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ŠABLON RAZVOJA MODELA POSLOVANJA BAZIRANOG NA INTERNETU 
FRAMEWORK FOR DEVELOPMENT OF INTERNET-BASED BUSINESS MODELS

Tamara Rajkov, Mladen Čudanov

REZIME: Ovaj članak je napisan sa ciljem da olakša preduzetnicima, prvenstveno u oblasti poslovanja baziranog na Internetu, 
konceptualizaciju i razvoj poslovnog modela. On je rezultat istraživanja poslovnih modela dve vodeće firme iz Srbije čije 
je poslovanje bazirano na Internetu i sličnom poslovnom modelu na globalnom nivou. Metoda koja je korišćena u radu je 
studija slučaja, uz šablon poslovnog modela koji su predstavili Osterwalder i Pigneur. Naši nalazi potvrđuju pretpostavke da 
na uspeh poslovanja pozitivno utiče dobro osmišljeni poslovni model, kroz uočavanje velikog broja sličnosti poslovnih modela 
najuspešnijih kompanija u istoj delatnosti Internet baziranog poslovanja, koja posluju na različitim tržištima. Ograničenja ovog 
članka su analiza tri studije slučaja – eBay, Limundo i Kupindo, te se hipoteza ne potvrđuje sa visokom naučnom pouzdanošću. 
Primena rezultata ovog članka je pre svega u podsticaju preduzetnicima u Internet baziranom poslovanju da razvijaju poslovne 
modele za svoje kompanije, koristeći ovde prikazanu Osterwalderov i Pigneourov šablon ili druge pristupe.
KLJUČNE REČI: poslovni model, Internet, e-poslovanje, dizajn organizacije, informacione tehnologije
ABSTRACT: This paper has been written with aim to ease entrepreneurs, especially in the field of Internet based business to 
conceptualize and develop business model. It is the result of research in business models of two leading companies from Serbia 
and similar Internet based business on a global scale. Methods used is case study, enveloped in business model developed by 
Osterwalder i Pigneur. Our findings confirm that well developed business model positively influences on business success, by 
pointing to significant similarities of most successful companies on different markets in this Internet based industry branch. 
Limitation of this study is focus on only three examples – eBay, Limundo and Kupindo, so this hypothesis cannot be confirmed 
with high scientific reliability. Application of results of this paper is at most in incentive to Internet entrepreneurs to develop 
business models for their companies, using Osterwalder and Pigneour pattern or other approaches.
KEY WORDS: business model, Internet, e-business, organizational design, information technologies

1. UVOD

Razvoj modela poslovanja predstavlja jednu od osnovnih 
strateških odluka preduzetnika. Poslovni model se može defi-
nisati kao arhitektura poslovanja i mreže partnera koji kreiraju, 
dostavljaju ili se bave marketingom vrednosti jednog ili više se-
gmenata potrošača sa svrhom stvaranja profitabilnih i održivih 
tokova prihoda [1]. On se takođe može shvatiti i kao apstraktna 
predstava logike poslovanja [2]. Skora istraživanja vezana za 
modele poslovanja utvrđuju sledeće pretpostavke[3]:

• poslovni modeli postaju nova tema analize;
•  poslovni modeli naglašavaju holistički pristup na nivou 

šire celine poslovnog sistema koji objašnjava kako pre-
duzeće posluje;

•  aktivnosti igraju važnu ulogu u konceptuelizaciji poslov-
nih modela;

•  poslovni modeli teže da objasne kako se vrednost stvara, 
a ne samo kako se zadržava u poslovnom sistemu.

Nedostatak validnih poslovnih modela posebno se mogao 
osetiti tokom „dot-com“ kraha, i nedostatak jasne poslovne 
strategije koja bi rezultovala jasnim planovima i modelima 
poslovanja se navodi kao razlog propasti tih kompanija, uz ek-
sternu krizu koju je uzrokovao krah berze [4]. Poslovanje koje 
je bazirano na internetu stoga ima neslavnu istoriju usklađiva-
nja poslovnog sistema i IT procesa, a upravo to usklađivanje se 
navodi kao jedan od važnih faktora performansi IT investicija 
[5]. Stoga je za uspešno poslovanje na internetu važno ne samo 
imati dobru ideju i ispunjenu tehničku stranu poslovanja, već i 
da se modeli poslovanja detaljno razmotre.

