju¢i uvid u djelotvornost digitalne
komunikacijske strategije. Kvalitativne povratne informacije kupaca, prikupljene putem
strukturiranih anketa, mreznih recenzija i istrazivanja indeksa priporucivanja, ¢ine treci stup,
omogucavajué¢i dubinsko razumijevanje zadovoljstva potrosaca i percipirane vrijednosti
brenda. Kona¢no, mjesec¢ni izvjestaji o uc¢inku pojedinih marketinskih kampanja, koji spajaju
podatke iz razli¢itih kanala i omogucavaju usporednu analizu, olakSavaju odlucivanje
temeljeno na podacima i agilnu optimizaciju bududih inicijativa.

MARKETING MIX
Proizvod (Ili Usluga)

Proizvod predstavlja materijalizaciju vrijednosne ponude organizacije i primarno sredstvo kroz
koje se ostvaruje razmjena vrijednosti sa potroSacima. Sveobuhvatno razumijevanje proizvoda
nadilazi njegove fizicke i1 funkcionalne karakteristike, obuhvacajuci prosirene dimenzije kao
Sto su brendiranje, pakovanje, jamstva 1 postprodajne usluge. U suvremenom konkurentnom
okruZenju, nadmo¢ proizvoda ne proizlazi iskljucivo iz tehnickih specifikacija, ve¢ iz cjelovito
oblikovanog korisnickog iskustva koje integrira funkcionalne, emocionalne i simbolicke
koristi.

Na$ primarni proizvod predstavlja sok od svjeze cijedenog voca, specificno kreiran od
prvoklasnih narandzi, odabranih prema strogim kriterijima zrelosti, hranjive gustoce i
organoleptickih svojstava. Proizvod se odlikuje intenzivnom Zutom bojom koja signalizira
prisutnost prirodnih karotenoida i visokog sadrzaja vitamina C. Uklju¢ivanje prirodne pulpe u
formulaciju ne samo da povecava sadrzaj prehrambenih vlakana, ve¢ doprinosi autenti¢cnom
osjetilnom iskustvu 1 teksturalnoj sloZenosti koja razlikuje proizvod od komercijalno
preradenih alternativa. Proizvod se posluzuje ohladen, Sto optimizira osvjezavajuca svojstva i
pojacava osjetilnu percepciju. Funkcionalno, proizvod je pozicioniran kao zdrav osvjezavajuci

86

alda | 00 T - France I




napitak koji omogucava brzu hidraciju uz istovremenu hranidbenu nadopunu. Ambalaza je
izradena od prozirne plastike, §to omogucava vizuelnu provjeru kvaliteta i svjeZine proizvoda,
dok brendirani naziv "Sunce" objedinjuje pozitivne asocijacije sa vitalnoS¢u, energijom i
prirodnim podrijetlom. Jamstvo svjezine predstavlja temeljnu obavezu prema potro$ac¢ima, Sto
se ostvaruje kroz optimizaciju logistike hladnog lanca i jasno vidljive datume isteka roka
trajanja.

Cijena

spleta, sa izravnim implikacijama na profitabilnost, trziSno pozicioniranje 1 percepciju
vrijednosti brenda. Odredivanje optimalne cijene zahtijeva naprednu analizu koja integrira
troskove proizvodnje, konkurentsku dinamiku, percepciju vrijednosti od strane ciljne publike,
cjenovnu elastiCnost potraznje 1 strateSke ciljeve organizacije. U suvremenom kontekstu,
cjenovna strategija mora biti prilagodljiva i odgovaraju¢a na dinamicne trziSne uvjete, uz
istovremeno odrzavanje dosljednosti sa cjelokupnim pozicioniranjem brenda.

NasSa cjenovna strategija zasniva se na hibridnom pristupu koji integrira viSe metodoloSkih
perspektiva. Osnovu nasSeg modela odredivanja cijena ¢ini metodologija troSak plus, gdje se
fiksni iznos profitne marze dodaje na ukupne troskove proizvodnje, ukljucujuéi izravne
materijale, radnu snagu, opce troskove 1 distribuciju, ¢cime se osigurava financijska odrzivost.
Medutim, ova metodologija se dopunjava pristupom odredivanja cijena na temelju vrijednosti,
gdje se konacne cijene uskladuju prema percipiranoj vrijednosti proizvoda u o¢ima ciljnih
potroSaca, uzimajuci u obzir vrhunsku kvalitetu, nutritivnu superiornost i simboli¢ke koristi
povezane sa brendom. Dodatno, neprekidno pratimo konkurentsku cjenovnu dinamiku,
osiguravaju¢i da naSe cijene odrazavaju konkurentsku poziciju uz istovremeno odrzavanje
percipirane vrijednosti. Primjenjujemo psiholoSke cjenovne taktike, kao $to je postavljanje
cijena na razini od 4,99 KM umjesto zaokruzenih 5,00 KM, Sto iskoriStava spoznajne
pristranosti potrosaca i stvara percepciju vece vrijednosti za novac, iako je stvarna razlika
zanemariva.

Distribucija (Mjesto)

Distribucijska strategija odreduje nacine putem kojih proizvod ili usluga postaju fizicki ili
digitalno dostupni ciljnim potroSa¢ima. Djelotvorna distribucija nadilazi puko fizicko
premjeStanje robe, obuhvacaju¢i slozene logisticke sustave, strateSko pozicioniranje u
maloprodajnom okruzenju i stvaranje besprijekornog iskustva kroz sve kanale. Optimizirana
distribucijska mreza osigurava da proizvod bude dostupan na pravom mjestu, u pravo vrijeme,
u odgovarajucoj koli€ini 1 uz optimalne troSkove, ¢ime se povecava trziSna pokrivenost uz
istovremeno odrzavanje profitabilnosti.
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Nasa distribucijska arhitektura pociva na dvostrukom temelju neposredne i posredne
distribucije. Neposredni kanali obuhvacaju vlastite maloprodajne lokacije koje omogucavaju
potpunu kontrolu nad korisni¢kim iskustvom, od atmosfere prodajnog prostora preko izlaganja
robe do kvalitete usluge kupcima, kao 1 vlastitu platformu elektronske trgovine koja olakSava
izravnu transakciju sa digitalno orijentiranim potrosac¢ima. Posredni kanali obuhvacaju pazljivo
odabrane posrednike, ukljucuju¢i lokalne trgovine zdrave hrane koje odgovaraju vrijednostima
naseg brenda i nacionalne supermarkete koji osiguravaju masovnu trzisnu pokrivenost. Nasu
strategiju pokrivanja trziSta mozemo okarakterizirati kao intenzivnu distribuciju, sa ciljem
povecanja fizicke dostupnosti proizvoda kroz Sto ve¢i broj maloprodajnih tocaka. Logisticka
dimenzija nase distribucijske strategije usmjerena je na optimizaciju upravljanja hladnim
lancem, osiguravajuéi neprekidno hladenje kroz cijeli distribucijski lanac, napredne sustave
upravljanja skladiStem koji omogucavaju pracenje zaliha u stvarnom vremenu, i prilagodljive
mehanizme isporuke koji smanjuju vrijeme izmedu proizvodnje i konzumacije, $to je klju¢no
za proizvod c¢ija je vrijednost inherentno povezana sa svjezinom.

Promocija

Promocija predstavlja integrirani skup komunikacijskih aktivnosti kojima organizacija
informira, nagovara, podsjeca i angaZira ciljnu publiku u vezi sa svojim proizvodima, uslugama
1 brendom. Suvremena promotivna strategija zahtijeva uskladivanje vise komunikacijskih
platformi i kanala, stvaraju¢i dosljedno pripovijedanje koje odjekuje kroz razlic¢ite medijske
formate i1 tocke kontakta sa potroSacima. Djelotvorna promocija ne samo da povecava
osvijeStenost 1 potiCe isprobavanje, ve¢ stvara trajne strukture sje¢anja i olakSava izgradnju
emocionalne povezanosti sa brendom.

NaSa oglaSivacka strategija ostvaruje se kroz pristup vise kanala koji integrira tradicionalne 1
digitalne medije. Radijske kampanje usmjerene su na lokalne postaje sa dominantnim udjelom
publike u urbanim podrucjima, sa oglasnim porukama koje se emituju tijekom vrhunskih
razdoblja - jutarnje vrijeme voznje 1 popodnevni vremenski slotovi kada je sluSanost najveca.
Oglasna poruka artikulira temeljne vrijednosti brenda - prirodnost i nenadmasnu kvalitetu, uz
poziv na djelovanje. Televizijska strategija obuhvaca kratke, vizualno uvjerljive spotove
emitirane na nacionalnim i regionalnim kanalima tijekom najboljih termina emitiranja, kada je
doseg optimalan. Spotovi koriste tehnike pripovijedanja koje vizualiziraju proizvodni proces,
od odabira najkvalitetnijih vo¢ki do konacne ekstrakcije soka, stvarajuci transparentnost i
povjerenje. Tiskani mediji obuhvacaju strateSki smjeStaj oglasa u lokalnim i nacionalnim
dnevnim novinama, kao i specijaliziranim Casopisima o zivotnom stilu i zdravlju dije
Citateljstvo odgovara nasoj ciljnoj skupini. Oglasi koriste fotografije visoke kvalitete i
jednostavan dizajn za komuniciranje prirodnosti i vrhunskog pozicioniranja. Digitalni
marketing predstavlja srediSnji stup naSe promotivne strategije, obuhvacaju¢i kampanje
Google oglasa sa preciznim ciljanjem kljucnih rijeci, prikazno oglasavanje kroz relevantne
mrezne portale, optimizaciju za trazilice radi organske vidljivosti, i sveobuhvatni marketing na
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drustvenim mrezama kroz platforme Facebooka, Instagrama i TikToka. Marketing
preporukama olakSava se kroz programe upucivanja, potaknute recenzije i mehanizme
dijeljenja na drustvenim mrezama, koriste¢i snagu preporuka vr$njaka. Inicijative gerilskog
marketinga obuhvacaju inovativne, iskustvene aktivacije na lokacijama sa velikom prometom
kao Sto su gradski trgovi, parkovi i kulturni dogadaji, stvarajuci nezaboravne interakcije sa
brendom i potencijal za virusni sadrzaj.

Odnosi sa javnos¢u ostvaruju se kroz sustavno objavljivanje priopéenja koja komuniciraju
lansiranje proizvoda, strateSka partnerstva, inicijative odrzivosti 1 ukljucenost u zajednicu,
pozicioniraju¢i organizaciju kao druStveno odgovornog gradanina. Neposredna prodaja
obuhvaca aktivacije u trgovinama ukljucujuci dogadaje degustacije gdje potrosaci mogu kusati
proizvod, demonstracije proizvoda koje educiraju o hranidbenim koristima, i1 prilagodenu
interakciju sa ambasadorima brenda. Promotivni popusti primjenjuju se kroz razne taktike -
sezonska sniZenja cijena, popusti temeljeni na koli¢ini, kuponi distribuirani kroz viSe kanala, i
ponude dobrodoslice za nove kupce, sve osmisljeno da potakne isprobavanje i ponavljanje
kupnje.

Ljudi (Osoblje)

U logici savremenog marketinga koji je orijentiran na uslugu, ljudski resursi nadilaze ulogu
puke operativne komponente, postaju¢i klju¢na odrednica korisnickog iskustva i percepcije
primarnu razlikovnu dimenziju. Osoblje na prvoj liniji kontakta funkcionira kao zivo
utjelovljenje brenda, izravni ambasador vrijednosti organizacije i klju¢ni pokretac zadovoljstva
potroSaca.

Nasa strategija upravljanja ljudskim resursima usmjerena je na zaposljavanje, razvoj i
zadrzavanje talentiranog kadra koji ne samo da posjeduje tehnicke kompetencije, ve¢ istinski
dijeli vrijednosti brenda. Osoblje prolazi kroz sveobuhvatne programe uvodenja koji ne samo
da prenose proceduralno znanje, ve¢ ih dubinski upoznaju sa pricom brenda, svojstvima
proizvoda 1 temeljnim vrijednostima organizacije. Neprekidna obuka obuhvaca razvoj vjestina
usluge kupcima, edukaciju o proizvodu, osposobljavanje u rjeSavanju sukoba i
komunikacijskim tehnikama. Stvaramo kulturu izvrsnosti u usluzi gdje je svaki zaposlenik
osposobljen da stvara iznimna iskustva kupaca. Poseban naglasak stavlja se na razvoj
kompetencija izgradnje odnosa, omogucavajuéi osoblju da stvara autenti¢ne, prilagodene
interakcije koje olakSavaju dugorocnu odanost kupaca. Sustavi upravljanja u¢inkom poticaju
ne samo kvantitativna mjerila ve¢ i kvalitativne dimenzije zadovoljstva kupaca.

Procesi

Procesi predstavljaju strukturirane nizove aktivnosti kroz koje se ulazni resursi pretvaraju u
izlazne rezultate, omogucéavajuéi isporuku proizvoda ili usluge potrosa¢ima. U kontekstu
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marketinga usluga, procesi su posebno kljucni jer izravno utjecu na korisnicko iskustvo i
operativnu u¢inkovitost. Dobro oblikovani procesi osiguravaju dosljednost rezultata, smanjuju
varijabilnost, reduciraju pogreske i optimiziraju koristenje resursa, dok istovremeno stvaraju
besprijekorno i neometano iskustvo za potrosace.

Nasa procesna arhitektura zasniva se na standardizaciji 1 neprekidnoj optimizaciji kroz cijeli
lanac vrijednosti. Proizvodne procedure su rigorozno dokumentirane i standardizirane,
osiguravaju¢i dosljedno kvalitetu rezultata bez obzira na operatera ili vrijeme proizvodnje.
Primjenjujemo filozofiju potpunog upravljanja kvalitetom, sa viSe kontrolnih tocaka kvalitete
integrisanih kroz proizvodni proces - od provjere kvalitete dolaznih sirovina, preko kontrole
kvalitete tijekom procesa ekstrakcije i punjenja u boce, do konacnog testiranja proizvoda prije
otpreme. Pakovanje je automatizirano gdje god je moguce, smanjujuci ljudsku pogresku 1
povecavajuéi propusnost. Distribucijski procesi su optimizirani kroz primjenu programske
podrSke za upravljanje lancem opskrbe koji omogucava pradenje u stvarnom vremenu,
prediktivno upravljanje zalihama i optimizaciju ruta. Obrada narudzbi je digitalizirana,
omogucavajuéi brzo izvrSenje izmedu narudzbe i isporuke. Povratne informacije kupaca su
formalizirane kroz strukturirane procese koji osiguravaju da prituzbe i prijedlozi budu brzo
rijeSeni 1 sustavno analizirani radi uvida za neprekidno poboljsanje.

Fizicki Dokazi

U domeni usluga 1 iskustvenih proizvoda, gdje neopipljivost stvara inherentnu neizvjesnost za
potrosace, fizicki dokazi funkcioniraju kao opipljivi znakovi koji smanjuju percipirani rizik i
olakSavaju procjenu kvalitete prije kupnje. Fizicki dokazi obuhvacaju sve materijalne elemente
sa kojima potroSaci ulaze u interakciju - od ambalaze proizvoda preko maloprodajnog
okruzenja do digitalnih sucelja, stvaraju¢i kumulativni dojam koji oblikuje cjelokupnu
percepciju brenda.

Nasa strategija fizickih dokaza ocituje se kroz vise toCaka kontakta. Brendirana ambalaza
kreirana je kao vrhunsko pakovanje koje komunicira kvalitetu kroz izbor materijala, graficki
dizajn 1 detalje zavrSne obrade. Koristimo tehnike tiska visoke kvalitete, reljefno isticanje
logotipa, i1 prozirne elemente koji omogucavaju vidljivost proizvoda, stvarajuci percepciju
vrhunske kvalitete. Promotivni materijali - od izlozaka u trgovinama preko brosura do
umetnaka u pakovanjima - oblikovani su sa vizuelnom dosljednos¢u koja pojacava identitet
brenda. Posjedujemo relevantne certifikate kvalitete od priznatih institucionalnih tijela, kao i
ekoloske oznake koje potvrduju tvrdnje o odrZivosti, §to povecava vjerodostojnost i povjerenje.
Ovi certifikati istaknuto se prikazuju na ambalazi, u maloprodajnom okruzenju i na digitalnim
platformama. NaSa mrezna stranica funkcionira kao kljuc¢an fizicki dokaz, oblikovana sa
paznjom prema korisnickom iskustvu, vizuelnoj estetici i informativnoj bogatosti. Koristimo
profesionalnu fotografiju, intuitivnu navigaciju 1 prilagodljiv dizajn koji funkcionira
besprijekorno na svim uredajima. Fizicke maloprodajne lokacije oblikovane su kao iskustveni
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prostori gdje ambijent, raspored i vizualno izlaganje robe stvaraju uranjajuce iskustvo brenda
koje komunicira svjezinu, prirodnost i vrhunsku kvalitetu.

Integracija svih navedenih elemenata marketin§kog plana stvara cjelovit, strateski uskladen
okvir koji omogucava organizaciji da djelotvorno konkurira na trziStu, stvara vrhunsku
vrijednost za kupce 1 postize odrzivu konkurentsku prednost. Neprekidno pracenje, evaluacija
1 prilagodavanje ovog plana, u svjetlu promjenjivih trziSnih dinamika i preferencija kupaca,
predstavlja trajni zahtjev za dugorocan uspjeh.

DIO VI - OPIS POSLOVNOG PROCESA, ORGANIZACIJA, PRAVNI OBLIK
REGISTRACIJE

1. PROIZVODNI PROCES

Proizvodni proces predstavlja suStinski lanac aktivnosti kroz koje se sirovine 1 materijali
sistematski transformiraju u finalne proizvode koji posjeduju trziSnu vrijednost i zadovoljavaju
potrebe potroSaca. Precizno definiran i optimiziran proizvodni proces ¢ini temelj operativne
izvrsnosti svake proizvodne organizacije, jer omogucava postizanje konzistentne kvalitete
outputa, smanjenje otpada i gubitaka, optimalno koriStenje raspolozivih resursa, te povecanje
ukupne produktivnosti. Svaki segment proizvodnog procesa mora biti pazljivo planiran,
dokumentiran i standardiziran kako bi se osigurala ponovljivost rezultata i moguénost
kontinuiranog unapredenja kroz identifikaciju 1 eliminaciju uskih grla te neefikasnosti.

Priprema sirovina predstavlja pocetnu i izuzetno znacajnu fazu proizvodnog procesa koja u
velikoj mjeri odreduje kvalitetu kona¢nog proizvoda. Nabavka sirovina odvija se iskljucivo od
paZzljivo odabranih dobavljaca koji ispunjavaju stroge kriterije kvalitete, pouzdanosti isporuke
1 cijena. Svaka pojedinac¢na posiljka sirovina prolazi kroz rigorozan proces prijemne kontrole
prema unaprijed utvrdenim standardima kvalitete prije nego Sto se odobri ulazak u skladiste.
Ovaj pristup osigurava da samo sirovine koje ispunjavaju specifikacije budu ukljucene u
proizvodni proces, ¢ime se preventivno sprjecava pojava neuskladenosti u kasnijim fazama
proizvodnje. Implementacija sustava upravljanja zalihama omogucava optimizaciju nivoa
zaliha sirovina, izbjegavajuci kako probleme nedostatka potrebnih materijala §to bi uzrokovalo
zastoje u proizvodnji, tako 1 problema prekomjernih zaliha koje vezuju finansijska sredstva i
zahtijevaju dodatni skladi$ni prostor.
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Faza proizvodnje obuhvata sveobuhvatan niz tehnoloskih operacija kroz koje se sirovine
postupno transformiraju u gotove proizvode. Ove operacije mogu ukljucivati rezanje materijala
prema preciznim dimenzijama, montazu pojedinih komponenti u slozenije sklopove,
raznovrsne obrade materijala, 1 zavrSne postupke dorade. Svaki pojedina¢ni korak proizvodnog
procesa provodi se u strogoj uskladenosti sa unaprijed definiranim procedurama i tehnickim
standardima koji detaljno propisuju parametre obrade, redoslijed operacija, koriStenje
specificnih alata i opreme, te vrijeme trajanja pojedinih faza. Standardizacija proizvodnih
postupaka omogucéava postizanje konzistentne kvalitete proizvoda bez obzira na operatera koji
izvodi zadatak, te olakSava obucavanje novih radnika. Jasno definiran proizvodni proces
omogucava superiorniju kontrolu nad troSkovima proizvodnje kroz precizno planiranje
potrebnih materijala, radne snage i vremena, $to direktno doprinosi povecanju profitabilnosti
poslovanja.

Kontrola kvalitete integrirana je kao kritiéna komponenta u svim fazama proizvodnog procesa,
ne samo kao zavrSna provjera gotovih proizvoda. Nakon svakog znaCajnijeg proizvodnog
koraka, provode se medufazne kontrole kvalitete kako bi se pravovremeno identificirala svaka
odstupanja od tehniCkih specifikacija 1 propisanih standarda. Ovakav pristup omogucava
trenutno otkrivanje problema 1 njihovo otklanjanje prije nego Sto se pogreske multipliciraju
kroz naredne faze proizvodnje, §to bi rezultiralo mnogo ve¢im gubicima. Kontrole kvalitete
odvijaju se kroz razli¢ite metode ukljuCujuéi vizuelnu inspekciju, dimenzijske provjere
preciznim mjernim instrumentima, funkcionalna testiranja proizvoda, te destruktivne i
nedestruktivne ispitivacke metode prema potrebi. Kvalitetne kontrole sprje¢avaju proizvodnju
neispravnih proizvoda koji bi mogli dospjeti do kupaca, ¢ime se izravno povecava zadovoljstvo
potrosaca, smanjuju troskovi reklamacija 1 vra¢anja proizvoda, te S§titi reputacija brenda
organizacije.