2.  PRIKAZ MODELA POSLOVANJA PO 
OSTERWALDERU I PIGNEUR-U

Osterwalder i Pigneur kroz inovativno sagledavanje po-
slovanja opisuju način lakšeg i pravilnijeg sagledavanja unu-
trašnjeg stanja i potreba tržišta koje formira poslovni model i 
na tržištu izdvaja sistem od konkurenata. Uključeno je devet 
elemenata izgradnje poslovnog modela, koji pokrivaju četiri 
glavna segmenta poslovanja. Segmenti su: korisnici, ponuda, 
infrastruktura i finansijska održivost. U devet elemenata se 
ubrajaju: Potrošački Segmenti (Customer Segments), Predlog 
Vrednosti (Value Proposition), Kanali Distribucije (Channels), 
Odnosi sa Korisnicima (Customer Relationships), Tokovi 
Prihoda (Revenue streams), Ključni Resursi (Key Resources), 
Ključne Aktivnosti (Key Activities), Ključna Partnerstva (Key 
Parthenerships) i Struktura Troškova (Cost Structure) [6]. 
Svaki od elemenata će biti ukratko opisan u narednom tekstu.

Potrošački Segmenti. – Ovim elementom se definišu razli-
čite grupe potrošača i organizacija sa kojima kompanija želi 
da ostvari saradnju, a koji suštinski omogućavaju postojanje 
kompanije. Zato im je potrebno posvetiti posebnu pažnju. To 
se najbolje čini uočavanjem segmenata koje kompanija želi da 
usluži. Sledeći korak je definisanje stepena prioriteta svakog 
segmenta i formiranje poslovnog modela za njihovo opsluži-
vanje. Grupa potrošača predstavlja segment onda kada njihove 
potrebe zahtevaju i opravdavaju određenu ponudu, kada se do 
njih dolazi različitim kanalima distribucije, zahtevaju različite 
vrste odnosa, imaju suštinski različite profitabilnosti i žele da 
plate različite aspekte ponude [6].[1] Primer vrste potrošač-
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kog segmenta su tržišne niše, kao manji delovi tržišta gde kli-
jenti imaju slične karakteristike ili potrebe [7]. Kompanija se 
orijentiše na snabdevanje specijalizovanog segmenta, prema 
kome formira jedinstven način poslovanja. Najčešće se mogu 
naći u odnosima dobavljač-kupac.

Predlog Vrednosti. – Opisuje paket proizvoda i usluga koji 
je kreiran za potrebe određenog segmenta korisnika. Tim pu-
tem kompanija okreće potrošačke segmente ka svom poslova-
nju. Predložena vrednost mora uvek biti drugačija od postoje-
ćih na tržištu, da bi se kompanija izdvojila od konkurencije. 
Stvaraju se vrednosti za segmente, koje moraju biti kvanti-
tativne. Elementi koji doprinose kreiranju vrednosti jedne 
kompanije su: novine u poslovanju, performanse proizvoda ili 
usluga, prilagođavanje potrebama korisnika, dizajn proizvoda, 
brend i status koji kompanija ima na tržištu, cena proizvoda 
ili usluge, redukcija troškova korisnika, smanjenje rizika pri 
kupovini i korišćenju, pogodnost i korisnost ponude [6]. 

Kanali Distribucije. – Oni su način privlačenja i komuni-
ciranja kompanije sa potrošačkim segmentima. Predstavljaju 
dodirne tačke kompanije i potrošača, koje najvernije pokazuju 
poziciju kompanije na tržištu. Putem njih kompanija budi sve-
snost kod potrošača, pomaže im da procene predloge vrednosti 
kompanije, omogućava kupovinu proizvoda i usluga, dostavlja 
predložene vrednosti, daje post-kupovnu podršku [6]. Kanali 
mogu biti direktni, indirektni, partnerski ili sopstveni. Pravim 
miksom kanala distribucije korisnici dobijaju najefi kasnije za-
dovoljenje potreba.

Odnosi sa Korisnicima. – Njime se predstavljaju svi tipo-
vi odnosa koje kompanija uspostavlja sa određenim tržišnim 
segmentima. Za svaki segment treba jasno odrediti tip odnosa 
koji kompanija želi da uspostavi. Ciljevi koji iniciraju uspo-
stavljanje odnosa mogu biti sticanje novih mušterija, njihovo 
zadržavanje ili rast prodaje [6]. Direktnim odnosima kompa-
nija podiže u javnosti svesnost o njenom poslovanju. Odnosi 
koje kompanija uspostavlja mogu biti direktni, individualni, 
putem automatskih korisničkih servisa, različite zajednice i za-
jednički napori kompanije i korisnika u stvaranju vrednosti.