Pakiranje predstavlja proces u kojem se gotovi proizvodi stavljaju u odgovaraju¢u ambalazu
koja ispunjava viSe znacajnih funkcija. Primarna funkcija ambalaZe je zastita proizvoda tokom
transporta 1 skladiStenja od mehanickih oStecenja, prasine, vlage i drugih nepovoljnih vanjskih
utjecaja. Ambalaza mora biti dizajnirana uzimaju¢i u obzir specificnosti proizvoda, nacin
transporta, trajanje i uvjete skladiStenja. Osim zastitne funkcije, ambalaza ima izuzetno vaznu
marketinS§ku dimenziju jer predstavlja prvi fizi¢ki kontakt potroSaca sa proizvodom i znacajno
utjeCe na odluku o kupnji. Stoga dizajn ambalaze mora biti uskladen sa vizuelnim identitetom
brenda, komunicirati kljune vrijednosti proizvoda, te biti funkcionalan i privlacan za ciljnu
grupu potrosaca. Pravilna ambalaza ne samo da Stiti proizvod veé aktivnho doprinosi
prezentaciji 1 pozicioniranju brenda, te moze biti znacajan element diferencijacije od
konkurencije.

Distribucija kao zavr$na faza proizvodnog lanca obuhvata sve aktivnosti neophodne za fizi¢ko
premjestanje gotovih proizvoda od proizvodaca do krajnjih kupaca ili maloprodajnih toc¢aka.
Proizvodi se otpremaju kupcima koriste¢i vlastita transportna sredstva §to omogucava vecu
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kontrolu nad procesom isporuke i fleksibilnost, ili angaziranjem vanjskih logisti¢kih kompanija
koje raspolazu specijaliziranom opremom i mrezom distributivnih centara. Djelotvorna
logistika predstavlja strateSku prednost jer omogucava pravovremenu isporuku proizvoda
kupcima prema ugovorenim rokovima, $to direktno povecava zadovoljstvo kupaca 1 jaca
poslovne odnose. Optimizacija distributivnih ruta, efikasno upravljanje transportnom flotom 1
koordinacija isporuka smanjuju troskove transporta i skladiStenja, te minimiziraju vrijeme
izmedu proizvodnje i konzumacije proizvoda S§to je posebno znacajno za proizvode
ograni¢enog roka trajanja.

USLUZNI PROCES

Usluzni proces predstavlja strukturiran niz aktivnosti kroz koje organizacija ostvaruje isporuku
usluga klijentima, transformiraju¢i njihove potrebe i zahtjeve u konkretna rjeSenja koja stvaraju
vrijednost. Za razliku od proizvodnog procesa gdje je output opipljiv materijalni proizvod,
usluzni proces rezultira neopipljivim koristima za klijenta, Sto namece specifi¢ne izazove u
pogledu standardizacije, kontrole kvalitete 1 mjerenja zadovoljstva. Detaljan opis 1
dokumentiranje usluznog procesa presudno je za postizanje standardizacije u pruzanju usluga,
Sto direktno rezultira dosljednim kvalitetom usluga neovisno o tome koji ¢lan tima vrsi
isporuku, smanjenjem greSaka i nesporazuma, te pove¢anjem ukupnog zadovoljstva klijenata.

Priprema usluge predstavlja temeljnu fazu koja u velikoj mjeri determinira uspjeh kasnijeg
izvodenja. Ova faza obuhvata detaljno planiranje koje zapocinje preciznim definiranjem i
dokumentiranjem zahtjeva klijenta kroz strukturirane konzultacije i primjenu tehnika aktivnog
sluSanja. Razumijevanje stvarnih potreba klijenta, koje ¢esto mogu biti razli¢ite od inicijalno
izrazenih Zelja, zahtijeva iskustvo 1 razvijene komunikacijske vjeStine. Nakon jasnog
definiranja zahtjeva, pristupa se pripremi svih potrebnih resursa ukljucuju¢i materijale, alate,
opremu 1 dokumentaciju koja ¢e biti potrebna tokom izvodenja usluge. Istovremeno se vrsi
pazljivo rasporedivanje osoblja uzimajuci u obzir specificne kompetencije potrebne za zadatak,
raspolozivost radnika i optimalno opterec¢enje tima. Kvalitetna priprema usluge minimizira
rizik od problema tokom izvodenja, smanjuje potrebno vrijeme isporuke, te omogucéava
profesionalan i organiziran pristup koji povecava povjerenje klijenta u organizaciju.

Izvodenje usluge predstavlja kriti€nu fazu u kojoj se koncepti i planovi materijaliziraju u
stvarnu vrijednost za klijenta. Usluga se pruza u strogoj uskladenosti sa unaprijed definiranim
procedurama i standardima koji propisuju korake izvodenja, rokove, standarde kvalitete i
komunikaciju sa klijjentom. Tipian proces izvodenja usluge zapoCinje pocetnim
konzultacijama u kojima se potvrduju zahtjevi i oCekivanja klijenta, nakon cega slijedi faza
implementacije gdje se primjenjuju relevantna tehni¢ka znanja, alati i metodologije specificne
za vrstu usluge. Tokom izvodenja, odrzava se redovna komunikacija sa klijentom, pruzajuci
azurirane informacije o napretku 1 prema potrebi konzultiraju¢i se u slucaju potrebe za
dodatnim odlukama ili prilagodbama. Zavr$ni korak obuhvata finalnu provjeru kvalitete
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izvrSene usluge, verifikaciju da su svi dogovoreni elementi ispunjeni, te formalnu predaju
rezultata klijentu. Standardizacija usluznog procesa ne samo da osigurava dosljednu kvalitetu
vec 1 znatno olakSava proces obucavanja novog osoblja, jer jasne procedure smanjuju potrebu
za implicitnim znanjem 1 omogucavaju brzi razvoj kompetencija.

Pracenje 1 evaluacija predstavljaju esencijalnu zavr$nu fazu usluznog procesa koja omogucava
organizaciono ucenje i kontinuirano unapredenje. Nakon §to je usluga pruZena i isporucena
klijentu, sistematski se prikupljaju povratne informacije koristec¢i strukturirane metode kao Sto
su ankete zadovoljstva, strukturirani intervjui, ili formalni sastanci za evaluaciju projekta. Ove
povratne informacije analiziraju se kako bi se identificirala podrucja koja su ispunila ili
premasila oc¢ekivanja klijenta, kao i1 oni aspekti gdje postoji prostor za poboljSanje. Evaluacija
obuhvata ne samo perspektivu klijenta ve¢ 1 unutarnju analizu procesa, ukljucujuci potro$nju
resursa, vrijeme izvodenja, pojavnost problema, i ucinkovitost pojedinih ¢lanova tima. Na
temelju ove sveobuhvatne analize, razvijaju se konkretne preporuke za unapredenje procesa,
revidiraju se postojece procedure gdje je to potrebno, i planiraju dodatne obuke za osoblje u
oblastima gdje su identificirane potrebe. Ovakav pristup kontinuiranog ucenja i unapredenja
omogucava organizaciji da progresivno povecava kvalitetu svojih usluga, efektivnost
operacija, te zadovoljstvo 1 odanost klijenata.

2. OSNOVNA SREDSTVA

Osnovna sredstva predstavljaju dugoro¢nu materijalnu 1 nematerijalnu imovinu koja se koristi
u poslovanju organizacije duze od jedne godine i Cija vrijednost prelazi odredeni prag
relevantan za kapitalizaciju. Ova sredstva ¢ine fizicku infrastrukturu i tehnoloSku osnovu
poslovanja, te su neophodna za obavljanje proizvodnih, usluznih i administrativnih aktivnosti.
Kvalitetan izbor, odrzavanje 1 optimalno koriStenje osnovnih sredstava direktno utje¢e na
produktivnost, kvalitetu outputa, troSkove poslovanja i konkurentsku sposobnost organizacije.
Investicije u adekvatna osnovna sredstva predstavljaju strateSke odluke sa dugorocnim
implikacijama na poslovanje.

Objekti obuhvacaju graditeljske strukture i prostore koji sluze za obavljanje razli¢itih poslovnih
aktivnosti organizacije. Proizvodna hala predstavlja specijalizirani prostor dizajniran i
opremljen za obavljanje proizvodnih aktivnosti, sa adekvatnom infrastrukturom koja ukljucuje
odgovarajuce energetske prikljucke, ventilaciju, rasvjetu prilagodenu proizvodnim potrebama,
te nosive konstrukcije sposobne da podrze instaliranu proizvodnu opremu. Dimenzioniranje
proizvodne hale mora uzeti u obzir ne samo trenutne potrebe ve¢ i potencijal za buducu
ekspanziju poslovanja. Uredski prostor namijenjen je za obavljanje administrativnih,
menadzerskih 1 razvojnih aktivnosti, te mora biti opremljen odgovaraju¢im namjesStajem,
informati¢kom infrastrukturom 1 prilagoden potrebama kancelarijskog rada sa odgovaraju¢im
standardima u pogledu rasvjete, akustike i ergonomije. Skladiste predstavlja prostor namijenjen
za sigurno i organizirano cuvanje sirovina, materijala, poluproizvoda i gotovih proizvoda.
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Kvaliteta skladi$nog prostora, ukljucujuéi zastitu od vremenskih nepogoda, vlage, temperature,
te sigurnosne aspekte sprjecavanja krade, direktno utjeCe na ocuvanje kvalitete uskladistenih
dobara. Kvalitetni objekti predstavljaju preduvjet za nesmetano obavljanje proizvodnih i
poslovnih aktivnosti, te njithova adekvatnost, lokacija i funkcionalnost zna¢ajno utjecu na
operativnu efikasnost organizacije.

Oprema obuhvata Sirok spektar strojeva, uredaja, alata i tehnickih sistema koji se koriste u
proizvodnim procesima i poslovnim aktivnostima. Proizvodne masSine predstavljaju centralni
element proizvodnog sistema 1 ukljuCuju specijalizirane strojeve za razliite tehnoloske
operacije kao $to su rezanje materijala prema preciznim dimenzijama, zavarivanje metalnih
komponenti, montazne linije za sklapanje slozenih proizvoda, te brojne druge specifi¢ne
proizvodne aktivnosti zavisno od industrije i vrste proizvoda. Odabir proizvodnih masina mora
balansirati izmedu kapaciteta, preciznosti, pouzdanosti, troSkova nabavke i eksploatacije, te
fleksibilnosti za razlicite proizvodne zahtjeve. Alati obuhvacaju ru€ne i elektri¢ne alate koji su
neophodni za izvodenje manualnih operacija, odrzavanje opreme, i podrSku proizvodnim
procesima. Racunari i specijalizirani softver predstavljaju neophodne alate za savremeno
poslovanje, ukljuujué¢i racunare za administrativne poslove, sustave za upravljanje
proizvodnjom koji omogucavaju planiranje, pracenje i1 kontrolu proizvodnih aktivnosti,
finansijsko-raCunovodstvene softvere, sustave za upravljanje odnosima sa kupcima, te
specijalizirane softverske alate za dizajniranje, simulacije i analize. Investicija u odgovaraju¢u
opremu i infrastrukturu direktno povecava produktivnost kroz automatizaciju i ubrzanje
procesa, poboljsava kvalitetu proizvoda kroz preciznost i ponovljivost operacija, te omogucava
proizvodnju sofisticiranijih proizvoda koji zahtijevaju napredne tehnoloske moguénosti.

Transportna sredstva predstavljaju kritiénu komponentu operativne infrastrukture organizacije
koja se bavi proizvodnjom ili trgovinom materijalnih dobara. Vozila za dostavu, ukljucujuci
kamione razli¢itith nosivosti 1 kombije prilagodene za distribuciju robe, omogucavaju
organizaciji da samostalno upravlja transportom gotovih proizvoda do kupaca ili
maloprodajnih toCaka. Vlastita transportna flota pruza vecu fleksibilnost u planiranju isporuka,
bolju kontrolu nad rokom 1 kvalitetom isporuke, moguénost brendiranja vozila u marketinske
svrhe, te nezavisnost od raspolozivosti vanjskih transportnih usluga. Medutim, posjedovanje
vlastite flote takoder nosi troSkove nabavke vozila, odrzavanja, osiguranja, goriva, i1 placa
vozaca, te zahtijeva pazljivu analizu isplativosti u odnosu na angaziranje vanjskih logistickih
partnera. Efikasna logistika zasnovana na odgovarajuc¢im transportnim sredstvima omogucéava
pravovremenu isporuku proizvoda kupcima $to direktno povecava zadovoljstvo kupaca i jaca
konkurentsku poziciju, te smanjuje troskove skladiStenja kroz brzu rotaciju zaliha i smanjenje
potrebnog skladiSnog prostora.

Nematerijalna osnovna sredstva obuhvacaju nefizicku imovinu koja posjeduje ekonomsku
vrijednost 1 koristi se dugoro¢no u poslovanju. Patenti i licence predstavljaju prava
intelektualnog vlasniStva koja organizaciji daju ekskluzivno pravo na proizvodnju odredenih
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proizvoda koriste¢i zastiCene tehnologije, procese ili dizajne. Posjedovanje patenata moze
predstavljati znacajnu konkurentsku prednost jer omogucéava organizaciji da ponudi
jedinstvene proizvode koje konkurenti ne mogu legalno imitirati, Sto omogucava premium
pozicioniranje i vece profitne marze. Licence mogu obuhvacati pravo koristenja tudih patenata,
zaStiCenih znakova, franSiza, ili drugih oblika intelektualnog vlasniStva neophodnih za
poslovanje. Softverske licence obuhvacaju prava na koristenje specijaliziranih softverskih alata
i sistema neophodnih za upravljanje poslovanjem, kao §to su sustavi za planiranje resursa
preduzeca, sustavi za upravljanje odnosima sa kupcima, specijalizirani softver za dizajniranje
1inzenjering, te drugi poslovni 1 proizvodni softveri. Investicija u odgovarajuce softverske alate
omogucava digitalizaciju i automatizaciju poslovnih procesa, povecanje efikasnosti, smanjenje
greSaka, te bolju analiticku podrs$ku odlucivanju.

3. OBRTNA SREDSTVA

Obrtna sredstva predstavljaju kratkorocnu imovinu organizacije koja se u normalnom
poslovanju trosi ili konvertira u novac u roku kra¢em od jedne godine. Za razliku od osnovnih
sredstava koja se koriste u viSe proizvodnih ciklusa, obrtna sredstva se konsumiraju ili
transformiraju tokom svakog pojedina¢nog ciklusa poslovanja. Adekvatna raspoloZivost i
upravljanje obrtnim sredstvima kriti€no je za operativnu likvidnost organizacije 1 kontinuitet
poslovnih aktivnosti. Neadekvatan nivo obrtnih sredstava moze uzrokovati prekide u
proizvodnji, nemoguénost ispunjenja narudzbi, te ozbiljne probleme sa likvidnos¢u koje mogu
ugroziti opstanak organizacije.

Sirovine predstavljaju osnovne materijale koji se transformiraju u gotove proizvode tokom
proizvodnog procesa. Zavisno od industrije 1 vrste proizvodnje, sirovine mogu ukljucivati drvo
1 drvne materijale za proizvodnju namjestaja ili gradevinskih proizvoda, razli¢ite metale i
legure za metalopreradivacku industriju, plasticne granule i polimere za proizvodnju plasti¢nih
proizvoda, tekstilna vlakna i tkanine za tekstilnu i odjevnu industriju, prehrambene sirovine za
proizvodace hrane i pi¢a, te nebrojene druge materijale specificne za pojedinacne industrijske
grane. Kvaliteta sirovina direktno 1 nepovredivo utjece na kvalitetu finalnog proizvoda, te je
stoga izbor pouzdanih dobavljaca koji mogu konzistentno isporucivati sirovine koje
ispunjavaju specifikacije od sustinskog znacaja. Upravljanje zalihama sirovina mora balansirati
izmedu potrebe za osiguranjem kontinuiteta proizvodnje kroz adekvatne sigurnosne zalihe, i
Zelje za minimizacijom vezivanja kapitala u zalihama i troskova skladiStenja. Napredne metode
upravljanja zalihama kao $to su koncept upravljanja zalthama prema ta¢noj potrebi, analize
ekonomicne koli¢ine narudzbe, i sistemi planiranja potreba za materijalima omogudéavaju
optimizaciju ovog balansa.

Ambalaza obuhvata sve materijale koji se koriste za pakiranje gotovih proizvoda radi zastite,
transporta, skladiStenja 1 prezentacije. Ovo ukljucuje razli¢ite vrste kutija od kartona ili
plastike, vrecice i kese od papira ili plasticnih materijala, etikete koje identifikuju proizvod i
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pruzaju neophodne informacije potrosa¢ima, zaStitne materijale kao §to su zracni jastuci,
stiropor, penaste obloge i drugi materijali koji sprijecavaju oSte¢enja tokom transporta. Pravilna
ambalaza ispunjava viSe kriticnih funkcija: stiti proizvode od fizickih oSte¢enja, prasine, vlage
1 drugih nepovoljnih vanjskih utjecaja tokom transporta 1 skladiStenja; omogucava efikasnu
manipulaciju 1 slaganje proizvoda u skladiStima i transportnim sredstvima; sluzi kao nositelj
brendiranog identiteta i marketinskih poruka; pruza potrosacima neophodne informacije o
proizvodu, na¢inu koristenja, sastavu, roku trajanja i sli¢no. Investicija u kvalitetnu ambalazu
ne predstavlja samo troSak ve¢ stratesku odluku koja doprinosi zastiti proizvoda, prezentaciji
brenda, 1 percepciji kvalitete od strane potrosaca.

Energenti predstavljaju razlicite oblike energije i usluga neophodnih za obavljanje proizvodnih
1 poslovnih aktivnosti. Elektri¢na energija koristi se za pogon proizvodnih masina, rasvjetu
prostora, grijanje ili hladenje, pogon racunara i druge opreme. Plin sluzi za grijanje prostora,
proizvodne procese koji zahtijevaju toplinu, te generiranje energije. Voda se koristi u
proizvodnim procesima, za hladenje opreme, sanitarne potrebe, te odrzavanje Cisto¢e prostora
i opreme. Stabilno i neprekidno snabdijevanje energentima predstavlja kljucni preduvjet za
kontinuitet proizvodnje i poslovnih aktivnosti. Prekidi u snabdijevanju mogu uzrokovati
zastoje u proizvodnji sa znacajnim finansijskim posljedicama, oSte¢enja opreme posebno u
procesima koji zahtijevaju kontinuiran rad, te nemoguénost ispunjenja ugovornih obaveza
prema kupcima. Kontrola troSkova energenata kroz energetski efikasne tehnologije,
optimizaciju procesa, 1 pregovaranje povoljnih ugovora sa snabdjeva¢ima predstavlja znacajan
faktor konkurentnosti, posebno u energetski intenzivnim industrijama.

Zalihe pomo¢nih materijala obuhvacaju raznovrsne artikle i materijale koji se koriste u
proizvodnom procesu ali ne postaju direktan dio finalnog proizvoda, ili se koriste u tako malim
koli¢inama da se ne tretiraju kao primarne sirovine. Ovo ukljucuje vijke, matice, druge spojne
elemente, ljepila 1 adhezive razliCitih vrsta, boje, lakove 1 premaze, maziva za odrzavanje
masina, abrazivne materijale za brusenje i poliranje, te brojne druge potroSne artikle specifi¢ne
za pojedine proizvodne procese. lako pojedinac¢no ove stavke mogu imati malu vrijednost,
njihova ukupna vrijednost 1 znacaj za nesmetanu proizvodnju ne smiju biti podcijenjeni.
Nedostatak naizgled trivijalne stavke kao Sto su specifi¢ni vijci ili ljepilo moze uzrokovati
zastoj Citave proizvodne linije.

Novac kao najlikvidniji oblik obrtnih sredstava obuhvata gotovinu u blagajni i depozite na
poslovnim racunima organizacije. Adekvatna likvidnost neophodna je za pravovremeno
plac¢anje dobavljacima, isplatu placa zaposlenima, izmirenje poreznih i drugih javnih obaveza,
te pokrivanje tekucih operativnih troskova. Upravljanje nov€anim tokom predstavlja kriti¢nu
financijsku kompetenciju koja balansira izmedu potrebe za dovoljnom likvidnos¢u 1 Zelje za
produktivnim koriStenjem sredstava. Nedovoljna likvidnost moze dovesti do ozbiljnih
problema ukljucuju¢i nemoguénost placanja dobavljaca Sto rezultira prekidom isporuka,
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gubitak popusta za pravovremena placanja, oStecenje kreditnog rejtinga, te u najgorem slucaju
insolventnost unato¢ potencijalnoj profitabilnosti poslovanja.

4. PROIZVODNE I NEPROIZVODNE USLUGE (AKTIVNOSTI VANJSKOG
ANGAZIRANJA)

Savremene organizacije rijetko izvode sve poslovne aktivnosti iskljucivo vlastitim resursima,
ve¢ strategijski odlucuju koje aktivnosti ¢e zadrzati interno, a koje ¢e angazirati od vanjskih
specijaliziranih pruzatelja usluga. Odluka o vanjskom angaziranju odredenih aktivnosti zasniva
se na analizi koja uzima u obzir strateSki znacaj aktivnosti za konkurentsku prednost
organizacije, komparativne troSkove interne izvedbe nasuprot vanjskom angaziranju,
raspolozivost internih kompetencija i kapaciteta, te fleksibilnost koju pruza vanjsko
angaziranje u slucajevima varijabilnih optereéenja. Aktivnosti se mogu Kklasificirati na
proizvodne usluge koje direktno doprinose stvaranju proizvoda, i neproizvodne usluge koje
podrzavaju poslovne funkcije ali ne transformiraju direktno materijale u gotove proizvode.

Proizvodne usluge obuhvacaju aktivnosti koje su direktno ukljucene u proces transformacije
sirovina u gotove proizvode ili pruzanje usluga kupcima. Montaza predstavlja proces
sastavljanja pojedinih komponenti i dijelova u slozenije sklopove ili finalne proizvode.
Organizacije mogu odluciti vanjsko angaziranje montaznih aktivnosti u situacijama gdje
nemaju dovoljne interne kapacitete za vrSne zahtjeve, gdje specijalizirana montazna oprema
nije ekonomski opravdana za nabavku, ili gdje vanjski pruzatelj usluge posjeduje superiorne
kompetencije i iskustvo. Dorade obuhvacaju zavrSne obrade proizvoda koje im daju konacan
estetski izgled 1 zaStitna svojstva, ukljucujuéi farbanje razli¢itim tehnikama i materijalima,
lakirame za zastitu i1 sjaj povrsine, poliranje za postizanje glatkih 1 estetski privla¢nih povrsina,
galvanizaciju za zaStitu od korozije, te druge specifi¢ne tretmane povrsina. Ove operacije cesto
zahtijevaju specijaliziranu opremu, stru¢no osoblje, te uskladenost sa strogim ekoloSkim
propisima koji reguliraju koristenje kemikalija 1 tretman otpadnih voda, §to moZze €initi vanjsko
angaziranje ekonomski opravdanijim od razvijanja internih kapaciteta. Kontrola kvalitete moZe
biti djelimicno ili potpuno angazirana vanjsko u slucajevima gdje su potrebna specijalizirana
testiranja koja zahtijevaju skupu laboratorijsku opremu ili akreditovane certifikate, kao §to su
ispitivanja mehanickih svojstava materijala, analiticka kemijska ispitivanja, testiranja
izdrzljivosti i pouzdanosti proizvoda, ili certifikacijska ispitivanja potrebna za uskladenost sa
regulatornim zahtjevima. Kvalitetne proizvodne usluge angazirane vanjsko osiguravaju da
finalni proizvodi zadovoljavaju tehnicke specifikacije 1 ocekivanja kupaca, dok istovremeno
organizaciji omogucavaju fokusiranje internih resursa na klju¢ne kompetencije i aktivnosti
koje stvaraju najvecu vrijednost.

Neproizvodne usluge obuhvacaju Sirok spektar poslovnih aktivnosti koje ne transformiraju
direktno sirovine u proizvode, ali su neophodne za uspjesno funkcioniranje organizacije.
Marketing predstavlja skup aktivnosti usmjerenih na promociju proizvoda i usluga organizacije
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kroz razli¢ite kanale komunikacije sa ciljem povecanja svijesti o brendu, generiranja potraznje,
1 pozicioniranja proizvoda u svijesti ciljne publike. Ovo ukljucuje digitalni marketing kroz
optimizaciju za trazilice, oglasavanje na druStvenim mrezama, kreiranje sadrzaja, email
marketing kampanje, tradicionalno oglasavanje kroz televiziju, radio, tisak 1 vanjske oglasne
prostore, odnose sa javnoscu ukljuCujuéi kreiranje i distribuciju priopéenja, upravljanje
medijskim odnosima, organizaciju dogadaja, te kreativne usluge dizajniranja oglasnih
materijala, video produkcije i fotografije. Zbog rapidne evolucije marketinskih kanala i
tehnika, specijalizacije potrebnih vjestina, i potencijalno varijabilnih potreba za marketinskim
aktivnostima, mnoge organizacije odlucuju angazirati specijalizirane marketinske agencije
koje posjeduju napredne kompetencije i1 iskustvo. Prodaja obuhvata upravljanje prodajnim
vrijednosne ponude proizvoda ili usluga, vodenje pregovarackih procesa, zakljucivanje
prodajnih ugovora, te odrzavanje kontinuiranih odnosa sa postoje¢im kupcima radi osiguranja
zadovoljstva i poticanja ponovnih kupovina. Ucinkovit marketing i prodaja predstavljaju
klju¢ne funkcije za privlacenje novih kupaca, zadrZavanje postojecih, te ostvarivanje planiranih
prihoda koji omogucavaju finansijsku odrzivost i rast organizacije.

Administracija obuhvata vodenje administrativnih poslova koji osiguravaju nesmetano
funkcioniranje organizacije 1 uskladenost sa regulatornim zahtjevima. Ovo ukljucuje
upravljanje 1 arhiviranje poslovne dokumentacije, administriranje ugovora i korespondencije,
upravljanje ljudskim resursima ukljucujuéi evidentiranje radnog vremena, administraciju
placa, koordinaciju procesa zaposljavanja i obuke, te opéenito koordiniranje administrativnih
procesa koji podrzavaju operativne aktivnosti. Efikasna administracija osigurava da
organizacija posluje u uskladenosti sa zakonskim propisima §to minimizira pravne rizike i
potencijalne kazne, omogucava dostupnost ta¢nith i azurnih informacija neophodnih za
upravljanje 1 odluivanje, te oslobada menadzment i stru¢no osoblje od rutinskih
administrativnih zadataka omogucavajuci im fokusiranje na strateske i operativne prioritete.
Racunovodstvo predstavlja sistematsko evidentiranje, klasificiranje, saZimanje 1 interpretiranje
finansijskih transakcija organizacije. Ra¢unovodstvene funkcije ukljucuju vodenje poslovnih
knjiga u skladu sa raCunovodstvenim standardima i zakonskim propisima, izradu periodi¢nih
finansijskih izvjesStaja kao $to su bilans stanja, racun dobitka 1 gubitka, 1 izvjeStaj o nov¢anim
tokovima, pripremu i podnoSenje poreznih prijava, upravljanje odnosima sa poreznim vlastima,
koordinaciju vanjskih revizija, te pruzanje finansijskih analiza i1 izvjeStaja koji podrzavaju
odlu¢ivanje menadZzmenta. Mnoge organizacije, posebno manje i srednje, odluc¢uju vanjsko
angazirati racunovodstvene usluge kod specijaliziranih ra¢unovodstvenih firmi koje posjeduju
azurirano znanje o zakonskim propisima i moguénostima koriStenja zakonskih poreznih
olakSica, §to moze rezultirati troSkovno efikasnijom 1 kvalitetnijom uslugom u usporedbi sa
zaposlenjem internog racunovode.

5. DOBAVLJACI (VEZA SA PORTEROVIM MODELOM PET SILA)
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Dobavljaci predstavljaju kriti¢ne eksterne dionike svake organizacije jer osiguravaju sirovine,
materijale, komponente i1 usluge neophodne za proizvodne i poslovne procese. Priroda i
kvaliteta odnosa sa dobavljacima znacajno utjece na troskove poslovanja, kvalitetu proizvoda,
fleksibilnost u odgovaranju na promjenjive trziSne zahtjeve, te operativni rizik. Analiza
dobavljaca u kontekstu Porterovog modela pet konkurentskih sila fokusira se na procjenu
pregovaracke moc¢i dobavljaca i njenog utjecaja na organizaciju.

Snaga dobavljaca u lancu vrijednosti determinirana je nizom faktora koji odreduju njihovu
sposobnost da diktiraju uvjete poslovanja. Koncentracija dobavljaca predstavlja kljucan faktor
- u situacijama gdje postoji mali broj dobavljaca odredene sirovine ili komponente nasuprot
velikom broju kupaca, dobavljaci posjeduju znacajnu pregovaratku mo¢ koja im omogucéava
nametanje visih cijena, manje povoljnih uvjeta placanja, ili restriktivnih ugovora. Razlikovanje
inputa takoder utjeCe na pregovaracku poziciju - kada su sirovine ili komponente koje
dobavlja¢ nudi visoko diferencirane ili jedinstvene, kada ne postoje adekvatne zamjene, ili kada
bi troSkovi prelaska na alternativnog dobavljaca bili znacajni, mo¢ dobavljaca je povecana.
Prijetnja napredne integracije dobavljaca u industriju njihovih kupaca, gdje bi dobavlja¢i mogli
postati direktni konkurenti svojim sadasnjim kupcima, takoder povecava njihovu pregovaracku
poziciju. Nasuprot tome, mo¢ dobavljaca je smanjena u situacijama gdje postoji veliki broj
alternativnih dobavljaca sa slicnim ponudama, gdje su inputi standardizirani i lako zamjenjivi,
gdje kupac predstavlja znaCajan dio ukupne potraznje dobavljaca, ili gdje postoji realna
mogucnost za kupca da razvije vlastitu proizvodnju potrebnih inputa kroz unazadnu vertikalnu
integraciju.

Snaga dobavljata moze znacajno utjecati na cijene sirovina i materijala Sto direktno uti¢e na
troskove proizvodnje i profitne marze organizacije. U situacijama gdje dobavlja¢i posjeduju
snaznu pregovaracku poziciju, organizacija moze biti prisiljena prihvatiti povecanja cijena, Sto
smanjuje njenu profitabilnost osim ako te povecane troskove mozZe prenijeti na kupce kroz vise
cijene proizvoda. Medutim, u konkurentnim trziStima gdje kupci su cjenovno osjetljivi,
mogucnost transfera troskova je ograniCena, Sto dovodi do kompresije profitnih marzi.
Dodatno, mo¢ni dobavlja¢i mogu nametati manje povoljne uvjete poslovanja kao §to su
zahtjevi za avansnim placanjima, krac¢i rokovi placanja koji povecavaju potrebe za obrtnim
kapitalom, minimalne koli¢ine narudzbi koje mogu biti veée od optimalnih potreba
organizacije, ili restriktivne klauzule koje ograni¢avaju fleksibilnost organizacije.

Primjeri klju¢nih dobavljaca i1 vrste sredstava ili usluga koje isporucuju variraju zavisno od
industrije 1 specificnosti poslovanja organizacije. Dobavljaci sirovina mogu biti lokalne
kompanije koje osiguravaju krace transportne troskove, brzu dostavu i lakSu komunikaciju, ili
medunarodne kompanije koje mogu nuditi veéi izbor, potencijalno povoljnije cijene zbog
ekonomije obima, ili pristup sirovinama koje nisu dostupne lokalno. Za organizaciju koja
proizvodi sokove, dobavljaci sirovina bi ukljucivali proizvodate voca - lokalnu
poljoprivrednike ili kooperative za sezonsko voce, te medunarodne distributere za voce koje

100

alda | 00 T - France I




nije lokalno dostupno ili van sezone. Dobavljaci opreme ukljucuju proizvodace i distributere
proizvodne opreme, alata, i tehnickih sistema. Za organizaciju koja proizvodi sokove, kljucni
dobavljaci opreme bili bi proizvodaci oprema za cijedenje, filtriranje, pasterizaciju, punjenje u
boce 1 pakovanje. Odabir ovih dobavljaca kritican je jer kvaliteta 1 pouzdanost opreme direktno
utjeCe na efikasnost proizvodnje, kvalitetu proizvoda, i operativne troskove. Logisticki
dobavlja¢i obuhvacaju transportne kompanije koje pruzaju usluge dostave sirovina od
dobavljac¢a do organizacije, te distribucije gotovih proizvoda do kupaca ili distributivnih
centara. Za proizvodaca sokova, to moze ukljucivati kompanije koje posjeduju refrigerirane
transportne jedinice neophodne za odrzavanje hladnog lanca, $to je kriticno za ocuvanje
kvalitete 1 svjeZine proizvoda.

Odabir pouzdanih dobavljac¢a koji mogu konzistentno isporucivati visokokvalitetne inpute
prema dogovorenim rokovima smanjuje operativni rizik od prekida u proizvodnji koji mogu
biti uzrokovani kasnjenjima u isporukama ili nekvalitetnim materijalima, te osigurava stabilno
snabdijevanje neophodne za odrzavanje kontinuiteta poslovanja i1 ispunjavanje obaveza prema
kupcima. Strategije za umanjenje rizika vezanih uz dobavljace ukljucuju diverzifikaciju baze
dobavljaca kako bi se izbjegla prevelika zavisnost od pojedinacnih dobavljaca, razvoj
dugoro¢nih partnerskih odnosa sa klju¢nim dobavlja¢ima koji mogu rezultirati povoljnijim
uvjetima i ve¢om lojalnoscu, razvoj alternativnih izvora inputa ili zamjenskih materijala koji
mogu biti koriSteni u slucaju problema sa primarnim dobavlja¢ima, te u nekim slucajevima
razmatranje mogucnosti vertikalne integracije unazad gdje organizacija preuzima kontrolu nad
proizvodnjom kriti¢nih inputa.

6. RADNA SNAGA - LJUDSKI RESURSI

Ljudski resursi predstavljaju najvrjedniju imovinu svake organizacije i kljuan faktor njenog
uspjeha. Kvaliteta, struktura, kompetencije i motivacija radne snage direktno determiniraju
operativnu efikasnost, kvalitetu proizvoda i usluga, sposobnost inoviranja, te ukupnu
konkurentsku sposobnost organizacije. StrateSko planiranje ljudskih resursa zahtijeva preciznu
identifikaciju potrebnih radnih mjesta, definiranje kompetencija i kvalifikacija za svaku
poziciju, planiranje broja zaposlenih, te odredivanje kompenzacijskih paketa koji ¢e privuéi i
zadrzati talentovane pojedince.

Struktura radnih mjesta u organizaciji odrazava razliCite funkcionalne potrebe i1 razine
odgovornosti. Proizvodni radnici predstavljaju operativho osoblje direktno angaZirano na
proizvodnim linijjama i procesima, gdje izvrSavaju fizicke i tehnicke zadatke neophodne za
transformaciju sirovina u gotove proizvode. Ovi radnici rade sa proizvodnom opremom, izvode
razliite faze proizvodnje, te osiguravaju da proizvodi ispunjavaju standarde kvalitete. Za
proizvodaca sokova, proizvodni radnici bi bili angaZirani na zadacima kao $to su prijem i
sortiranje voca, rad sa opremom za cijedenje, nadzor nad procesima filtriranja i pasterizacije,
punjenje i zatvaranje boca, etiketiranje, pakovanje finalnih proizvoda, te odrzavanje Cistoce
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proizvodnog prostora prema higijenskopim standardima. Tehnicari predstavljaju
specijalizirane radnike odgovorne za odrZavanje, servisiranje, popravku 1 kalibraciju
proizvodne opreme i tehnickih sistema. Njihova uloga je kriticna za minimiziranje neplanirani
zastoja u proizvodnji uzrokovanih kvarovima opreme, ¢ime se osigurava visoka raspolozivost
proizvodnih kapaciteta. Tehni¢ari moraju posjedovati napredne tehnicke znanje o
funkcioniranju opreme, dijagnosticke vjeStine za identifikaciju problema, te prakticne
sposobnosti izvodenja popravki. Administrativni radnici obavljaju uredske i administrativne
zadatke koji podrzavaju operativne funkcije organizacije. To ukljucuje vodenje dokumentacije,
unos podataka u informacijske sisteme, koordinaciju komunikacije, administraciju ljudskih
resursa, podrSku finansijskim funkcijama, te raznovrsne druge administrativne aktivnosti.
Menadzeri predstavljaju rukovodecée kadrove koji su odgovorni za planiranje, organiziranje,
vodenje 1 kontrolu aktivnosti unutar razli¢itih odjela organizacije. To uklju¢uje menadzere
proizvodnje koji upravljaju proizvodnim procesima i osobljem, menadzere prodaje odgovorne
za implementaciju prodajnih strategija i upravljanje prodajnim timovima, menadzere
marketinga koji razvijaju i implementiraju marketinske kampanje, menadZere ljudskih resursa
koji upravljaju procesom zapoSljavanja, obuke 1 razvoja osoblja, finansijske menadzere
odgovorne za finansijsko planiranje i kontrolu, te druge specijalizirane menadzerske funkcije.

Broj radnika za svaku poziciju mora biti pazljivo planiran uzimajuéi u obzir obim poslovanja,
planiran kapacitet proizvodnje, sloZenost procesa, potrebne smjene ako je organizacija
proizvodi vise od jedne smjene dnevno, te ekonomsku odrzivost troSkova radne snage u odnosu
na prihode. Za ilustraciju, srednje velika proizvodna organizacija mogla bi zahtijevati trideset
proizvodnih radnika za pokrivanje proizvodnih linija kroz dvije ili tri smjene, deset tehnicara
za osiguranje adekvatnog odrzavanja 1 brzog odgovora na tehnicke probleme, pet
administrativnih radnika za podrsku razli¢itim administrativnim funkcijama, te pet menadzera
za upravljanje klju¢nim funkcionalnim oblastima. Ovi brojevi naravno variraju znacajno
zavisno od industrije, veli¢ine organizacije, stepena automatizacije proizvodnih procesa, i
drugih faktora.

Kvalifikacije potrebne za svaku poziciju moraju biti jasno definirane kako bi se osiguralo da
zaposleni posjeduju neophodne kompetencije za uspjesno obavljanje svojih zaduzenja. Za
pozicije proizvodnih radnika, tipi¢no je potrebna srednja stru¢na sprema sa relevantnom
tehnickom edukacijom, ili zavrSeni programi stru¢ne obuke specifi¢ni za industriju. Dodatno,
odredene pozicije mogu zahtijevati posebne certifikate ili licence, kao $to su operateri visokih
viljuskara ili licencirani operateri odredenih vrsta opreme. Tehnicke pozicije zahtijevaju viSu
ili visoku stru¢nu spremu tehnicke orijentacije, sa specijalizacijom relevantnom za vrstu
opreme i tehnologija koje se koriste u organizaciji. Administrativne pozicije obi¢no zahtijevaju
srednju ili viSu stru¢nu spremu, sa preferencijom za kandidate koji posjeduju vjestine koristenja
raunara, poznavanje relevantnih softverskih aplikacija, te razvijene komunikacijske i
organizacijske sposobnosti. Menadzerske pozicije tipi¢no zahtijevaju visoko obrazovanje sa
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fakultetskom diplomom, ¢esto sa preferencijom za magisterijske diplome posebno za vise
menadZerske pozicije. Dodatno, menadZeri trebaju posjedovati relevantno radno iskustvo u
oblasti, razvijene vjesStine vodenja timova, strateSko razmisljanje, analitiCke sposobnosti, te
Cesto specifiCne certifikacije ili obuke u podru¢jima kao S$to su projektni menadzment,
finansijski menadzment ili drugo. Kvalifikovano osoblje sposobno je obavljati sloZenije
zadatke sa ve¢om efikasnoS¢u i manjom potrebom za nadzorom, $to rezultira viSom kvalitetom
proizvoda i usluga, smanjenim brojem greSaka i dorada, te ve¢om ukupnom produktivnoséu
koja pozitivno utjeCe na profitabilnost.

Neto plate predstavljaju mjesene iznose koje zaposleni primaju nakon odbitaka poreza i
doprinosa, te predstavljaju direktan troSak radne snage za organizaciju. Prosje¢ne neto plate
variraju znacajno zavisno od regije, industrije, pozicije, nivoa odgovornosti, potrebnih
kvalifikacija i iskustva. U kontekstu Bosne i Hercegovine, proizvodni radnici mogu primati
prosjecne neto plate u rasponu od 800 do 1.200 KM zavisno od specifi¢nosti posla i industrije,
tehnicCari sa specijaliziranim znanjem mogu primati 1.200 do 1.800 KM, administrativni radnici
obi¢no 900 do 1.400 KM, dok menadZeri zavisno od nivoa odgovornosti i veli¢ine organizacije
mogu primati 2.000 do 3.500 KM ili viSe. Vazno je napomenuti da ukupni troSkovi radne snage
za organizaciju znacajno prelaze neto plate jer ukljucuju doprinose za penzijsko 1 invalidsko
osiguranje, zdravstveno osiguranje, doprinos za nezaposlenost, te druge obavezne doprinose
koje plac¢a poslodavac, §to moZze dodati dodatnih trideset do pedeset posto na neto place.
Konkurentne plate predstavljaju kritican faktor u privla¢enju talentovanih kandidata prilikom
zaposljavanja, te u zadrzavanju kvalitetnih zaposlenih i sprjeCavanju njihovog odlaska kod
konkurencije. Visoka fluktuacija zaposlenih uzrokovana nekompetitivnim kompenzacijama
rezultira znacajnim troSkovima novog zaposljavanja ukljucujuci troskove regrutacije, obuke
novih radnika tokom kojih je njthova produktivnost smanjena, te gubitku znanja 1 iskustva koji
odlaze sa napuStanjem organizacije. Osim bazi¢nih plac¢a, kompletan kompenzacijski paket
moze ukljucivati bonuse vezane za ucinak pojedinca ili tima, participaciju u profitu
organizacije, nenovcane beneficije kao Sto su zdravstveno osiguranje, koriStenje vozila
kompanije, finansiranje dodatne edukacije, fleksibilni radni aranzmani, i druge beneficije koje
povecavaju ukupnu privlacnost radnog odnosa.