Tokovi Prihoda. - Opisuje količinu gotovine koju kompa-
nija generiše od svakog potrošačkog segmenta. Pitanje na koje 
kompanija treba odgovoriti je: Koju vrednost je svaki potrošač-
ki segment stvarno spreman da plati? Kada pravilno odgovori 
može formirati jasan i uspešan poslovni model. Postoje dva 
različita toka prihoda u kompaniju, to su jednokratno plaćanje 
korisnika i periodični prihodi [6]. Generisanje tokova prihoda 
kompanija obavlja putem prodaje imovine, naknada za kori-
šćenje usluga, pretplata, iznajmljivanja, lizinga, licenciranja i 
davanja dozvole, reklamiranje, itd. 

Ključni resursi. – Opisuje koja su najvrednija sredstva za 
funkcionisanje poslovnog modela. Mogu se kategorizovati 
kao fi zički, intelektualni, ljudski i fi nansijski [6]. 

Ključne aktivnosti. - Predstavljaju najvažnije akcije koje 
kompanija treba da sprovede da bi njen poslovni model funkci-
onisao i da bi poslovanje bilo uspešno. Kompaniji je potrebno 
da te aktivnosti stvaraju vrednosti, posluju na dinamičnim trži-

štima, održavaju veze sa potrošačkim segmentima i na osnovu 
toga ostvaruju prihode. Ključne aktivnosti se kategorizuju na: 
proizvodnju, rešavanje problema i mrežu [6]. 

Ključna Partnerstva. – Njima se opisuje mreža dobav-
ljača i partnera koji omogućavaju funkcionisanje poslovnog 
modela. Partnerstva predstavljaju temelj mnogih poslova koje 
kompanija obavlja, ono što je može izdvojiti na tržištu pomoću 
jedinstvene ponude. Na taj korak se odlučuju kada prepoznaju 
prednosti u formiranju novog poslovnog modela i ekonomiji 
obima, da bi smanjili rizik i neizvesnost ili obezbedili resurse 
za dalje uspešno poslovanje. Na taj način se formiraju virtuel-
ne ili mrežne organizacije koje se često povezuju sa e-poslova-
njem [8]. Partnerstva se mogu razvrstati na: strateške alijanse 
među nekonkurentnim kompanijama, strateška partnerstva 
konkurenata, zajednička ulaganja u razvijanje novih poslova i 
odnose kupac-dobavljač radi stalnih dostava [6]. 

Struktura Troškova. – Predstavlja sve troškove koje kom-
panija ima pri formiranju novog poslovnog modela. Troškovi 
nastaju u svakom koraku funkcionisanja poslovnog modela. 
Relativno lako se mogu obračunati kada kompanija defi niše 
svoje ključne resurse, ključne aktivnosti i ključna partnerstva. 
Uvek se teži minimiziranju troškova u poslovnom modelu, pa 
je veoma bitno da kompanija pri formiranju poslovnog modela 
odredi da li želi da se rukovodi troškovima ili vrednostima. 
Ako se kompanija vodi troškovima, ona će nastojati da se mi-
nimiziraju troškovi kada god je to moguće, korišćenjem pred-
loga vrednosti kroz niske cene, maksimalnu automatizaciju ili 
korišćenje izvankompanijskih resursa. Kompanije koje se vode 
vrednostima se raspoznaju po visokom stepenu ličnih usluga u 
svom poslovanju. Struktura troškova se sagledava kroz: fi ksne 
i varijabilne troškove i ekonomiju obima [6]. 

Kompanija šemom poslovnog modela objedinjava i razu-
mljivo prikazuje svih devet elemenata poslovnog modela. Svi 
zaposleni moraju biti upućeni u strukturu poslovnog modela i 
razumeti njegove komponente. Takvim pristupom kompanija 
podstiče i neguje razumevanje, diskusije, kreativnost i anali-
zu među osobljem. Razumevanje celine sistema kompanije je 
ključno za postizanje dobrih poslovnih rezultata na tržištu [9]. 
Takođe, i sama kompanija bolje uvodi promene i unapređuje 
poslovanje ukoliko jasno u celini sagledava elemente poslov-
nog modela.