7. ORGANIZACIJSKA STRUKTURA I NAJVAZNIJE FUNKCIJE UNUTAR TIMA

Organizacijska struktura definira formalne odnose, hijerarhiju autoriteta, kanale komunikacije,
1 raspodjelu odgovornosti unutar organizacije. Adekvatno dizajnirana organizacijska struktura
olakSava koordinaciju aktivnosti izmedu razli¢itih dijelova organizacije, jasno definira linije
odgovornosti i izvjeStavanja, omogucava efikasno odlucivanje, te podrzava strategijske ciljeve
organizacije. Razliite vrste organizacijskih struktura - funkcionalna, divizijska, matri¢na, ili
hibridna - odgovaraju razli¢itim veli¢inama, industrijama i strategijskim usmjerenjima
organizacija.
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Organizacijska struktura tipicno se moze predstaviti kao piramidalna hijerarhija sa direktorom
ili generalnim menadZerom na vrhu, menadZerima srednjeg nivoa koji upravljaju specificnim
funkcionalnim ili divizijskim jedinicama, te operativnim osobljem koje izvrSava zadatke i
aktivnosti. Direktor ili generalni menadZer zauzima vrhunsku poziciju u organizacijskoj
hijerarhiji i nosi ukupnu odgovornost za poslovanje organizacije. Ova pozicija ima autoritet i
odgovornost za donoSenje strateSkih odluka koje odreduju pravac i prioritete organizacije,
alokaciju resursa izmedu razli¢itih funkcija i projekata, odobravanje znacajnih investicija i
finansijskih angazmana, imenovanje i1 evaluaciju kljuénih menadzera, predstavljanje
organizacije prema vanjskim dionicima uklju¢ujuéi vlasnike ili dionicare, finansijske
institucije, vladine agencije 1 kljune poslovne partnere, te osiguranje da organizacija posluje
u uskladenosti sa zakonskim propisima i eti¢kim standardima. MenadzZeri ¢ine srednji nivo
menadZmenta 1 svaki je odgovoran za upravljanje specificnim funkcionalnim odjelom ili
poslovnom jedinicom. Menadzer proizvodnje rukovodi proizvodnim odjel om i1 odgovoran je
za planiranje proizvodnih aktivnosti, organiziranje proizvodnih resursa, nadzor nad
proizvodnim osobljem, osiguranje kvalitete proizvoda, optimizaciju proizvodnih procesa radi
povecanja efikasnosti, te upravljanje odrzavanjem opreme. Menadzer prodaje vodi prodajni
odjel sa odgovornostima za razvoj i implementaciju prodajnih strategija, upravljanje prodajnim
timom, identificiranje i razvoj odnosa sa klju¢nim kupcima, pregovaranje ugovora, pracenje
prodajnih performansi, te osiguranje postizanja prodajnih ciljeva. MenadZer marketinga
odgovoran je za razvoj marketinskih strategija, kreiranje i implementaciju promotivnih
kampanja, upravljanje brendom, analizu trZista i konkurencije, te koordinaciju sa prodajnim
odjel om. Menadzer ljudskih resursa upravlja svim aspektima upravljanja ljudskim resursima
ukljucujuéi regrutaciju i selekciju novih zaposlenih, upravljanje sistemom kompenzacija i
beneficija, razvoj i implementaciju programa obuke i razvoja, upravljanje performansama, te
osiguranje uskladenosti sa radnim zakonodavstvom. Finansijski menadzer ili kontrolor
odgovoran je za finansijsko planiranje 1 analizu, pripremu budZeta 1 finansijskih izvjestaja,
upravljanje nov€anim tokom i likvidnos¢u, odnose sa bankama i finansijskim institucijama, te
poresko planiranje 1 uskladenost.

Operativni radnici, koji formiraju bazni nivo organizacijske strukture, izvrSavaju svakodnevne
zadatke 1 aktivnosti neophodne za proizvodnju proizvoda ili pruzanje usluga. Oni djeluju pod
nadzorom i uputama menadzera, te njihova djelotvorna izvedba direktno utjece na kvalitetu
outputa i zadovoljstvo kupaca. Jasno definirana hijerarhija i uloge omogucavaju efikasno
upravljanje 1 koordinaciju aktivnosti unutar organizacije jer svakoj osobi je jasno kome
izvjeStava, tko ima autoritet donositi odredene vrste odluka, koji su kanali komunikacije za
razliCite situacije, te kako razliCiti dijelovi organizacije saraduju za postizanje zajednickih
ciljeva.

Najvaznije funkcije unutar tima distribuiraju se izmedu razliitth menadzerskih 1 operativnih
uloga. StrateSko vodenje predstavlja funkciju donosSenja klju¢nih poslovnih odluka koje
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odreduju dugoro¢ni pravac organizacije, ukljucujuci definiranje misije, vizije i strateskih
ciljeva, identifikaciju i evaluaciju strateskih prilika i rizika, odluke o ulasku na nove trzista ili
razvoju novih proizvoda, alokaciju resursa izmedu konkurentskih prioriteta, te pracenje
izvrSenja strategije 1 donoSenje potrebnih korekcija. Upravljanje proizvodnjom obuhvata
organizaciju i nadzor svih proizvodnih procesa sa ciljem osiguranja efikasne transformacije
sirovina u kvalitetne gotove proizvode. To ukljucuje planiranje proizvodnje u skladu sa
narudzbama i prognozama potraznje, rasporedivanje proizvodnih resursa i osoblja, nadzor nad
izvrSenjem proizvodnih aktivnosti, prac¢enje produktivnosti i efikasnosti, upravljanje zalihama
sirovina 1 poluproizvoda, koordinaciju odrzavanja opreme, te implementaciju inicijativa
kontinuiranog unapredenja procesa. Prodaja 1 marketing predstavljaju komplementarne
funkcije usmjerene na kreiranje 1 hvatanje trziSne potraznje. Ovo ukljuuje razvoj
razumijevanja potreba i1 preferencija kupaca, kreiranje i komuniciranje vrijednosne ponude
koja rezonira sa ciljnom publikom, implementaciju promotivnih kampanja kroz razlicite
kanale, upravljanje cjenovnom strategijom, vodenje prodajnih aktivnosti od identifikacije
potencijalnih kupaca do zaklju€enja transakcija, izgradnju i odrzavanje dugoro¢nih odnosa sa
kupcima, te pracenje zadovoljstva kupaca i lojalnosti. Svaka funkcija unutar tima ima klju¢nu
ulogu u ostvarivanju ciljeva organizacije, te njihova efikasna koordinacija i integrisanje je
esencijalno za uspjeh. Administracija i financije osiguravaju neophodnu podrsku operativnim
funkcijama kroz vodenje preciznih finansijskih evidencija, osiguranje likvidnosti 1
solventnosti, osiguranje uskladenosti sa zakonskim propisima, pruzanje informacija
neophodnih za odlucivanje, te upravljanje administrativnim procesima koji omogucavaju
nesmetano funkcioniranje organizacije.

8. KONKRETAN OPIS ZADUZENJA I ODGOVORNOSTI CLANOVA TIMA

Jasno definiranje zaduzenja i odgovornosti za svaku ulogu u organizaciji ¢ini temelj efikasnog
funkcioniranja tima i organizacije u cjelini. Precizne opise poslova omogucéavaju svakom ¢lanu
tima da razumije Sta se od njega ocekuje, kako njegova uloga doprinosi Sirim ciljevima
organizacije, te koji su kriteriji prema kojima ¢e njegov ucinak biti evaluiran. Ovaj pristup
sprjecava problemati¢ne situacije kao Sto su preklapanje odgovornosti gdje viSe osoba moze
smatrati da je neka aktivnost u njihovoj domeni §to dovodi do konfuzije i neef ikasnosti, ili
praznine u odgovornostima gdje odredene vazne aktivnosti nisu dodijeljene nikome Sto
rezultira njihovim zanemarivanjem. Dodatno, jasne odgovornosti povecavaju individualnu
odgovornost i motivaciju jer ¢lanovi tima razumiju za Sta su konkretno odgovorni.

Direktor ili generalni menadZer nosi najviSu razinu odgovornosti i posjeduje najsiri skup
zaduZenja. Njegova primarna zaduzenja obuhvacaju donoSenje strateSkih odluka koje
determiniraju dugoro¢ni pravac organizacije, ukljucujuéi odluke o strateSkom pozicioniranju,
ciljnim trzistima, proizvodnom portfelju, velikim investicijama i strategijskim partnerstvima.
Direktor upravlja ukupnim resursima organizacije, odlucujuci kako ¢e finansijski, ljudski 1
materijalni resursi biti alocirani izmedu razli€itih funkcija, projekata i prioriteta. Vodenje tima
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je centralna funkcija koja ukljucuje imenovanje i mentoriranje klju¢nih menadzera, kreiranje
organizacijske kulture, inspiriranje i motiviranje zaposlenih prema ostvarenju zajednickih
ciljeva, te rjeSavanje znacajnih konflikata ili problema. Pregovaranje sa klju¢nim partnerima
obuhvata vodenje pregovora sa strateSkim kupcima, dobavlja¢ima, finansijskim institucijama,
vladinim tijelima, te potencijalnim investitorima ili partnerima za strateSke alijanse.
Odgovornosti direktora su jednako opsezne 1 obuhvacaju odrzavanje profitabilnosti
organizacije kroz osiguranje da prihodi premasuju troskove i da se ostvaruju adekvatne profitne
marze, postizanje rasta organizacije kroz ekspanziju na nova trzista, razvoj novih proizvoda,
povecanje trziSnog udjela, ili akvizicije, osiguranje uskladenosti sa zakonima i regulativama
Sto ukljucuje korporativno upravljanje, zastitu rada, zastitu okoliSa, zaStitu potroSaca i ostale
relevantne propise, upravljanje odnosima sa kljucnim eksternim dionicima ukljucujuéi vlasnike
ili dionicare, bankare, vladinim agencijama, medijima, te predstavljanje organizacije u javnosti.
Odgovornost direktora je ujedno 1 li¢na jer u vecini pravnih formi poslovanja, direktor moze
snositi 1 liénu odgovornost za odredene povrede zakona ili propisa.

MenadzZer proizvodnje ima specifi¢nija zaduZenja fokusirana na operativno upravljanje
proizvodnim procesima. To ukljuCuje planiranje i organizaciju proizvodnih aktivnosti kroz
kreiranje proizvodnih rasporeda koji balansiraju izmedu zahtjeva narudzbi, raspolozivih
kapaciteta 1 efikasnog koriStenja resursa, koordiniranje nabavke sirovina i1 materijala
neophodnih za proizvodnju, alokiranje proizvodnog osoblja na razlicite zadatke i smjene, te
osiguranje da je proizvodna oprema funkcionalna i dostupna. Nadzor nad radnicima obuhvata
direktno vodenje proizvodnog tima, pruzanje uputa i smjernica, pra¢enje ucinka, identifikaciju
potreba za obukom, te rjeSavanje operativnih problema koji se pojavljuju tokom proizvodnje.
Odgovornosti menadzera proizvodnje ukljucuju odrzavanje kvalitete proizvoda kroz
implementaciju kontrolnih mjera kvalitete na razli¢itim fazama proizvodnje, osiguranje
uskladenosti sa tehni¢kim specifikacijama, te brzo reagiranje i rjeSavanje problema kvalitete
kad se pojave. Optimizacija proizvodnih procesa je kontinuirana odgovornost koja ukljucuje
identifikaciju mogucnosti za povecanje efikasnosti, smanjenje otpada, skrac¢ivanje proizvodnih
ciklusa, te implementaciju unapredenja procesa. Dodatno, menadZer proizvodnje odgovoran je
za odrzavanje sigurnog radnog okruzenja kroz implementaciju propisa zaStite na radu i
osiguranje da proizvodne aktivnosti zadovoljavaju ekoloske standarde.

Menadzer prodaje ima zaduZenja i odgovornosti fokusirane na generiranje prihoda i upravljanje
odnosima sa kupcima. Razvoj prodajnih strategija ukljucuje analizu trziSnih prilika, definiranje
ciljnih segmenata kupaca, odredivanje pristupa za pristupanje i osvajanje kupaca, te kreiranje
prodajnih ciljeva i planova za njihovo postizanje. Kontakt sa kupcima obuhvata identifikaciju
potencijalnih kupaca kroz razli¢ite metode prospektiranja, inicijalni kontakt i prezentiranje
vrijednosne ponude organizacije, razumijevanje potreba i zahtjeva kupaca, te pruZanje
prilagodenih rjeSenja. Pregovaranje i zakljuCivanje poslova zahtijeva vjesStine pregovaranja o
uvjetima prodaje ukljucujuéi cijene, koli¢ine, rokove isporuke i uvjete placanja, kreiranje
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prodajnih ponuda i ugovora, te finaliziranje transakcija. Odrzavanje odnosa sa postojec¢im
kupcima ukljucuje redovnu komunikaciju, osiguranje da su kupci zadovoljni proizvodima i
uslugama, rjeSavanje prituzbi ili problema, te identificiranje prilika za dodatnu prodaju ili
unakrsnu prodaju. Odgovornosti menadzera prodaje centriraju se oko postizanja prodajnih
ciljeva koji su tipi¢no kvantificirani u terminima prihoda, volumena prodaje, ili broja novih
kupaca, osiguranje zadovoljstva kupaca §to je kriticno za ponovnu kupovinu i lojalnost, te
pruzanje trzisnih uvida menadzmentu bazirano na interakcijama sa kupcima i promatranjima
konkurentske aktivnosti.

Administrativni radnici imaju zaduzenja usmjerena na podrsku nesmetanom funkcioniranju
organizacije kroz efikasno vodenje administrativnih poslova. To uklju¢uje upravljanje
dokumentacijom kroz prijem, klasifikaciju, arhiviranje 1 pretrazivanje dokumenata 1
komunikacija, vodenje evidencija o razliCitim aspektima poslovanja, administriranje
korespondencije sa eksternim stranama, administraciju ljudskih resursa ukljucujuéi vodenje
dosijea zaposlenih, evidentiranje radnog vremena i odsustva, pripremu dokumenata za isplate
placa, te koordinaciju regrutacijskih procesa, podrsku racunovodstvu kroz pripremu
dokumentacije za knjigovodstvene unose, evidentiranje racuna i transakcija, te opcenito
obavljanje raznovrsnih administrativnih zadataka koji omogucéavaju menadzmentu 1
operativnom osoblju da se fokusiraju na svoje primarne odgovornosti. Odgovornosti
administrativnih radnika usmjerene su na osiguranje da administrativni zadaci budu izvrSeni
precizno, pravovremeno i u uskladenosti sa procedurama i propisima, pruzanje adekvatne
podrske menadzmentu i drugim funkcijama, te odrZzavanje organizirane i azurirane
dokumentacije koja je lako dostupna kada je potrebna.

9. PLANIRANJE ANGAZIRANJA VANJSKIH STRUCNIH SARADNIKA

Odluka o angaZziranju vanjskih stru¢nih saradnika predstavlja vaznu strateSku odluku koja moze
donijeti znacajne prednosti organizaciji u terminima pristupa specijaliziranim ekspertizama,
fleksibilnosti i potencijalno smanjenih troSkova u usporedbi sa zaposlenjem internih stru¢njaka
na puno radno vrijeme. Vanjsko angaziranje odnosno eksterizacija odredenih poslovnih
funkcija omogucava organizaciji da se fokusira na svoje klju¢ne kompetencije i strateske
aktivnosti dok odredene podrzavajuce ili specijalizirane funkcije angazira od vanjskih
eksperata.

Pravne usluge predstavljaju tipi¢nu oblast gdje organizacije angazuju vanjske stru¢njake zbog
specijaliziranog znanja koje je potrebno ali ne na kontinuiranoj osnovi. Pravni savjetnici mogu
biti angazirani za pruZanje savjeta o ugovornom pravu prilikom pregovaranja i formuliranja
znacajnih poslovnih ugovora, zastupanje organizacije u pravnim sporovim a ili pred razli¢itim
vladinim 1 regulatornim tijelima, savjetovanje o uskladenosti sa zakonskim 1 regulatornim
zahtjevima iz oblasti radnog prava, zasStite potroSaca, zastite intelektualnog vlasnistva, zastite
okolisa i brojnih drugih pravnih okvira, asistiranje prilikom pravnih aspekata transakcija kao
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Sto su akvizicije ili partnerstva, te pruzanje pravnih misljenja o razli¢itim strateSkim odlukama.
Angaziranje vanjskih pravnih stru¢njaka omogucéava organizaciji pristup specijaliziranoj
ekspertizi koja je potrebna povremeno bez potrebe zaposljavanja internih pravnika na puno
radno vrijeme $to bi bilo ekonomski neefektivno za manje 1 srednje organizacije.

Racunovodstvo predstavlja drugu oblast gdje mnoge organizacije odlucuju vanjski angazirati
usluge od specijaliziranih racunovodstvenih firmi ili independentnih ra¢unovoda. Vanjski
racunovoda moze pruzati usluge redovnog knjigovodstva ukljucujuéi evidentiranje poslovnih
transakcija, uskladivanje racuna, pripremu i podnoSenje poreznih prijava za porez na dobit,
porez na dodanu vrijednost i druge poreske obaveze, sastavljanje periodi¢nih finansijskih
izvjeStaja, pruZanje savjeta o poreskom planiranju i moguénostima legalnog koristenja
poreskih olakSica ili poticaja, te asistiranje prilikom eksterni h finansijskih revizija. Razlozi za
vanjsko angaziranje racunovodstvenih usluga ukljucuju pristup azuriranom znanju o cesto
promjenjivim poreznim propisima i racunovodstvenim standardima, smanjene troSkove u
usporedbi sa zaposlenjem kvalificiranog internog raunovode posebno za manje organizacije,
te objektivnost i profesionalnost certificiranih racunovoda.

Informaciona tehnologija predstavlja oblast gdje organizacije Cesto angazuju vanjske
struénjake za specifine potrebe kao S§to su razvoj ili nadogradnja poslovnih aplikacija i
sistema, odrzavanje i podrska informacionoj infrastrukturi, implementacija novih tehnologija
ili sistema, rjeSavanje slozenih tehnickih problema, te savjetovanje o IT strategiji i sigurnosti.
Razlozi angaziranja vanjskih IT eksperata ukljucuju pristup specijaliziranim tehni¢kim
znanjima koja mozda nisu dostupna interno, fleksibilnost povecanja ili smanjenja IT resursa
prema promjenjivim potrebama, te izbjegavanje potrebe za zaposlenjem IT osoblja na puno
radno vrijeme $to moZe biti ekonomski neefikasno osim za velike organizacije sa ekstenzivnim
IT potrebama.

Marketinske kampanje, posebno slozene i multimedijalne kampanje, Cesto se eksteriziraju
specijaliziranim marketinSkim ili reklamnim agencijama koje posjeduju kreativne resurse,
tehnicke mogucnosti i1 iskustvo potrebno za razvoj i implementaciju efektivnih kampanja.
Vanjske agencije mogu pruZati usluge razvoja marketinSke strategije i planiranja, kreativnog
dizajniranja oglasnih materijala, video produkcije i fotografije, kupovine medijskog prostora,
upravljanja digitalnim marketin§kim kampanjama ukljucujuéi optimizaciju za trazilice i
oglaSavanje na druStvenim mreZama, te mjerenja i analiziranja ucinkovitosti kampanja.
Prednosti vanjskog angaziranja marketinskih usluga ukljucuju pristup kreativnim talentima 1
najnovijim marketinskim trendovima i tehnologijama, objektivhu perspektivu na brend i
komunikaciju organizacije, moguc¢nost rada na projektnoj osnovi bez potrebe odrzavanja
internog marketinskog tima, te Cesto bolji odnos cijene i kvalitete posebno za specijalizirana
podrucja kao sto je video produkcija ili sofisticirano digitalno oglaSavanje.
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Razlozi angaZziranja vanjskih stru¢nih saradnika mogu se sumirati kroz nekoliko klju¢nih
prednosti. Pristup specijaliziranim stru¢nostima omogucava organizaciji da leverages znanje 1
iskustvo eksperata u specificnim oblastima bez potrebe razvijanja tih kompetencija interno, Sto
je posebno vrijedno za oblasti gdje je potrebno duboko specijalizirano znanje ali ne na
kontinuiranoj osnovi. Fleksibilnost vanjskog angaziranja omogucava organizaciji da skalira
resurse gore ili dolje prema promjenjivim potrebama, angazirajuci vanjske stru¢njake za
specificne projekte ili periode pojacane aktivnosti, §to pruza agilnost koju interno zaposlenje
ne moze ponuditi. Smanjenje troSkova moze biti ostvareno jer organizacija pla¢a samo za
usluge kad su potrebne bez stalnih troSkova placa, beneficija, uredskog prostora i opreme koje
bi interno zaposlenje zahtijevalo. Dodatno, vanjski stru¢njaci omogucavaju organizaciji da se
fokusira na svoje klju¢ne aktivnosti prepustajuci specijalizirane ili podrzavajuée funkcije
vanjskim ekspertima, ¢ime se interno osoblje 1 menadZment mogu koncentrirati na ono §to
donosi najvecu vrijednost. Objektivnost vanjskih stru¢njaka, posebno u oblastima kao §to su
pravno savjetovanje ili revizija, pruZa nezavisnu perspektivu koja moze biti vrijedna. Konacno,
vanjski stru¢njaci Cesto donose najbolje prakse iz rada sa razli¢itim klijentima Sto moze
obogatiti pristupe 1 rjeSenja koja se implementiraju.