Slika 1. – Šema modela poslovnog sistema [6]
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Šema poslovnog modela je dovoljno fl eksibilna da sa-

gleda sve ciljeve jednog preduzetničkog poduhvata, razjasni 
prave predloge vrednosti poslovanja, a kao najbitnije i načine 
za njegovo dostizanje i ostvarivanje. Korisno je sredstvo za 
prevođenje poslovnog plana u poslovni proces, kao i njego-
vog uspešnog obavljanja. Ovakav pristup poslovnom modelu 
je primenljiv u svim industrijama, od klasičnih proizvodnih 
preko uslužnih, do onih koje zahtevaju stalne inovacije i ide-
je. Jednako je primenljiva na manja kao i ona preduzeća koja 
posluju na globalnom tržištu, pomaže sagledavanju celine i 
sprečava odvlačenje pažnje od celine ka detaljima pojedinač-
nih delova modela, što pomaže boljem sagledavanju budućeg 
poslovanja kompanije, kao i ostvarivanju profi ta. 

3.  ANALIZA – MODELI POSLOVANJA INTERNET 
AUKCIJSKIH KOMPANIJA

Kompanije danas sve više uviđaju rastuću mogućnost 
on-line tržišta i počinju da razvijaju elektronsko poslovanje. 
Među takvim kompanijama su i internet aukcijske kompanije, 
koje se bave maloprodajom raznovrsne robe, odnosno njiho-
vom javnom aukcijom. Ono što ih čini profi tabilnijim od ma-
loprodajnih radnji su niži troškovi poslovanja i veće tržište, 
odnosno više potencijalnih kupaca širom sveta. Kategorije 
Internet aukcijskih kompanija su: Business-to-business (trguje 
se isključivo opremom i viškovima pri procesu izrade nekih 
proizvoda), Business-to-comsumer (prodaju robu i usluge po-
trošačima putem Interneta) i Consumer-to-consumer aukcijske 
kompanije (zainteresovanim kupcima i prodavcima omoguća-
vaju konkurentsko nadmetanje u pogledu cene proizvoda ili 
usluga) [10].[7]

eBay internet aukcijska kompanija je primer uspešnog tr-
govanja na Internetu. Kompanija je osnovana 1995. godine sa 
idejom stvaranja consumer-to-consumer trgovinske zajednice, 
koja će biti otvorena za sve. Vizija eBay-a je bila „stvoriti me-
sto gde će ljudi moći da posluju kao nekada, kada su se svi me-
đusobno poznavali i osećali kao da posluju sa osobama u koje 
mogu imati poverenja“. O uspehu kompanije svedoče podaci 
iz 2010. godine, gde je ukupna vrednost robe koja je prodata 
putem eBay-a bila 62 milijarde dolara, što znači da je svake 
sekunde bio ostvaren promet od oko 2.000 dolara.[11]

Glavna prednost eBay-a je jednostavno obavljanje kupo-
vine i prodaje robe. Svaki korisnik koji želi da učestvuje u 
trgovini se mora registrovati na sajtu, pri čemu dobija jedin-
stveno korisničko ime i lozinku. Postoji mogućnost kupovine 
robe po navedenoj ceni, kao i aukcijska kupovina. Jedino pro-
davci imaju troškove, jer se naplaćuje provizija od prodatog 
proizvoda, kao i reklamiranje proizvoda na stranici. Kupcima 
se uzima mali procenat, ali samo ako je plaćanje koje su iz-
vršili neregularno. eBay je kupcima znatno olakšao plaćanje 
kupovinom PayPal-a, putem koga korisnici sa svojim PayPal 
računima plaćaju željene proizvode on-line. PayPal je vodeći 
on-line sistem koji pojednostavljuje elektronske transakcije, a 
po broju korisnika i transakcijama ga je prošle godine nadma-
šio jedino kineski Alipay sa Alibaba portalom [12].

Ono što znatno pomaže kupcima pri trgovini na eBay-u je 
forum za povratne informacije, Feedback Forum. Nakon sva-
ke transakcije se ocenjuju i kupac i prodavac, gde se unose 
pozitivni ili negativni komentari o trgovanju. Sve komentare 
koje korisnik dobije se nalaze na njegovom profi lu, koji je 
dostupan ostalima. To umnogome pomaže korisnicima da sa-
gledaju sa kime je jednostavno i efi kasno trgovanje zagaranto-
vano. Pogotovo je bitno korisnicima koji do sada nisu trgovali 
na ovaj način, jer im to uliva sigurnost. Poslovni model eBay 
kompanije se zasniva na customer-to-customer načinu poslo-
vanja. Dole prikazanom šemom možemo jasnije predstaviti 
sam model. 