10. PRAVNA FORMA REGISTRACIJE BIZNISA

Izbor pravne forme registracije predstavlja fundamentalnu odluku koja oblikuje pravni okvir
unutar kojeg organizacija posluje, definira odgovornost vlasnika, regulira upravnu strukturu,
utjeCe na pristup financiranju, te ima znacajne porezne i administrativne implikacije. Ova
odluka treba biti donesena na temelju pazljive analize prirode poslovanja, veli¢ine 1 slozenosti
operacija, planova za rast i razvoj, potreba za kapitalom, rizicnog profila djelatnosti, te
preferenci osnivaca u pogledu kontrole i odgovornosti.

U jurisdikciji Bosne i Hercegovine (za Srbiju I Crnu Goru ¢e biti naknadno dodano), osnovne
pravne forme poslovanja ukljuuju drustvo sa ograni¢enom odgovornos¢u koje se Siroko
koristi zbog balansa izmedu fleksibilnosti 1 ograni¢ene odgovornosti, obrt koji je prikladan za
individualne preduzetnike sa jednostavnijim i manjim obimom poslovanja, dioni¢ko drustvo
koje je prikladnije za vece organizacije koje planiraju javno trgovanje dionicama ili znacajnu
eksternu kapitalizaciju, te druge oblike kao §to su ortacka drustva ili komanditna drustva koja
se rjede koriste.

Drustvo sa ograni¢enom odgovornoscu predstavlja pravnu formu gdje je odgovornost vlasnika
odnosno ¢lanova drustva ogranifena na iznos njihovog ulozenog kapitala. To znaci da u sluc¢aju
da drustvo ne moze ispuniti svoje obaveze prema kreditorima, li¢na imovina ¢lanova drustva
je zastiena i ne moze biti koriStena za namirenje poslovnih dugova, osim u specifi¢cnim
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situacijama kao §to su pronevjera ili namjerno nezakonito ponaSanje. Ova ograni¢ena
odgovornost predstavlja klju¢nu prednost i glavni razlog popularnosti ove pravne forme.
Drustvo sa ograni¢enom odgovornoséu pruza znacajnu fleksibilnost u organiziranju
upravljanja, dozvoljavajuci ¢lanovima da kroz osnivacki akt definiraju strukturu upravljanja,
prava i obaveze ¢lanova, pravila odlucivanja, distribuciju profita, i druge aspekte upravljanja
prilagodeno specificnim potrebama i preferencijama osnivaca. Takoder omogucava relativno
jednostavnu dokapitalizaciju kroz prijem novih ¢lanova ili dodatna ulaganja postojecih
¢lanova. Nedostaci mogu ukljucivati veée troskove osnivanja i administrativnog odrzavanja u
usporedbi sa obrtom, potrebu za notarskom ovjerom osnivackog akta, te zahtjev za minimalnim
osnivackim kapitalom koji iako je relativno nizak u Bosni 1 Hercegovini i dalje predstavlja
obavezu.

Obrt ili preduzetnicka djelatnost predstavlja oblik poslovanja gdje pojedinac registruje
djelatnost kao fizi¢ko lice obrtnik. Ovo je najjednostavniji oblik poslovanja prikladan za
individualne preduzetnike, male poslovne aktivnosti, ili za testiranje poslovne ideje prije
eventualne registracije pravnog lica. Prednosti obrta ukljucuju jednostavnost i brzinu
registracije koja se vr$i kroz lokalne opStinske urede sa relativno minimalnom papirologijom,
nize troSkove registracije i odrzavanja jer nisu potrebni notarski akti ili sudska registracija, te
vecu fleksibilnost u odlu¢ivanju jer obrtnik ima potpunu kontrolu bez potrebe konsultiranja sa
partnerima ili upravljackim tijelima. Medutim, znacajan nedostatak je neogranicena li¢na
odgovornost gdje obrtnik odgovara licno i neograniceno cijelom svojom imovinom za obaveze
koje nastanu iz poslovanja. To znaci da poslovni kreditori mogu traziti namirenje svojih
potraZivanja ne samo iz poslovne imovine ve¢ i iz li€ne imovine obrtnika ukljucujuci Stednju,
nekretnine, automobil 1 drugu li¢nu imovinu, $to predstavlja znac¢ajan rizik posebno u rizicnim
djelatnostima. Dodatni nedostaci ukljuuju ograni¢en potencijal za rast jer obrt je inherentno
vezan za jednu osobu, te poteskoc¢e u privlacenju investicija jer investitori obicno preferiraju
investirati u pravna lica sa jasnom vlanickom strukturom i ogranicenom odgovornoscu.

Dionicko drustvo predstavlja pravnu formu gdje je kapital podijeljen na dionice koje mogu biti
u privatnom vlasnistvu ili javno trgovane na berzi. Ovo je najsloZenija pravna forma koja je
tipino prikladno za velike organizacije sa znaCajnim potrebama za kapitalom. Prednosti
ukljucuju sposobnost prikupljanja velikih iznosa kapitala kroz emisiju dionica, moguénost
javnog trgovanja dionicama §to pruZza likvidnost investitorima, jasnu korporativnu strukturu
upravljanja sa odvojenim tijelima kao $to su skupstina dionicara, upravni odbor i izvrs$ni
menadZzment, te ograni¢enu odgovornost dioni¢ara. Nedostaci ukljucuju sloZenost i troSkove
osnivanja 1 odrzavanja, stroge regulatorne zahtjeve posebno za javno trgovane kompanije,
potrebu za transparentno$¢u i javnim objavljivanjem finansijskih informacija, te sloZenost
upravljacke strukture koja moze usporiti odluc¢ivanje.

Razlozi za odabir odredene pravne forme variraju zavisno od specificnih okolnosti.
Fleksibilnost u upravljanju vazna je za organizacije gdje osnivaci zele prilagodenu strukturu
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odlu¢ivanja bez propisanih rigidnih struktura. Ograni¢ena odgovornost predstavlja kljucni
faktor za vec¢inu poslovnih inicijativa sa znacajnim kapitalom ili rizikom, jer §titi liénu imovinu
osnivaca od poslovnih rizika. Laks$e privlacenje investicija je olakSano kroz pravne forme kao
Sto su druStvo sa ograni¢enom odgovornoscu ili dionicko drustvo gdje investitori mogu steci
jasno definiran vlasnicki udio sa ogranicenom odgovorno$c¢u i potencijalom za izlazak kroz
prodaju svog udjela. TroSkovi osnivanja i odrzavanja moraju biti balansirani prema veli¢ini 1
resursima organizacije - za vrlo mala poslovanja, troskovi registracije i odrzavanja pravnog
lica mogu biti disproporcionalno visoki u odnosu na koristi. Razmatranja rasta takode uticu na
izbor - organizacije koje anticipiraju brz rast, potrebu za znacajnim kapitalom, ili eventualnu
prodaju trebaju birati pravne forme koje to olakSavaju.

Uskladenost sa zakonskim propisima osigurana je kroz izbor odgovarajuce pravne forme koja
ispunjava regulatorne zahtjeve za specificnu djelatnost, jer odredene djelatnosti mogu
zahtijevati registraciju kao pravno lice ili mogu imati posebne zahtjeve. Osiguranje
uskladenosti kroz pravilan izbor pravne forme, precizno vodenje poslovnih knjiga,
pravovremeno podnosenje poreznih prijava i izvjeStaja, te posStivanje drugih regulatornih
obaveza klju¢no je za izbjegavanje kazni, pravnih problema, i omogucavanje nesmetanog
poslovanja $to moze biti odlucujuce za dugorocnu stabilnost 1 rast organizacije.

10.1. POSTUPAK REGISTRACIJE BIZNISA

Proces registracije biznisa u Bosni i Hercegovini, iako ¢esto percipiran kao kompliciran, moze
biti relativno jednostavan kada se pazljivo planira i razumiju klju¢ni koraci. Medutim,
najvaznije odluke nisu administrativne prirode ve¢ strateske odluke koje treba donijeti prije
same registracije, a mnoge od njih trebaju biti jasno artikulirane u biznis planu koji sluzi kao
strateSki dokument za usmjeravanje i1 planiranje poslovanja.

Fundamentalna pitanja koja treba razmotriti prije registracije usmjerena su na razumijevanje
sustine poslovanja i njegovih implikacija na izbor pravne forme. Priroda poslovanja
determinira da li ¢e organizacija biti fokusirana na proizvodnju dobara, trgovinu robom,
pruzanje usluga, ili kombinaciju ovih aktivnosti, §to moZe utjecati na potrebnu infrastrukturu,
kapital, regulatorne zahtjeve, i optimalnu pravnu formu. Operativno-finansijska zahtjevnost
projekta usmjerava odluku o tome da li ¢e inicijativa biti finansirana isklju¢ivo od osnivaca ili
¢e biti potrebni dodatni partneri ili investitori, $to ima direktne implikacije na izbor pravne
forme. Veli¢ina inicijalnog ulaganja, koja moze varirati od nekoliko stotina maraka za
jednostavnu usluznu djelatnost do desetina ili stotina hiljada maraka za proizvodni biznis sa
znaCajnim potrebama za opremom i infrastrukturom, takoder utje¢e na izbor pravne forme.
Struktura upravljanja odreduje da li ¢e poslovanje biti organizirano i vodeno od strane jedne
osobe koja ima potpunu kontrolu i odgovornost, ili ¢e biti potreban tim osnivaca ili menadzera
saraspodijeljenim ulogama i odgovornostima, §to takoder uti¢e na odgovarajucu pravnu formu.
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Nakon promisljene analize ovih pitanja, dolazi se do fundamentalnog izbora izmedu
registracije kao fizicko lice u obliku preduzetnicke djelatnosti odnosno obrta, ili kao pravno
lice u obliku privrednog drustva najcesc¢e drusStva sa ograni¢enom odgovornos¢u. Ovaj izbor
determiniran je sa nekoliko klju¢nih faktora.

SloZenost poslovanja predstavlja vazan kriterij pri izboru pravne forme. Za biznise jednostavne
strukture, sa malim obimom prometa i ograni¢enim brojem zaposlenih ili ¢ak bez zaposlenih,
te sa ograniCenim moguénostima za ekspanziju ili potrebom za znaCajnim vanjskim
finansiranjem, obrt predstavlja prakticno 1 ekonomicno rjeSenje. Obrt je jednostavniji, brzi 1
jefti niji za registraciju, proces je manje birokratski, a upravljanje je fleksibilnije jer obrtnik
direktno donosi sve odluke bez potrebe za formalnim procedurama odludivanja. Za
kompleksnije biznise sa anticipiranim veéim obimom poslovanja, potrebom za znacajnim
pocetnim ili budu¢im ulaganjima, planovima za angaZiranje veceg broja zaposlenih, ili
ambicijama rasta i ekspanzije, privredno drustvo je prikladnije jer pruza strukturu koja moze
podrzati slozenije operacije, olakSava privlacenje investicija kroz prijem novih ¢lanova ili
partnera, te pruza profesionalniji image Sto moze biti vazno u odnosima sa kupcima,
dobavlja¢ima i finansijskim institucijama.

Opseg ulaganja direktno utjeCe na izbor pravne forme. Za biznise sa velikim inicijalnim
ulaganjima gdje je rizik gubitka znacajnih sredstava prisutan, gdje je potrebno vise ulagaca koji
¢e zajednicki financirati inicijativu, i gdje postoji potencijal i potreba za budu¢om
dokapitalizacijom kroz dodatna ulaganja ili prijem novih partnera, privredno drustvo je
superioran izbor. Privredna drustva omogucavaju vecu skalabilnost kapitala kroz strukturirane
mehanizme za prijem investicija, jasno definiraju vlasni¢ka prava proporcionalna ulaganjima,
te omogucéavaju dokapitalizaciju kroz emisiju novih udjela ili dionica. Za biznise sa manjim
ulaganjima gdje je jedan osniva¢ sposoban finansirati inicijativu, obrt moze biti adekvatna i
troSkovno efikasnija opcija.

Odgovornost predstavlja mozda najkriti¢niji faktor u izboru pravne forme. Fundamentalna
razlika je $to obrtnik odgovara licno i neogranic¢eno cijelom svojom imovinom za obaveze koje
nastanu iz poslovanja, $to znaci da su njegova li¢na Stednja, nekretnine, automobile 1 ostala
licna imovina potencijalno izloZeni poslovnim kreditorima u slu¢aju da biznis ne moZe ispuniti
svoje obaveze. Ovo predstavlja znac¢ajan rizik posebno u djelatnostima sa visokim inherentnim
rizicima, znacajnim finansijskim obavezama, ili potencijalom za pravnu odgovornost kao $to
su odredene profesionalne usluge. Nasuprot tome, odgovornost vlasnika privrednog drustva
posebno drustva sa ograni¢enom odgovornoséu je ogranicena na iznos ulozenog kapitala, Sto
znaci da li¢na imovina vlasnika ostaje zasti¢ena ¢ak i ako drustvo bude insolventno ili suoceno
sa sudskim potrazivanjima. Ova zastita licne imovine predstavlja klju¢nu prednost 1 primarni
razlog zbog kojeg vecina poslovnih inicijativa sa znac¢ajnim kapitalom ili rizikom bira formu
privrednog druStva umjesto obrta. Treba napomenuti da postoje odredene situacije gdje se moze
probiti veo ograni¢ene odgovornosti, kao $to su slucajevi prevare, kriminalne aktivnosti, ili
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namjernog zaobilaZzenja pravila, ali u normalnim poslovnim okolnostima ogranicena
odgovornost pruza znacajnu zastitu.

Nakon registracije, pravna forma nije trajno fiksirana. Zakonodavstvo predvida moguénost
transformacije pravne forme, $to znac¢i da obrtnik moze kasnije registrirati privredno drustvo
ili transformirati obrt u drusStvo ako biznis raste i postane kompleksniji, ili suprotno, privredno
drustvo moze biti deregistrirano a osniva¢ moze nastaviti kao obrtnik ako se utvrdi da je to
prikladnije za smanjeni obim poslovanja. Ova fleksibilnost omogucava preduzetnicima da
zapoc¢nu sa formom koja je najprikladnija u datom trenutku sa znanjem da mogu prilagoditi
pravnu formu kako poslovanje evoluira.

Konkretne procedure i troskovi registracije razlikuju se izmedu preduzetni¢ke djelatnosti
odnosno obrta i privrednog drustva. Registracija preduzetnicke djelatnosti ili obrta relativno je
jednostavan proces. Prvi korak obuhvata pripremu potrebne dokumentacije koja tipi¢no
ukljucuje li¢nu kartu odnosno kopiju identifikacijskog dokumenta podnosioca zahtjeva, dokaz
o uplati administrativne takse koja se razlikuje po op¢inama ali je obi¢no u rasponu od dvadeset
do pedeset maraka, te izjavu o ispunjavanju uvjeta za obavljanje djelatnosti gdje podnosilac
potvrduje da nema pravnih prepreka za obavljanje odabrane djelatnosti. Odredene djelatnosti
mogu zahtijevati dodatnu dokumentaciju kao §to su dokazi o stru¢nim kvalifikacijama,
certifikati, ili dozvole. Registracija se vr$i u nadleznom opcinskom uredu ili odjelenju za
privredu opc¢ine gdje ¢e obrt poslovati. Podnosilac podnosi zahtjev za registraciju i popunjava
propisani prijavni obrazac koji sadrzi podatke o obrtni ku, djelatnosti koja ¢e se obavljati
identifikovanoj kroz Sifru djelatnosti, adresi sjedisSta obrta, te druge relevantne informacije.
Troskovi registracije obrta su relativno niski, obi¢no u rasponu od pedeset do sto pedeset
maraka zavisno od op¢ine, §to ukljucuje administrativnu taksu i taksu za izdavanje rjeSenja o
registraciji. Nakon odobrenja zahtjeva, op¢inski ured izdaje rjeSenje o registraciji obrta koje
pravno ovlas¢uje obrtnika da obavlja djelatnost. Dodatne aktivnosti nakon registracije
ukljucuju obaveznu prijavu kod nadlezne poreske uprave gdje se obrtnik registrira kao poreski
obveznik i dobija poreski identifikacijski broj, te otvaranje poslovnog racuna u banci $to iako
tehnicki nije obavezno za obrtnike, prakti¢no je neophodno za profesionalno vodenje
poslovanja i zadovoljavanje zahtjeva kupaca i dobavljaca.

Registracija privrednog drustva, najes¢e drustva sa ograni¢enom odgovornoscu, slozeniji je i
skuplji proces ali pruza strukturu 1 pravnu zastitu koja opravdava dodatne napore i troSkove za
vecinu poslovnih inicijativa. Prvi korak obuhvata izradu i ovjeru osnivackog akta ili druStvenog
ugovora koji predstavlja osnovni dokument drustva i definira kljuc¢ne elemente ukljucujuci
naziv 1 sjediSte druStva, djelatnost koju ¢e drustvo obavljati, iznos osnivackog kapitala i
raspodijelu izmedu ¢lanova, prava i obaveze Clanova, pravila upravljanja druStvom ukljucujuci
ovlasc¢enja direktora ili skupstine, pravila podjele profita, te procedure za donosenje vaznih
odluka. Osnivacki akt mora biti ovjeren kod javnog biljeZnika odnosno notara, Sto predstavlja
troSak tipicno izmedu dvjesto 1 petsto maraka zavisno od slozenosti dokumenta i tarifa notara.
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Registracija u sudskom registru predstavlja centralni korak gdje se drustvo pravno konstituira.
Prijava se podnosi nadleznom sudskom registru gdje drustvo ima sjediSte, a dokumentacija
koja se dostavlja ukljucuje notarski ovjeren osnivacki akt, dokaz o uplati osnivackog kapitala
koji moZe biti potvrda banke o deponovanju sredstava na racun druStva ili procjena vrijednosti
nenovcanih uloga ako osnivaci ulazu opremu ili drugu imovinu umjesto novca, potvrdu o uplati
administrativne takse za sudski registar koja iznosi oko Cetiristo maraka, te potvrdu o
prijavljivanju i placanju takse za objavu osnivanja u sluzbenom glasniku $to iznosi oko pedeset
maraka. Minimalni osnivacki kapital za druStvo sa ogranicenom odgovornos$¢u u Bosni i
Hercegovini je relativno nizak, obi¢no jedna konvertibilna marka, Sto ga ¢ini pristupacnim.
Medutim, preporucljivo je uloziti veci kapital koji je realisti¢an za potrebe poslovanja jer
premali kapital moZe signalizirati nedovoljnu ozbiljnost ili finansijsku snagu. Nakon odobrenja
od sudskog registra, drustvo se upisuje u registar privrednih subjekata Sto ga pravno konstituira
kao pravno lice sa vlastitim pravnim identitetom odvojenim od njegovih ¢lanova. Dodatne
aktivnosti nakon registracije obuhvacaju prijavu kod nadlezne poreske uprave gdje se drustvo
registrira kao poreski obveznik i dobija poreski identifikacijski broj, te otvaranje poslovnog
racuna u banci $to je obavezno za pravna lica.

Pronalazenje Sifre djelatnosti predstavlja vazan korak u procesu registracije jer Sifra djelatnosti
precizno identifikuje ekonomsku aktivnost koju ¢e organizacija obavljati. Sifra djelatnosti
bazirana je na standardnoj klasifikaciji djelatnosti koja je dostupna na zvani¢nim mreznim
stranicama Poreske uprave Bosne i Hercegovine ili Zavoda za statistiku. Klasifikacija je
hijerarhijski organizirana u velike skupine djelatnosti koje se dalje dijele u podkategorije,
omogucavajuci preciznu identifikaciju specificne djelatnosti. Na primjer, proizvodnja sokova
od voca bi bila klasificirana pod odgovaraju¢om S$ifrom u okviru prehrambene industrije.
Pravilno odredivanje Sifre djelatnosti kriticno je jer ona odreduje koje regulatorne zahtjeve,
dozvole, i poreske tretmane su primjenjivi na poslovanje, te sluZi za statisticke svrhe pracenja
ekonomskih aktivnosti. U slucaju nejasnoca oko odgovarajuce Sifre djelatnosti, preporucljivo
je konsultirati se sa poreskom upravom ili profesionalnim savjetnikom kako bi se osigurala
pravina klasifikacija od pocetka, jer promjena Sifre djelatnosti naknadno moze biti
administrativno sloZena.

Konkretan primjeri iz prakse ilustruju kako razlicite vrste biznisa biraju razli¢ite pravne forme.
Registracija frizerskog salona kao preduzetnicke djelatnosti odnosno obrta predstavlja primjer
gdje je obrt prikladna opcija zbog jednostavne strukture poslovanja koje obi¢no angazira
vlasnika 1 mozda jednog ili nekoliko zaposlenih, relativno malog kapitala potrebnog za
pokretanje jer oprema za frizerski salon nije izuzetno skupa, niskog nivoa rizika gdje
potencijalne odgovornosti su ogranicene i malo vjerovatne, te manjih moguénosti za ekspanziju
ili potrebe za znacajnim financiranjem $to ¢ini slozeniju strukturu privrednog drustva
nepotrebnom. Nasuprot tome, registracija IT kompanije kao druStva sa ograni¢enom
odgovornos¢u ilustruje situaciju gdje je privredno drustvo superioran izbor zbog potencijalno
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ve¢ih inicijalnih ulaganja potrebnih za softverske licence, raCunarsku opremu, i razvoj
proizvoda ili usluga, potencijalne potrebe za viSe osnivaca sa komplementarnim vjeStinama
kao $to su tehnicki razvoj, poslovna strategija 1 marketing, anticipirane potrebe za vanjskim
finansiranjem od investitora ili venture kapitalista kako biznis raste, Zelje za ograni¢enom
odgovornos¢u da zastiti licnu imovinu osnivaca od rizika koji su inherentni u tehnoloSkom
sektoru, te profesionalnog imidza koji privredno druStvo pruza S§to moze biti vazno u
privlac¢enju klijenata i partnera.

ZavrSavajuci razmatra nje izbora pravne forme i1 procesa registracije, moze se zakljuciti da
odluka treba biti donesena na temelju sveobuhvatne analize biznis plana koja uzima u obzir
prirodu poslovanja, ocekivane troSkove i prihode, potrebe za kapitalom 1 finansiranjem,
anticipirane rizike, planove za rast i razvoj, te preferencije osnivaca u pogledu kontrole 1
strukture. lako je moguce prilagoditi pravnu formu kasnije kako poslovanje evoluira, ¢ineci
promisljenu inicijalnu odluku minimizira se potreba za kasnije transformacije i izbegavaju se
dodatni administrativni tro§kovi 1 komplikacije.

DIO VII - ANALIZA RIZIKA

Analiza rizika predstavlja kriticnu komponentu sveobuhvatnog biznis plana koja sistematski
identificira, evaluira 1 planira upravljanje potencijalnim prijetnjama i neizvjesnostima koje
mogu negativno utjecati na realizaciju poslovnih ciljeva i odrzivost organizacije. U
dinami¢nom i ¢esto nepredvidivom poslovnom okruzenju, ¢ak i najbrizljivije planiran projekat
suofava se sa raznovrsnim rizicima koji proizlaze iz vanjskih faktora izvan kontrole
organizacije, ili internih faktora koje organizacija moze u vec¢oj ili manjoj mjeri kontrolirati ili
ublaziti. Proaktivna identifikacija 1 priprema strategija za upravljanje rizicima ne samo da
povecava vjerovatnocu uspjeha ve¢ demonstrira menadzersku zrelost, omogucava brze i
efektivnije odgovore kada se rizici materijaliziraju, te moze biti presudna u privlacenju
investitora ili dobijanju finansiranja od banaka koje zele vidjeti da menadZzment razumije rizike
sa kojima se suocava.

Rizici se mogu kategorisati na viSe nacina, ali korisna distinkcija je izmedu vanjskih rizika koji
su u velikoj mjeri izvan direktne kontrole organizacije te zahtijevaju prilagodbu i adaptaciju, i
internih rizika koji proizlaze iz operacija same organizacije i mogu biti kontrolirani ili ublaZeni
kroz adekvatno planiranje, procedure i upravljanje. Vanjski rizici obuhvacaju Siroku paletu
faktora kao $to su promjene u makroekonomskom okruzenju ukljucujuéi recesiju, inflaciju,
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promjene kamatnih stopa ili deviznih kurseva, promjene u regulatornom i zakonodavnom
okviru ukljucujuéi nove propise, poreze, ili standarde koji mogu povecati troskove ili ograniciti
poslovanje, politicke nestabilnosti ili promjene koje mogu uzrokovati neizvjesnost i ostetiti
poslovnu klimu, promjene u trziSnim uvjetima ukljucujuéi promjene u potroSackim
preferencijama, pojavu novih konkurenata, ili tehnoloske disrupcije koje mogu uciniti
postojece proizvode ili modele poslovanja zastarjelim, prirodne katastrofe ili pandemije koje
mogu uzrokovati prekide u lancu snabdijevanja ili potraznji, te globalne ekonomske krize koje
uticu na dostupnost finansiranja i opéu ekonomsku aktivnost. Interni rizici obuhvacaju faktore
kao Sto su operativni rizici vezani uz proizvodne procese, lanac snabdijevanja, ili ljudske
resurse, finansijski rizici vezani uz likvidnost, zaduzenost, ili upravljanje nov€anim tokom,
strateSki rizici vezani uz loSe strateSke odluke ili neadekvatan execution strategije, te
reputacijski rizici koji mogu proiza¢i iz problema kvalitete proizvoda, skandala, ili loSe
percepcije javnosti.

Sistematski pristup analizi rizika obuhvata tri klju¢na koraka: identifikaciju potencijalnih rizika
Sto uklju¢uje mozdano napadanje mogucih prijetnji koje mogu uticati na svaki aspekt
poslovanja od snabdijevanja i proizvodnje do prodaje i finansija, procjenu ocekivanih
negativnih efekata svakog identificiranog rizika Sto ukljucuje evaluaciju vjerovatnoce da se
rizik ostvari i magnitude potencijalnog utjecaja na poslovanje u terminima finansijskog
gubitka, operativnih disrupcija, ili drugih posljedica, te razvoj mjera za minimiziranje,
zaobilaZzenje ili neutralizaciju rizika Sto ukljuCuje kreiranje akcijskih planova, procedura ili
mehanizama koji ili reduciraju vjerovatnocu ostvarenja rizika, ili minimiziraju njegov utjecaj
ako se ostvari, ili transferiraju rizik na trecu stranu kroz osiguranje ili ugovorne mehanizme.

PRIMJERI IDENTIFIKACIJE I UPRAVLJANJA RIZICIMA

Sljede¢i primjeri ilustruju primjenu sistematskog pristupa analizi i upravljanju rizicima u
razli¢itim oblastima poslovanja:

Rizik: Promjena poreske politike

Promjene u poreskoj politici predstavljaju eksterni rizik koji je u potpunosti izvan kontrole
organizacije ali moze imati znaCajan utjecaj na njeno poslovanje. Ovaj rizik moze se
manifestirati kroz povecanje stopa poreza na dobit §to direktno smanjuje neto profitabilnost,
uvodenje ili povecanje poreza na dodanu vrijednost §to moze povecati cijene proizvoda i
smanjiti potraznju ili komprimirati profitne marze ako organizacija apsorbiruje povecanje,
uvodenje novih specijalnih poreza ili akciza koji mogu specifi¢no ciljati odredenu industriju ili
tip proizvoda, promjene u tretmanu poreskih olakSica ili poticaja na koje se organizacija
oslanjala, ili promjene u administrativnim zahtjevima i1 procedurama koje povecavaju
administrativno optere¢enje 1 troskove uskladenosti. Negativni efekti promjena poreske
politike prvenstveno se manifestiraju kroz povecanje ukupnih troskova poslovanja §to pri
konstantnim cijenama direktno reducira profitne marze i neto profit, smanjenje konkurentnosti
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ako promjene asimetricno utiCu na organizaciju vise nego na konkurente, poremecaje u
finansijskom planiranju 1 budZetiranju jer neocekivane promjene mogu uciniti postojece
projekcije nerelevantnim, te potencijalno povecanje cijena proizvoda kako bi se prenijeli
povecani poreski troSkovi Sto medutim moze reducirati obim potraznje i trziSni udio. Mjere za
minimiziranje utjecaja ovog rizika usmjerene su na aktivno pracenje zakonodavnih inicijativa
1 javnih rasprava o potencijalnim poreskim promjenama kroz monitoring relevantnih vladinih
publikacija, uces¢e u poslovnim asocijacijama koje lobbiraju i informiraju svoje ¢lanove o
nadolaze¢im propisima, angaziranje profesionalnih poreznih savjetnika koji mogu pruziti
ranije upozorenje 1 savjete, odrzavanje agilnosti u finansijskom planiranju kroz kreiranje
scenarija sa razli¢itim pretpostavkama o poreskim stopama S§to omogucava brze
prilagodavanje, optimizaciju poslovnih struktura i procesa u granicama zakona kako bi se
maksimizirala porezna efikasnost kroz legalne mehanizme smanjenja poreske osnovice, te
diversifikaciju trzista ili proizvoda kako bi se reducirale zavisnost od specifi¢nih poreskih
rezima.

Rizik: Nedostatak sirovina u odredenim periodima

Za organizacije koje zavise od sezonskih ili lokalno dostupnih sirovina, poput proizvodaca
sokova koji koriste svjeze voce, rizik nedostatka sirovina tokom odredenih perioda godine
predstavlja znacajnu operativnu prijetnju. Ovaj rizik je posebno izrazen u zimskim mjesecima
kada lokalno voce nije u sezoni i nije dostupno na trzistu ili je dostupno po znacajno visim
cijenama. Negativni efekti ovog rizika obuhvacéaju nemoguénost kontinuirane proizvodnje
tokom perioda nedostatka Sto rezultira neiskoriStenim proizvodnim kapacitetima i fiksnim
troskovima koji se i dalje akumuliraju bez generiranja prihoda, gubitak prihoda zbog nemoci
ispunjenja narudzbi kupaca tokom kriti¢nih perioda §to moze biti posebno problemati¢no ako
su odredene sezone visoke potraznje, gubitak trziSnog udjela i kupaca koji mogu potraziti
alternativne dobavljae koji imaju kontinuiranu dostupnost i mozda ne vratiti se kasnije,
povecani troskovi nabavke ako organizacija mora pribavljati sirovine iz daljih izvora ili placati
premium cijene za rijetke sezone, te reputacijski rizik jer nepouzdanost u snabdijevanju moze
oStetiti percepciju brenda kao pouzdanog dobavljaca. Mjere za minimiziranje ovog rizika
fokusirane su na sklapanje dugorocnih ugovora sa pouzdanim dobavlja¢ima koji mogu
garantovati kontinuiranu isporuku tokom cijele godine, potencijalno po ugovorenim fiksnim
cijenama S§to elimini ra 1 rizik fluktuiranja cijena. Ovo moze ukljucivati ugovore sa
dobavlja¢ima koji posjeduju refrigerisane skladiSne kapacitete ili hladnjac¢e gdje voée moze
biti skladiSteno iz sezone kada je obilno i jeftino, ili ugovore sa medunarodnim dobavljac¢ima
iz regija sa razli¢itim sezonama ili klimama gdje su odredene vrste voc¢a dostupne tokom cijele
godine. Diversifikacija baze dobavljaca reducira zavisnost od pojedina¢nih dobavljaca i
geografskih regija, osiguravaju¢i da problemi jednog dobavljata ne zaustave cijelu
proizvodnju. Kreiranje vlastite rezerve sirovina kroz investiranje u skladisSne ili zamrzavajuce
kapacitete omogucéava organizaciji da nabavlja i skladisti ve¢e koli¢ine sirovina tokom sezone
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kada su obilne i jeftine, te ih koristi tokom perioda nedostatka. Razvoj alternativnih formulacija
proizvoda koje mogu koristiti razlicite vrste vo¢a koje su dostupne u razli¢itim sezonama pruza
fleksibilnost proizvodnje, omogucavajuci organizaciji da nastavi proizvodnju prilagodavajuci
proizvodni miks dostupnim sirovinama. Konac¢no, educiranje trzi§ta o sezonskim varijacijama
1 kreiranje premium sezonskih proizvoda koji slave svjezinu i lokalnu dostupnost odredenog
voc¢a moze transformirati ogranicenje u konkurentsku prednost, pozicionirajuci sezonske
varijacije kao autenti¢nost i kvalitet umjesto nedostatak.

Rizik: Kvar klju¢ne proizvodne opreme

Proizvodne organizacije znacajno zavise od opreme 1 masina za izvodenje proizvodnih procesa,
te kvar kriticne opreme predstavlja operativni rizik sa potencijalno ozbiljnim posljedicama.
Ovaj rizik je posebno izrazen u situacijama gdje organizacija posjeduje samo jednu jedinicu
odredene kriticne opreme §to kreira jednu tacku otkaza, gdje je oprema stara ili nedovoljno
odrzavana §to povecava vjerovatnocu kvarova, ili gdje su rezervni dijelovi teSko dostupni ili
skupi. Negativni efekti kvara kljune opreme manifestiraju se kroz zaustavljanje ili znac¢ajno
usporavanje proizvodnje Sto rezultira nemogucéno$¢u ispunjenja narudzbi 1 kaSnjenjima prema
kupcima, gubitkom prihoda tokom perioda zastoja §to moze biti znac¢ajan posebno za proizvode
sa visokim profitnim marZama ili organizacije sa visokom fiksnim tro§kovima, povecanim
troSkovima hitnih popravki koje tipi¢no kos taju znacajno vise od planiranih odrzavanja,
potencijalnim troskovima koriStenja alternativnih proizvodnih kapaciteta kao Sto je
eksterizacija proizvodnje kod drugih proizvodaca $to iako rjeSava problem dostupnosti moze
biti skupo i kompromitovati kontrolu kvalitete, neispunjenim ugovornim obavezama prema
kupcima $to moZze rezultirati ugovornim kaznama, oSte¢enjem odnosa sa kupcima koji gube
povjerenje u pouzdanost organizacije, te potencijalnim gubitkom kvarljivih sirovina ili
poluproizvoda koji su bili u procesu obrade. Mjere za minimiziranje ovog rizika obuhvacaju
implementaciju sveobuhvatnog programa redovnog preventivnog odrzavanja gdje se oprema
sistematski servisira prema preporuc¢enim intervalima proizvodaca, §to znacajno reducira
vjerovatno¢u neocekivanih kvarova, odrzavanje redundantne kriticne opreme gdje je to
ekonomski opravdano ili barem klju¢nih rezervnih dijelova koji se naj¢eSce kvare Sto
omogucava brzu zamjenu, uspostavljanje odnosa sa specijaliziranim servisnim kompanijama
koje mogu pruziti hitnu tehni¢ku podrS8ku i popravke sa skra¢enim vremenima odziva,
planiranje budZeta za odrzavanje i potencijalne hitne popravke sa alokacijom adekvatnih
finansijskih resursa, osiguranje opreme od kvarova i zastoja u proizvodnji Sto transferira
finansijski rizik gubitaka na osiguravatelja, razvoj planova kontinuiteta poslovanja koji
identifikuju alternativne pristupe proizvodnji u slucaju kvara kao Sto je koriStenje manje
efikasnih ali raspolozivih alternativnih masina, privremena eksterizacija kriti¢nih proizvodnih
koraka, ili prioritizacija najvaznijih narudzbi, te investiranje u modernizaciju opreme kako
oprema stari i postaje nepouzdana, pravovremen replacement novijom opremom reducira rizik
kvarova i istovremeno moze povecati produktivnost i kvalitetu.
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Rizik: Gubitak klju¢nih kupaca

Za mnoge organizacije, posebno one u fazi rasta ili one koje posluju u B2B sektoru, znacajan
dio prihoda moze dolaziti od relativno malog broja klju¢nih kupaca. Ova koncentracija kupaca
kreira rizik gdje gubitak jednog ili dva velika kupca moze imati disproporcionalno znacajan
negativan utjecaj na prihode i profitabilnost. Razlozi gubitka klju¢nih kupaca mogu ukljucivati
finansijske probleme ili bankrotstvo kupca, odluku kupca da razvije internu sposobnost za
proizvodnju 1ili pruzanje usluge koju je prethodno nabavljao vanjsko, prelazak kupca na
konkurenciju zbog boljih uvjeta, kvalitete ili usluge, promjene u strateSkim prioritetima ili
poslovnom modelu kupca koje ¢ine proizvode ili usluge organizacije manje relevantnim, ili
deterioraciju odnosa zbog problema kvalitete, kasnjenja ili drugih operativnih problema.
Negativni efekti gubitka klju¢nih kupaca obuhvacaju znacajan pad prihoda koji moze biti tesko
brzo kompenzirati novim kupcima, smanjenu iskoriStenost proizvodnih kapaciteta Sto
povecava jedini¢ne troSkove zbog raspodijele fiksnih troSkova na manji output, potencijalne
otpusStanja radnika ako smanjen obim ne opravdava trenutni nivo zaposlenosti, psiholoski
utjecaj na tim koji moze biti demoraliziran gubitkom velikog kupca, te potencijalni negativni
signali trZiStu ili investitorima ako gubitak postane javno poznat. Mjere za minimiziranje ovog
rizika fokusiraju se na diversifikaciju baze kupaca kroz aktivno trazenje i razvijanje odnosa sa
novim kupcima kako bi se reducirale zavisnost od malog broja velikih kupaca, kreiranje
robusnih programa upravljanja odnosima sa kupcima koji proaktivno identificiraju i adresiraju
probleme ili nezadovoljstva prije nego eskaliraju do tacke gdje kupac odluci oti¢i, redovne
evaluacije zadovoljstva kupaca kroz ankete, intervjue ili kvartaln e poslovne preglede koji
pruzaju uvid u percepciju vrijednosti i oblasti za unapredenje, kontinuirano unapredenje
vrijednosne ponude kroz inovaciju proizvoda, unapredenje kvalitete, dodavanje
komplementarnih usluga ili fleksibilnijih uvjeta poslovanja $to povecava switching costs za
kupce i1 jaa konkurentsku poziciju, razvoj kontraktualnih odnosa gdje je moguce sa
viSegodisnjim ugovorima koji pruzaju stabilnost prihoda i reduciraju vjerovatnocu naglog
odlaska kupca, te strateSku segmentaciju kupaca gdje organizacija balansira izmedu
servisiranja nekolicine velikih kupaca koji nude ekonomiju obima i mnogih manjih kupaca koji
pruzaju diversifikaciju i stabilnost.

Rizik: Ulazak novih konkurenata na trziste

Dinamika konkurencije konstantno evoluira, te pojava novih konkurenata koji ulaze na trziste
predstavlja strateski rizik koji moze erodirati trzi$ni udio, povecati konkurentski pritisak, 1
reducirati profitabilnost. Novi konkurenti mogu biti postojece firme iz srodnih industrija koje
diversificiraju u novo podrucje, potpuno nove start-up organizacije sa inovativnim modelima
poslovanja ili tehnologijama, ili medunarodni igraci koji ekspandiraju u novi geografski trziste.
Privla¢nost trzista za nove konkurente povecéavaju faktori kao $to su visoke profitne marze koje
postoje u industriji, rast trziSta koji sugeriSe priliku, niske barijere ulaska u smislu kapitala,
tehnologije ili regulatornih zahtjeva, ili fragmentirano trziSte bez dominantnih igraca.
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Negativni efekti ulaska novih konkurenata obuhvaéaju poveéanu konkurenciju koja moze
forsirati smanjenje cijena kako bi se odrzao trzi$ni udio §to komprimira profitne marZze, potrebu
za povecanim marketinskim i promotivnim investicijama kako bi se diferenciirao od novih
konkurenata i zadrzala vidljivost brenda, potrebu za ubrzanim inovacijama i unapredenjem
proizvoda kako bi se odrzala konkurentska prednost, te potencijalnu fragmentaciju trziSta gdje
viSe igraCa dijeli istu potraznju rezultiraju¢i manjim apsolutnim obimom prodaje za svaku
organizaciju. Mjere za minimiziranje ovog rizika ili odrzavanje konkurentske pozicije usred
novog konkurencije fokusiraju se na kreiranje odrzivih konkurentskih prednosti koje su teSko
imitabilne kao S§to su snazan brend sa lojalnom bazom kupaca, proprietarna tehnologija ili
procesi zaStiCeni patentima, superioran kvalitet proizvoda ili usluge koji kupci vrednuju,
duboki odnosi sa distributerima ili kljuénim kupcima koji kreiraju switching costs, ili cost
leadership pozicioniranje kroz operativne efikasnosti koje novim konkurentima je tesko
replicirat 1, kontinuiranu inovaciju koja odrzava proizvode ili usluge organizacije na vodecoj
ivici $to onemogucava konkurente da stignu, investiranje u brend i customer loyalty kroz
kvalitetna iskustva i1 programe lojalnosti koji emociono vezuju kupce za organizaciju,
strategijsko pozicioniranje u segmentima trzista ili niSama gdje organizacija moze dominirati i
braniti se efikasnije od direktnog konkuriranja na masovnom trziStu, te u odredenim
slucajevima strategijske barijere ulaska kao Sto su ekskluzivni ugovori sa klju¢nim
dobavljac¢ima ili distributerima, kontrola nad klju¢nim resursima, ili agresivno cijenovanje radi
odvracanja potencijalnih konkurenata.

Rizik: Promjene u potro$ackim preferencijama

Potrosacke preferencije konstantno evoluiraju pod utjecajem brojnih faktora kao Sto su
promjene u zivotnim stilovima, demografske promjene, povecana osvijeStenost o zdravlju ili
okoliSu, kulturalni trendovi, ili tehnoloske inovacije koje omogucavaju nove nacine
konzumacije. Za proizvodafe proizvoda ili pruzatelje usluga, neuspjeh da anticipiraju ili
prilagode se promjenama u preferencijama moze rezultirati zastarelo§¢u proizvoda, smanjenom
potraznjom, i1 erozijom trziSne pozicije. Na primjer, proizvoda¢ sokova moze se suocCiti sa
rizikom promjena gdje potrosaci povecano preferiraju proizvode sa manjim sadrZajem Secera
ili bez dodanog Secera, pokazuju vecu sklonost prema organskim ili lokalno proizvedenim
proizvodima, preferiraju inovativne okuse ili funkcionalne napitke obogacene vitaminima ili
probioticima, ili prelaze na potpuno razli¢ite kategorije napitaka kao $to su fermentirana pica
ili biljni ¢ajevi. Negativni efekti neprilagodavanja promjenama u preferencijama manifestiraju
se kroz smanjenu prodaju postoje¢ih proizvoda kako potrosaci traze alternative koje bolje
odgovaraju njihovim evoluiranim preferencijama, gubitak relevantnosti brenda posebno medu
mladim ili trendsetting potro$ackim segmentima, oportunitetne troSkove jer resources ostaju
investirani u zastarele proizvode umjesto u inovativne alternative, te eroziju premium
pozicioniranja ako potroSaci poc¢nu percipirati proizvode kao old-fashioned ili ne u toku sa
trendom. Mjere za minimiziranje ovog rizika fokusirane su na kontinuirano istrazivanje trzista
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kroz redovne studije potrosaca, fokus grupe, pracenje trendova u industriji i analizu
konkurencije kako bi se rano identificirali signali promjena u preferencijama, agilnost u razvoju
proizvoda kroz odrzavanje fleksibilnih proizvodnih kapaciteta i procesa koji omogucéavaju brze
modifikacije postojecih proizvoda ili lansiranje novih proizvoda kao odgovor na identificirane
trendove, diversifikaciju portfolio proizvoda kroz ponudu varijacija koje osluzuju razlicite
segmente potroSaCa sa razliitim preferencijama, Sto reducira zavisnost od jedne verzije
proizvoda, angaziranje sa potro$aima kroz druStvene mreze, eventi ili programe lojalnosti
kako bi se izgradilo razumijevanje njihovih potreba i Zelja iz prve ruke, investiranje u brand
positioning koji rezonira sa dugoro ¢nim vrijednostima ciljne publike kao Sto su zdravlje,
autenti¢nost ili odrzivost Sto pruza osnovu koja ostaje relevantna ¢ak i1 kako specifi¢ne
preferencije evoluiraju, te spremnost za strategijsku pivot gdje je potrebno, ukljucujuci
potencijalno izlazak iz zastarelih kategorija proizvoda i ulazak u nove obecavajuce kategorije.

Rizik: Problemi sa likvidnoS¢u i upravljanjem novéanim tokom

Cak i profitabilne organizacije mogu se suoéiti sa ozbiljnim problemima ako ne upravljaju
efikasno svojim novCanim tokom. Problemi likvidnosti nastaju kada organizacija nema
dovoljno gotovine ili likvidnih sredstava da ispuni svoje kratkoro¢ne obaveze u roku, §to moze
biti uzrokovano sporim naplatama potraZivanja od kupaca, visokim zalihama koje vezuju
kapital, neskladom izmedu vremena placanja dobavljac¢ima i1 naplate od kupaca, sezonskim
varijacijama u prihodima i rashodima, ili neoc¢ekivanim velikim izdacima. Negativni efekti
problema likvidnosti obuhvac¢aju nemoguénost pravovremenog placanja dobavljaca S§to moze
rezultirati prekidom snabdijevanja ili gubitkom popusta za rane uplate, kaSnjenja u isplatama
placa zaposlenima §to demoralizira tim i moze uzrokovati odlazak klju¢nog kadra, neispunjenje
poreznih i drugih javnih obaveza $to moZe rezultirati kaznama i pravnim problemima, oSte¢enje
kreditnog rejtinga organizacije Sto otezava ili poskupljuje pristup financiranju u buducénosti, te
u najgorem scenariju, insolventnost 1 bankrotstvo unato¢ potencijalnoj dugoroc¢noj
profitabilnosti poslovanja. Mjere za minimiziranje ovog rizika fokusiraju se na pazljivo
planiranje i pracenje novcanog toka kroz kreiranje detaljnih mjesecnih ili ¢ak sedmi¢nih
projekcija novcanih priliva 1 odliva §to omogucava anticipiranje perioda nedostatka likvidnosti
i proaktivno djelovanje, agresivno upravljanje potrazivanjima kroz implementaciju efikasnih
fakturisackih praksi, ponudu poticaja za rane uplate od kupaca, brzo slijedenje zaka$njelih
placanja, te u nekim slucajevima koriStenje factoring usluga gdje se potrazivanja prodaju
finansijskoj instituciji za gotovinu uz diskont, optimizaciju nivoa zaliha kroz just-in-time
pristupe ili bolje forecasting koji reducira koli¢inu kapitala vezanog u zalihama, pregovaranje
povoljnih uvjeta placanja sa dobavljac¢ima traze¢i duze rokove placanja ili stageirane uplate Sto
poboljsava novcéani tok, odrzavanje rezerve likvidnosti kroz gotovinu ili brzo likvidne
investicije koje mogu biti koriStene u kriznim periodima, uspostavljanje revolving credit linija
sa bankama koje pruzaju pristup kratkoro¢nom finansiranju kada je potrebno, te konzervativno
finansijsko planiranje koje odrzava buffer izmedu oc¢ekivanih novcanih priliva i obaveza.
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Rizik: Zavisnost od klju¢nih zaposlenih ili menadZera

Za mnoge organizacije, posebno manje i srednje ili one u specijaliziranim oblastima, znacajan
dio znanja, vjestina, odnosa sa kupcima, ili operativnih sposobnosti moze biti koncentriran u
jednoj ili nekoliko klju¢nih osoba. Gubitak ovih klju¢nih zaposlenih zbog odlaska kod
konkurencije, penzionisanja, zdravstvenih problema, ili drugih razloga kreira operativni i
strateski rizik. Negativni efekti gubitka klju¢nih kadrova obuhvacaju gubitak kriti€énog znanja
1 ekspertize koje moze biti teSko ili sporo replicirati kroz novog zaposlenika, potencijalni
gubitak kupaca ili projekata ako su odnosi bili licno vezani za odlazeéeg zaposlenika, disrupcije
u operacijama tokom perioda prilagodbe dok novi zaposlenik uci poziciju, troskove i vrijeme
potrebno za regrutaciju i obuku zamjenskog kadra, potencijalno smanjenu moral medu
preostalim osobljem posebno ako odlazak sugeriSe probleme u organizaciji, te rizik da klju¢ni
zaposlenik odvede konfidencijalno znanje ili poslovne odnose konkurentskoj firmi. Mjere za
minimiziranje ovog rizika ukljucuju diversifikaciju znanja 1 odgovornosti tako da kriti¢ne
kompetencije ne budu koncentrirane u jednoj osobi ve¢ raspodijeljene medu timom,
dokumentiranje klju¢nih procesa, procedura i znanja kroz priru¢nike, video tutoriale, ili baze
znanja $to omogucava transfer znanja i olakSava obuku novih kadrova, implementaciju
programa mentorstva ili cross-traininga gdje se zaposlenici medusobno obucavaju u razliitim
funkcijama Sto kreira redundancu kompetencija, kreiranje atraktivnog radnog okruzenja kroz
konkurentne kompenzacije, beneficije, moguénosti za profesionalni razvoj i napredovanje,
pozitivnu organizacijsku kulturu, i priznavanje doprinosa §to smanjuje vjerovatnocu odlaska
zaposlenih, razvoj succession planning-a gdje se identificiraju potencijalni naslednici za
klju¢ne pozicije i pripremaju kroz obuku i mentorstvo, koriStenje nekonkurentskih klauzula u
ugovorima sa klju¢nim zaposlenicima gdje je to legalno dopusteno kako bi se ogranicila
njihova sposobnost da odmah prijedu kod direktnog konkurenta, te osiguranje klju¢nih osoba
gdje dostupno $to pruza finansijsku kompenzaciju organizaciji u sluc¢aju gubitka.

Sveobuhvatna analiza rizika ne zavrSava sa identifikacijom i planiranjem mjera ublazavanja,
vec¢ zahtijeva kontinuirano pracenje i reviziju. Poslovni okolina i rizici konstantno evoluiraju,
te je neophodno redovno revidirati analizu rizika, identificirati nove rizike koji su se pojavili,
evaluirati da li se vjerovatnoce ili utjecaji postojecih rizika promijenili, i prilagodavati strategije
upravljanja rizicima prema potrebi. Kreiranje formaliziranog procesa upravljanja rizicima koji
dodeljuje odgovornost za pracenje specifi¢nih rizika, definira frekvenciju pregleda, i integrira
upravljanje rizicima u redovno stratesko i operativno planiranje osigurava da rizici ne budu
zaboravljeni nakon inicijalnog biznis plana ve¢ ostanu fokus paznje tokom cijelog Zivotnog
ciklusa organizacije.

Identifikacijom potencijalnih rizika, procjenom njihovih mogucih utjecaja, i definisanjem
konkretnih strategija za njihovo upravljanje, organizacija se pozicionira kao proaktivna i
pripremljena entitet koji moZe navigirati neizvjesnostima i izazovima sa ve¢om vjerovatno¢om
uspjeha. Ovaj pristup ne samo da povecava otpornost poslovanja na nepredvidene dogadaje
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ve¢ demonstrira menadzersku zrelost i strateSku prozorljivost koja inspiriSe povjerenje medu
zaposlenima, investitorima, finansijskim institucijama, i drugim dionicima.

DIO VIII EKONOMSKO-FINANSIJSKE PROJEKCIJE U BIZNIS PLANU
UVOD U SISTEM EKONOMSKO-FINANSIJSKE ANALIZE

Ekonomsko-finansijska analiza predstavlja klju¢ni, osmi segment poslovnog plana koji ¢ini srz
finansijskog planiranja i projekcija. Ovaj dio biznis plana obuhvata detaljno modeliranje svih
finansijskih aspekata poslovanja kroz period od tri godine, pri ¢emu se svi proracuni izraduju
u Excel formatu 1 prilaze uz tekstualni dio dokumenta. Znacaj ove analize ogleda se u njenoj
sposobnosti da kvantifikuje poslovne pretpostavke i transformise ih u mjerlive finansijske
pokazatelje koji omogucavaju procjenu odrzivosti i profitabilnosti poslovnog poduhvata.

Sistem ekonomsko-finansijskih projekcija zasniva se na kompleksnom skupu medusobno
povezanih tabela koje zajedno formiraju cjelovit finansijski model organizacije. Svaka od ovih
tabela ima specificnu svrhu i metodologiju popunjavanja, pri ¢emu je nuzno razumjeti da
promjene u jednoj tabeli neminovno utiCu na rezultate ostalih segmenata analize. Ovakav
pristup osigurava koherentnost finansijskih podataka 1 omogucava realno sagledavanje
financijske pozicije preduzeca kroz razli¢ite vremenske periode.

PRODAJNI ASORTIMAN I STRUKTURA PRIHODA

Tabela prodajnog asortimana predstavlja fundamentalnu komponentu finansijske analize koja
omogucava detaljnu identifikaciju i kvantifikaciju svih proizvoda ili usluga koje organizacija
namjerava plasirati na trziste. Ova tabela zahtijeva precizan pristup definisanju proizvoda,
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njihovih fizickih ili usluznih jedinica mjere, projektovanog obima proizvodnje ili pruzanja
usluga na godi$njem nivou, te adekvatno odredivanje prodajnih cijena i troSkova materijala po
jedinici.

Prilikom definisanja nazivai proizvoda ili usluga, neophodno je uzeti u obzir marketing plan
organizacije, posebno segment koji se odnosi na proizvod unutar koncepta marketinskog
miksa. Nazivi proizvoda ili usluga moraju biti jasno diferencijani i odrazavati specifi¢nost
ponude u odnosu na djelatnost. Tako ¢e, primjera radi, ugostiteljski objekat definisati razliCite
kategorije menija prema dnevnim periodima konzumacije, dok ¢e tehnoloska kompanija
artikulisati svoje proizvode kroz spektar softverskih rjesenja ili usluga koje pruza klijentima.

Izbor adekvatne jedinice mjere predstavlja kritican aspekt ove analize, pri ¢emu se za
materijalne proizvode koriste standardne mjerne jedinice poput komada, kilograma, litara ili
metara, dok se za usluge primjenjuju jedinice poput sata rada, projekta, klijenta ili tretmana.
Kod digitalnih proizvoda relevatne jedinice mogu biti licence, pretplate ili preuzimanja, dok se
u turizmu koriste nocenja, aranzmani ili broj osoba. Precizno definisanje jedinica mjere
omogucava jasno pracenje poslovnih aktivnosti i olakSava kasniju analizu performansi.

Obim proizvodnje ili pruzanja usluga izraCunava se na osnovu realnih kapaciteta organizacije
i projektovane trziSne potraznje. Ova projekcija mora uzeti u obzir sezonalnost poslovanja,
ocekivani rast tokom fiskalne godine, raspolozive kapacitete za proizvodnju ili pruZanje usluga,
te stvarnu trziSnu potraznju za datim proizvodima ili uslugama. Primjera radi, ugostiteljski
objekat svoj obim izra¢unava mnozenjem dnevnog broja menija sa brojem radnih dana u
godini, pri ¢emu se uzimaju u obzir razliciti obrasci konzumacije tokom dana.

Prodajna cijena po jedinici mora biti trziSno opravdana i zasnovana na dubinskoj analizi
konkurentske pozicije i1 strategije pozicioniranja organizacije. Ova cijena preuzima se iz
marketinS§kog plana gdje je definisana kao jedan od elemenata cjenovne politike. Kljuéno je da
prodajna cijena osigurava pokri¢e svih troSkova poslovanja uz generisanje zadovoljavajuce
profitne marze. Ukoliko organizacija posluje kao poreski obveznik, potrebno je voditi racuna
o tome da li je prodajna cijena definisana sa ili bez poreza na dodatu vrijednost.

Troskovi materijala po jedinici zahtijevaju specifican pristup u zavisnosti od tipa organizacije
i prirode njenih aktivnosti. Proizvodna preduzeéa u ovu kategoriju ukljucuju iskljucivo direktne
materijalne troSkove koji se mogu jasno alocirajti na pojedina¢nu jedinicu proizvoda, Sto
obuhvata sirovine, poluproizvode, pomo¢ne materijale i komponente. Pri tome je imperativ da
se uz tabelu prilozi detaljna specifikacija svih materijalnih stavki sa njihovim individualnim
troskovima, ¢ime se osigurava transparentnost kalkulacije i omogucava verifikacija realnosti
projekcija.

Kod usluznih preduzeca i organizacija koje razvijaju digitalne proizvode, direktni materijalni
troskovi su minimalni ili ne postoje, te se u sistem unosi simboli¢an iznos. Razlog za ovakav
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pristup lezi u €injenici da kod pruzanja usluga dominiraju troskovi ljudskog rada, koristenja
opreme i prostora, koji se evidentiraju u drugim segmentima finansijskog modela. Trgovinska
preduzeca, s druge strane, u ovu kategoriju uklju¢uju nabavnu cijenu robe, $to ¢ini osnovicu za
kalkulaciju trgovacke marZze.

Sistem automatski generira kljune finansijske pokazatelje na osnovu unesenih podataka,
ukljucujuéi ukupan promet koji se dobija mnozenjem obima sa prodajnom cijenom, ukupne
troSkove materijala kao proizvod obima i troSkova materijala po jedinici, bruto dobit kao
razliku izmedu ukupnog prometa 1 ukupnih troSkova materijala, te marZzu koja se izraCunava
kao procenat bruto dobiti u odnosu na ukupan promet. Ovi pokazatelji pruzaju inicijalnu
indikaciju profitabilnosti poslovnog modela i predstavljaju osnovu za dalju finansijsku analizu.

STALNA SREDSTVA T INICIJALNA ULAGANJA

Analiza stalnih sredstava obuhvata sistematizaciju svih dugotrajnih resursa koje organizacija
namjerava koristiti u svom poslovanju. Fundamentalno razlikovanje koje mora biti jasno
uspostavljeno odnosi se na distinkciju izmedu kupovine opreme, koja se evidentira kao stalno
sredstvo, 1 uzimanja prostora u najam, Sto predstavlja operativni troSak. Ovo razlikovanje ima
znacCajne implikacije na finansijsku strukturu organizacije i1 njen bilans stanja.

Oprema za poslovanje obuhvata sve materijalne resurse neophodne za operativno
funkcionisanje organizacije. Specifikacija opreme mora biti prilagodena specifi¢nostima
djelatnosti, pri ¢emu se jasno definiSu pojedinacne stavke sa njihovim nabavnim vrijednostima.
Ugostiteljski objekti ¢e, primjera radi, trebati industrijsku kuhinsku opremu, komercijalne
frizidere, sisteme za pranje posuda, te namjestaj za goste. Tehnoloske kompanije ¢e fokus
staviti na raCunarsku opremu, servere, mreznu infrastrukturu i uredski namjestaj, dok ce
proizvodna preduzeca zahtijevati specijalizovane proizvodne masine, rucni alat i transportne
uredaje.

Vozila predstavljaju posebnu kategoriju stalnih sredstava, pri ¢emu organizacija moze planirati
nabavku dostavnih vozila za operativne potrebe ili putnickih vozila za potrebe menadzmenta i
poslovne reprezentacije. Odluka o nabavci vozila mora biti ekonomski opravdana i zasnovana
na stvarnim potrebama poslovanja, uzimajuci u obzir alternativne opcije poput iznajmljivanja
ili koriStenja eksternih transportnih servisa.

ZemljiSte 1 objekti rijetko se nalaze u inicijalnim investicionim planovima mladih organizacija
zbog njihove kapitalne intenzivnosti. Medutim, u sluc¢ajevima kada poslovni model zahtijeva
vlasnistvo nad nekretninama, bilo da se radi o zemljiStu, poslovnim zgradama ili proizvodnim
halama, ove stavke moraju biti precizno evidentirane sa njihovim trzi§nim vrijednostima.
Takve investicije obicno zahtijevaju znaCajne finansijske resurse i sloZenije modele
finansiranja.
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Osnivacka ulaganja predstavljaju neizbjezne pocetne troskove uspostavljanja pravnog
subjekta. Ovi troSkovi variraju u zavisnosti od pravne forme organizacije. Za obrte, oni
obuhvataju troskove registracije, izdavanje potrebnih dozvola i licence, te razliCite osnivacke
troSkove koji se kre¢u u rasponu od nekoliko stotina konvertibilnih maraka. DruStva sa
ograni¢enom odgovornoS¢u nose veée troskove osnivanja, ukljucujudi registraciju, notarske
usluge, uplatu osnovnog kapitala, te Sire osnivacke troskove koji mogu doseci i preko hiljadu
konvertibilnih maraka.

Obrtna sredstva, Cesto nazvana radni kapital, predstavljaju nov€ana sredstva neophodna za
pokretanje 1 inicijalno odrzavanje poslovnih operacija. Metodologija odredivanja obrtnih
sredstava zasniva se na kalkulaciji minimalno tri mjeseca redovnih operativnih troskova, §to
obuhvata rentu prostora, bruto plate zaposlenih, ostale operativne troSkove poput energenata 1
komunikacija, te eventualne rate kredita ukoliko je eksterno finansiranje dio inicijalnog plana.
Ovakav pristup osigurava da organizacija ima dovoljan finansijski jastuk za period dok ne
uspostavi stabilne prihode 1 pozitivan nov¢ani tok.

[zuzetno je vazno naglasiti da izracun obrtnih sredstava nije moguce finalizirati prije nego Sto
budu popunjene tabele operativnih troskova i troskova ljudskih resursa. Ova meduzavisnost
tabela predstavlja kljuénu karakteristiku integrisanog finansijskog modela gdje redoslijed
popunjavanja mora pratiti logicku strukturu zavisnosti izmedu razli¢itih finansijskih
komponenti.

IZVORI FINANSIRANJA I STRUKTURA KAPITALA

Analiza izvora finansiranja ima za cilj jasno prikazati kako ¢e organizacija obezbjediti sva
potrebna finansijska sredstva za pokretanje 1 inicijalno funkcionisanje. Struktura finansiranja
predstavlja kritican element poslovnog plana jer direktno uti¢e na finansijsku stabilnost,
troSkove kapitala 1 dugoro¢nu odrZivost organizacije. Fundamentalni princip koji mora biti
zadovoljen jeste da ukupni izvori finansiranja moraju biti jednaki ukupnim potrebama, Sto
znaCi da zbir stalnih sredstava i obrtnih sredstava mora odgovarati zbiru vlastitih i kreditnih
izvora.

Vlastiti izvori kapitala predstavljaju sredstva koja osnivaci ili vlasnici organizacije ulaze iz
svojih liénih resursa. Ovi izvori mogu potjecati iz razli¢itih izvora, ukljucujuéi ustedevinu
osnivaca akumuliranu tokom godina, prihode od prodaje licne imovine, ranije zaradena
sredstva iz drugih poslovnih aktivnosti, ili doprinose ¢lanova porodice koji podrzavaju
poslovni poduhvat. Vlastiti kapital ima prednost da ne generiSe obavezu vrac¢anja sa kamatama
1 ne ogranic¢ava operativnu fleksibilnost organizacije kroz ugovorne obaveze prema eksternim
finansijerima.

Kreditni izvori obuhvataju razli¢ite forme eksternog zaduZzivanja koje organizacija moze
koristiti za finansiranje svojih potreba. Poslovni krediti za opremu specifi¢no su namijenjeni
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nabavci dugotrajnih sredstava i obi¢no nude povoljnije uslove otplate. Krediti za obrtna
sredstva omogucavaju finansiranje tekucih operativnih potreba, dok mikrokreditni programi
predstavljaju Cesto dostupnu opciju za manje organizacije i poduhvate u ranoj fazi razvoja.
Fondovi Evropske unije, tamo gdje su dostupni, mogu ponuditi izuzetno povoljne uslove
finansiranja sa nizim kamatnim stopama i duzim periodima otplate.

Prakti¢na aplikacija strukturiranja izvora finansiranja zahtijeva paZzljivo balansiranje izmedu
vlastitih 1 kreditnih izvora. Primjera radi, ukoliko organizacija procjenjuje potrebu od Cetrdeset
dvije hiljade sedamsto konvertibilnih maraka, od cega dvadeset pet hiljada otpada na stalna
sredstva a ostatak na obrtna sredstva, moguca struktura finansiranja moze podrazumijevati
vlastito uc¢esce od pedeset tri posto, kreditiranje za opremu od trideset pet posto, te kredit za
obrtna sredstva od dvanaest posto. Ovakva struktura osigurava razumnu proporciju vlastitog
angazmana uz racionalno koriStenje eksternih izvora.

USLOVI KREDITIRANJA I PLANIRANJE OTPLATE

Detaljna analiza uslova kreditiranja predstavlja neophodan element finansijskog planiranja koji
omogucava precizno projektovanje buduc¢ih nov€anih odliva po osnovu servisiranja duga.
Iznos kredita odreduje se na osnovu strukture finansiranja definisane u prethodnom koraku, pri
¢emu je kriti¢no osigurati da je projektovani kredit realan i dostizan uzimajuci u obzir trenutne
uslove na finansijskom trziStu i kreditni profil organizacije.

Period mirovanja, poznat i kao grace period, predstavlja vremenski interval tokom kojeg
organizacija placa iskljuc¢ivo kamate na kredit dok otplata glavnice pocinje u kasnijem periodu.
Ovaj period moze varirati od neposrednog pocinjanja pune otplate, preko Sest mjeseci samo
kamatnih pla¢anja, do ¢ak godinu dana prije nego Sto pocne otplata glavnice. Postojanje
perioda mirovanja posebno je korisno za nove organizacije jer im omogucava vrijeme da
uspostave stabilne prihode prije nego §to preuzmu puni teret servisiranja duga. Finansijske
institucije ¢esto nude ovakve uslove prepoznajuéi izazove sa kojima se suocavaju organizacije
u ranoj fazi razvoja.

Kamatna stopa predstavlja cijenu kapitala i znacajno varira u zavisnosti od tipa finansijske
institucije, kreditnog programa i profila zaymoprimca. Na trZiStu Bosne 1 Hercegovine, poslovni
krediti obi¢no nose kamatne stope u rasponu od pet do devet posto na godiSnjem nivou, dok
mikrokrediti mogu imati neSto viSe stope u opsegu od deset do petnaest posto. Programi
finansiranja podrzani od strane Evropske unije ¢esto nude najpovoljnije uslove sa stopama
izmedu dva i Cetiri posto, $to ih Cini izuzetno atraktivnim za organizacije koje ispunjavaju
kriterije prihvatljivosti.

Broj anuiteta odreduje se na osnovu perioda otplate kredita i frekvencije placanja. Za kredite
sa mjesecnim otplatama, broj anuiteta izracunava se mnozenjem broja godina sa dvanaest, tako
da kredit na tri godine ima trideset Sest, na pet godina Sezdeset, a na sedam godina osamdeset
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Cetiri anuiteta. Automatski izraCun mjese¢ne rate koristi finansijsku formulu koja uzima u obzir
iznos kredita, kamatnu stopu 1 broj anuiteta, pri cemu sistem generise fiksni mjesec¢ni iznos koji
pokriva i dio glavnice 1 kamate.

Istrazivanje uslova kreditiranja zahtijeva kontaktiranje razliCitih finansijskih institucija
ukljucujuéi komercijalne banke, razvojne banke na nivou federalne ili entitetske vlade, te
istrazivanje specijalnih programa Evropske unije. Tipi¢ni uslovi koje finansijske institucije
postavljaju ukljucuju vlastito ucesée zajmoprimca u rasponu od dvadeset do trideset posto
ukupne investicije, pruzanje jemstva do osamdeset posto vrijednosti kredita, dostavljanje
sveobuhvatnog biznis plana sa finansijskim projekcijama, te obavezno osiguranje opreme koja
se kupuje kreditnim sredstvima.

AMORTIZACIJA KAO INDIKATOR TROSENJA RESURSA

Amortizacija predstavlja racunovodstveni mehanizam koji omogucéava sistematsko
rasporedivanje nabavne vrijednosti dugotrajnih sredstava kroz njihov procijenjeni korisni vijek
upotrebe. Ovaj koncept reflektuje realnost da oprema i druga stalna sredstva gube na svojoj
vrijednosti 1 funkcionalnosti tokom vremena usljed fizickog habanja, tehnoloSkog
zastarijevanja i1 drugih faktora. Metodologija izra¢una amortizacije zasniva se na dijeljenju
nabavne vrijednosti sredstva sa njegovim ocekivanim korisnim vijekom, pri ¢emu se rezultat
tretira kao godisnji trosak.

Korisni vijek razli¢itih kategorija stalnih sredstava odreden je na osnovu industrijskih
standarda i propisa racunovodstvene regulative. Racunarska oprema obi¢no se amortizuje kroz
period od Cetiri godine, vozila kroz pet godina, dok oprema moze imati korisni vijek od pet do
deset godina u zavisnosti od njene prirode i intenziteta koriStenja. NamjeStaj se tipicno
amortizuje kroz deset godina, dok zgrade i objekti imaju znatno duzi korisni vijek koji moze
iznositi izmedu dvadeset i ¢etrdeset godina.

Prakti¢na implikacija amortizacije ogledase u njenoj ulozi u odredivanju stvarnih troSkova
poslovanja i konacnog profita organizacije. lako amortizacija ne predstavlja stvarni novcani
odliv u teku¢em periodu, ona je relevantna za poreskukalkulaciju i pruza indikaciju o potrebi
za budu¢om zamjenom opreme. Primjera radi, restoranska oprema nabavne vrijednosti petnaest
hiljada konvertibilnih maraka sa korisnim vijekom od pet godina generiSe godiSnju
amortizaciju od tri hiljade konvertibilnih maraka, odnosno mjesecnu amortizaciju od dvjesta
pedeset konvertibilnih maraka.

LJUDSKI RESURSI I TROSKOVI RADNE SNAGE

Analiza ljudskih resursa i povezanih troskova predstavlja jedan od najznacajnijih segmenata
finansijskog planiranja, s obzirom da troSkovi radne snage obi¢no predstavljaju najveci
pojedinacni troSak za veéinu organizacija. Sistematizacija zaposlenih zahtijeva njihovu
kategorizaciju prema funkcionalnim podrucjima djelovanja, pri ¢emu se razlikuju zaposleni u

128

alda | 00 T - France I




osnovnom poslovnom procesu koji direktno stvaraju vrijednost, administrativno osoblje koje
pruza podrsku poslovanju, te menadZzment koji upravlja organizacijom.

Zaposleni u osnovnom poslovnom procesu razlikuju se znacajno u zavisnosti od djelatnosti
organizacije. Ugostiteljski objekti zaposljavaju kuvare, konobare i pomo¢no osoblje u kuhinji
1 sali. Tehnoloske kompanije grade svoje timove od programera, dizajnera 1 testera softvera.
Proizvodne organizacije angazuju radnike u proizvodnji i majstore sa specijalizovanim
vjeStinama. Trgovinske organizacije zaposljavaju prodavce 1 magazinere koji upravljaju
robnim tokovima. Ova kategorizacija omogucava jasno razumijevanje strukture ljudskih
resursa i njihovog doprinosa stvaranju vrijednosti.

Administrativna podrSka obuhvata pozicije koje, iako ne ucestvuju direktno u stvaranju
proizvoda ili pruzanju usluga, omogucavaju nesmetano funkcionisanje organizacije. U ovu
kategoriju spadaju racunovode ili knjigovode koji upravljaju finansijskim evidencijama,
sekretarice koje pruzaju administrativnu podrsku, specijalisti za ljudske resurse koji se brinu o
pitanjima zapoSljavanja 1 razvoja osoblja, te osoblje za odrZavanje Cistoce i odrZavanje
poslovnog prostora.

Transformacija neto plate u ukupni troSak za poslodavca zahtijeva razumijevanje sistema
doprinosa i1 poreza na platu u Bosni i Hercegovini. Zaposleni placa doprinose u iznosu od
trideset jedan posto od bruto plate, dok poslodavac pla¢a dodatnih deset i po posto na bruto
iznos. Prakti¢na kalkulacija podrazumijeva da se iz Zeljene neto plate prvo izra¢una bruto plata
dijele¢i neto iznos sa sedamdeset devet posto, nakon Cega se na bruto platu primjenjuje
koeficijent poslodavcevih doprinosa, $to rezultuje ukupnim troskom koji je znacajno visi od
neto plate koju zaposleni prima.

Strategija zapoSljavanja mora biti fazna i prilagodena razvojnom putu organizacije. U
inicijalnoj fazi, organizacija obi¢no funkcioniSe sa minimalnim brojem ljudi, pri ¢emu osnivac
Cesto preuzima multiple uloge i zadatke. Mogucée je angazovanje jedne ili dvije klju¢ne osobe
sa specificnim vjeStinama koje osnivaC ne posjeduje. Faza rasta omogucava postepeno
proSirenje tima dodavanjem specijalista 1 jasnije podjele uloga i odgovornosti. Faza stabilnosti
karakteriSe se kompletnom organizacijskom strukturom sa jasno definisanim pozicijama,
adekvatnom administrativnom podrskom i profesionalnim menadzmentom.

REZULTAT POSLOVANIJA I PROFITABILNOST

Analiza rezultata poslovanja predstavlja kulminaciju svih prethodnih proraduna i pruza
konsolidovanu sliku finansijske performanse organizacije. Neto profit, kao klju¢ni pokazatelj
uspjesnosti, izracunava se kroz strukturisani proces koji poc¢inje sa poslovnim prihodima, od
kojih se sukcesivno oduzimaju razli¢ite kategorije troSkova. Prvi korak podrazumijeva
oduzimanje troSkova materijala od prihoda, ¢ime se dobija bruto dobit koja pokazuje koliko
organizacija zaradjuje nakon pokri¢a direktnih materijalnih troskova.
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Dalja redukcija bruto dobiti uklju¢uje oduzimanje troSkova plata, amortizacije i ostalih
operativnih troSkova, §to rezultira poslovnim rezultatom poznatim i kao EBIT, odnosno zarada
prije kamata i poreza. Ovaj pokazatelj reflektuje operativnu efikasnost organizacije nezavisno
od nacina finansiranja i poreskih obaveza. Sljede¢i korak podrazumijeva oduzimanje kamatnih
troskova na kredite, ¢ime se dolazi do rezultata prije oporezivanja. Kona¢no, nakon obrac¢una
poreza na dobit, dobija se neto profit koji pokazuje stvarnu zaradu organizacije dostupnu za
reinvestiranje ili distribuciju vlasnicima.

Izuzetno je kriticno razumjeti da negativan neto profit, odnosno gubitak, predstavlja ozbiljan
signal koji zahtijeva temeljitu reviziju poslovnog modela. U situaciji kada projekcije pokazuju
gubitak, organizacija mora razmotriti viSestruke intervencije. Povecanje prihoda moze se
posti¢i kroz povecanje obima poslovanja privlacenjem veceg broja klijenata, proSirenjem
kapaciteta, produzenim radnim vremenom ili diferencijacijom ponude dodatnim proizvodima
1 uslugama. Alternativno, povecanje cijena moze biti opravdano ukoliko analiza konkurencije
to dozvoljava 1 ukoliko se moze pruziti dodatna vrijednost koja opravdava premium
pozicioniranje.

Smanjenje troskova predstavlja drugi pristup poboljSanju profitabilnosti. Troskovi materijala
mogu se reducirati pregovaranjem sa dobavlja¢ima, kupovinom u ve¢im koli¢inama radi
ostvarivanja popusta, ili traZzenjema lIternativnih materijala koji zadovoljavaju standarde
kvaliteta po nizoj cijeni. TroSkovi rada mogu se optimizovati pazljivijim planiranjem broja
zaposlenih, povecanjem produktivnosti kroz bolje procese i obuku, ili razmatranjem
outsourcinga za odredene funkcije koje nisu kljucne za konkurentsku prednost organizacije.
Operativni troSkovi mogu se smanjiti izborom jeftinije lokacije, implementacijom energetski
efikasnih rjeSenja, ili eliminacijom nepotrebnih troSkova koji ne doprinose stvaranju
vrijednosti.

Pokazatelji uspjeha poslovnog modela moraju zadovoljiti odredene minimalne kriterije kako
bi organizacija bila smatrana odrZivom 1 atraktivnom za investiranje. Neto marZa, koja se
izraCunava kao procenat neto profita u odnosu na ukupne prihode, trebala bi biti u rasponu od
pet do deset posto kao minimum. Povrat na investiciju, poznat kao ROI, trebao bi biti minimum
petnaest do dvadeset posto na godiSnjem nivou kako bi se opravdao rizik poduzetnickog
poduhvata. Period povrata investicije, odnosno vrijeme potrebno da se inicijalna ulaganja vrate
kroz generirane profite, ne bi trebao prelaziti tri do pet godina za tipicne poslovne projekte.

NAPREDNA ANALIZA: INTERNA EVALUACIJA I NOVCANI TOKOVI

Interna analiza obuhvata dva klju¢na koncepta koji omogucéavaju dublje razumijevanje
ekonomike poslovanja: cijenu kostanja i tacku pokri¢a troSkova. Cijena koStanja predstavlja
stvarni troSak proizvodnje ili pruzanja jedne jedinice proizvoda ili usluge, pri ¢emu se u
kalkulaciju ukljucuju svi operativni troskovi umanjeni za amortizaciju, podijeljeni sa brojem
proizvedenih ili pruzenih jedinica, uz dodavanje alocirane amortizacije po jedinici. Ovaj
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pokazatelj pruza fundamentalnu osnovu za odredivanje minimalne prodajne cijene koja mora
biti viSa od cijene koStanja kako bi se generirao profit.

Tacka pokrica troSkova, poznata i kao break-even tacka, definiSe minimalnu koli¢inu proizvoda
ili usluga koju organizacija mora prodati kako bi pokrila sve fiksne i varijabilne trosSkove bez
generisanja profita ili gubitka. Formula za izracun ove tacke dijeli fiksne troSkove sa razlikom
izmedu prodajne cijene i varijabilnih troSkova po jedinici. Znacaj ovog pokazatelja ogleda se
u tome Sto definiSe minimum za prezivljavanje organizacije, omogucava realno planiranje
potrebnih kapaciteta, 1 pruza osnovu za analizu rizika u razli¢itim trZiSnim scenarijima.

Analiza nov€anih tokova predstavlja kriticnu komponentu finansijskog planiranja koja nadilazi
jednostavnu analizu profitabilnosti fokusiraju¢i se na stvarne prilive 1 odlive gotovine.
Operativni novc¢ani tok obuhvata naplate od kupaca 1 ostale operativne prihode kao prilive, dok
odlive ¢ine plac¢anja dobavljacima, isplate plata zaposlenih, podmirenje operativnih troSkova 1
placanje poreza. Investicioni novcani tok primarno belezi odlive u vidu kupovine opreme,
osnivackih troSkova i ulaganja u obrtna sredstva. Finansijski nov€ani tok evidentira prilive od
uzimanja kredita i1 ulaganja vlastitog kapitala, te odlive po osnovu otplate kredita i placanja
kamata.

Mjesecno pracenje novcanih tokova omogucéava identifikaciju kriti€nih perioda kada
organizacija moze doZivjeti negativan novcani tok, Sto zahtijeva planiranje dodatnih izvora
finansiranja ili prilagodavanje poslovnih aktivnosti. Analiza sezonskih varijacija u novéanom
toku pomaze u anticipiranju perioda povecéanih potreba za likvidnosc¢u i omogucava proaktivno
upravljanje gotovinom. Krajnji cilj analize nov€anih tokova jeste osiguranje da organizacija u
svakom momentu ima dovoljno likvidnih sredstava za izmirenje svojih obaveza i nastavak
nesmetanog poslovanja.

NARATIVNA ANALIZA T INTEGRACIJA NALAZA

Numericke tabele 1 proracuni, koliko god bili precizni i detaljni, zahtijevaju dopunu u vidu
narativne analize koja kontekstualizuje nalaze i pruza kvalitativno razumijevanje kvantitativnih
rezultata. Analiza cijene koStanja mora biti predstavljena kroz tekst koji objasnjava kako je
prosjecna cijena koStanja glavnog proizvoda ili usluge determinisana, kakvu marZu ta cijena
omogucava, i kako se taj pokazatelj komparira sa industrijskim standardima. Takoder je
neophodno obrazloziti da li ostvarena marza pruza dovoljnu fleksibilnost za pokri¢e svih
troSkova uz generisanje zadovoljavajuceg profita.

Narativna eksplikacija break-even analize mora jasno artikulisati na kojem nivou prodaje
organizacija dostize tacku pokrica troskova, te koliku sigurnosnu marzu projektovani kapaciteti
omogucavaju iznad te kriti¢ne tacke. ObjaSnjenje mora staviti ovaj nalaz u kontekst stvarnih
trziSnih uslova i konkurentskog okruzenja, demonstriraju¢i realizam projekcija 1 odrzivost
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poslovnog modela. Znacaj sigurnosne marze mora biti ekspliciran kroz prizmu operativnih
rizika i trZiSnih volatilnosti kojima je organizacija izloZena.

Analiza novc¢anih tokova zahtijeva narativno objasnjenje vremenske dinamike uspostavljanja
pozitivnih tokova gotovine, identifikaciju kriticnih perioda sa najviSim zahtjevima za
likvidnoS¢u, te strategije upravljanja tim izazovima. Posebna paZnja mora biti posvecena
inicijalnom periodu poslovanja kada su ulaganja znacajna a prihodi jo§ nisu stabilizovani,
objasnjavajuci kako ¢e organizacija premostiti ovaj period i odrzati solventnost.

Scenarijska analiza predstavlja sofisticiran pristup testiranju robusnosti poslovnog modela kroz
simulaciju razli¢itih trziSnih uslova. Pesimisticki scenario, koji tipi¢no pretpostavlja dvadeset
do trideset posto nize prihode od baznog scenarija, mora biti analiziran kako bi se demonstriralo
da organizacija ostaje odrziva Cak 1 u nepovoljnim uslovima. Objasnjenje mora adresirati koje
mjere bi bile implementirane u takvim okolnostima, te kakve rezerve 1 fleksibilnost
organizacija posjeduje za adaptaciju na nepovoljne trziSne Sokove.

ZAKLJUCNE NAPOMENE I STRATESKE IMPLIKACIJE

Ekonomsko-finansijska analiza unutar biznis plana predstavlja sveobuhvatan sistem koji
integrira sve aspekte poslovnog planiranja u koherentnu finansijsku projekciju. Uspje$na
implementacija ovog sistema zahtijeva ne samo tehnicku preciznost u kalkulacijama, ve¢ i
strateSko razumijevanje meduzavisnosti izmedu razli¢itih poslovnih funkcija i njihovog
finansijskog odrazavanja. Proces razvoja ovih projekcija je iterativan po svojoj prirodi, pri
¢emu rijetko prvi pokusaj rezultira optimalnim i realisticnim modelom.

Detaljno istrazivanje i prikupljanje podataka predstavlja fundamentalni preduslov za kreiranje
kredibilnih finansijskih projekcija. Sve pretpostavke moraju biti zasnovane na provjerenim
trziSnim podacima, realnim tros§kovima i ostvarivim projekcijama prihoda. Optimizam, koliko
god bio motivirajuci, mora biti ukotvljen u objektivnu realnost kako bi finansijski model sluzio
kao vjerodostojan alat za donoSenje odluka 1 privlac¢enje finansiranja.

Logi¢ko povezivanje svih tabela 1 njithova meduzavisnost zahtijevaju paZzljivo planiranje
redoslijeda popunjavanja i razumijevanje kako izmjene u jednom segmentu uticu na sve ostale
dijelove modela. Ova integrisana priroda finansijskog sistema znaci da optimizacija mora biti
holisti¢ka, uzimaju¢i u obzir ukupan efekat izmjena na sveukupnu finansijsku poziciju
organizacije, a ne samo parcijalne efekte na pojedinacne stavke.

Konacni cilj ekonomsko-finansijske analize nije samo kreiranje estetski uglednog dokumenta
ili tehnicke virtuoznosti u Excel modeliranju, ve¢ razvoj uvjerljivog dokaza da predloZeni
poslovni model je finansijski odrziv, profitabilan i1 privlatan za investiranje. Ovaj dokument
mora demonstrirati jasno razumijevanje ekonomike industrije, realistiCne projekcije bazir ane
na provjerenim pretpostavkama, te sposobnost organizacije da generiSe povrat na investiciju
koji opravdava preuzimanje rizika. Samo takav sveobuhvatan i vjerodostojan finansijski plan
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moze posluziti kao solidna osnova za pribavljanje potrebnog finansiranja i uspjeSan pocetak
poslovnog poduhvata.
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