Slika 2. – Šema poslovnog modela eBay-a

U našoj zemlji je elektronska trgovina u razvoju. Tek je pre 
nekoliko godina počelo da se razvija elektronsko tržište. Tada 
su braća Vladimir i Nenad Nikolić došli na ideju da 2006. go-
dine pokrenu sajt za elektronsko aukcijsko trgovanje Limundo 
[13]. Njihova vizija je bila uspešna i danas Limudno predstav-
lja najposećeniji aukcijski sajt u Srbiji i ma preko 130.000 re-
gistrovanih korisnika [13]. Limundo je počeo da raste i kao 
kompanija, i danas imaju preko trideset zaposlenih, koji svo-
jim radom unapređuju sjat, pomažu korisnicima da se osećaju 
bezbednije i čine im trgovanje jednostavnijim. Uvidevši da se 
tržište razvija 2010. godine su otvorili Kupindo, sajt za elek-
tronsko trgovanje, ali isključivo po fi ksnim cenama.

Slično kao kod eBay-a, korisnik mora imati svoje jedin-
stveno korisničko ime i lozinku, isto može koristiti za pristup 
Limundu i Kupindu, kao i za trgovinu na njima. Trgovina je 
jednostavna. Pomoću pretraživača korisnik pronađe željeni 
predmet, na čijoj se strani nalaze sve potrebne informacije, da-
tum i vreme završetka aukcije, trenutna cena i vodeća aukcija, 
opis i performanse predmeta, kao i korisničko ime prodavca. 
Postoji system ocenjivanja korisnika sa kojima se trguje, tako 
da se na njihovim profi lima mogu pročitati ocene i komenta-
ri, bilo pozitivni ili negativni. Time se korisnicima približa-
va partner u transakciji. Ocene se prenose između Limunda i 
Kupinda, pa je korisnicima omogućen uvid u komentare pri 
bilo kom načinu kupovine. 
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Svaki prodavac ima opciju da svoju aukciju obeleži druga-

čije, odnosno da je izdvoji od ostalih. Dodatne opcije kao što 
su top aukcija, masna slova i „neka sija“ opcija se dodatno na-
plaćuju. Osnovni trošak svakog prodavca je plaćanje provizije 
nakon postavljanja aukcije, ali nakon same prodaje, što zavisi 
od cene prodatog proizvoda. Postavljanje aukcije pri početnoj 
ceni do 10 dinara se ne naplaćuje. [14] Jedini trošak prema 
sajtu za kupce je provizija pri neregularnom plaćanju. Slična 
usluga PayPal-u koju Limundo i Kupindo nude je Limundo 
Cash. Razlika je u tome što je Limundo Cash sastavni deo 
Limunda, odnosno oformljen od strane zaposlenih za lakše 
transakcije korisnika. Korisnici nemaju troškove održavanja 
računa, samo se plaćaju provizije pri samoj kupovini[15]. To 
predstavlja pouzdaniji način plaćanja, i čini da se i kupac i 
prodavac osećaju sigurno, jer dok se ne izvrši primopredaja 
proizvoda, novac se ne prosleđuje. 

Poslovnim modelom Limundo internet aukcijske kompa-
nije možemo bolje sagledati prethodna objašnjenja. Poslovni 
model Limunda je kao i kod eBay-a baziran na održavanju cu-
stomer-to-customer poslovnih modela. Kompanija posreduje 
između kupaca i prodavaca, omogućavajući im jednostavnije i 
brže trgovanje. Sajt je koncipiran kao takav da se svi na njemu 
jednostavno snalaze i trguju. To kompaniji pruža bolji ugled na 
on-line tržištu, privlači više korisnika, sa većim brojem tran-
sakcija, koji dovode do rasta profi ta, što predstavlja krajnji cilj 
svake kompanije. Bitni za razvoj kompanije su i investitori, 
koji ulažu u unapređenje poslovanja i u drugom krugu investi-
rali 335.000€ u Limundo[16]. Takođe, slično forumu kod eBay 
kompanije Limundo kafe obezbeđuje efi kasan i efektivan ka-
nal komunikacije sa segmentima klijenata, aktivno praćenje 
komentara korisnika i poboljšanje poslovanja njihovim uvaža-
vanjem i sprovođenjem.

Slika 3. Šema poslovnog modela Limunda

Nakon formulisanja poslovnih modela eBay kompanije sa 
jedne i Limundo/Kupindo sa druge, možemo sistematizovati 
sličnosti sledećom tabelom:

E
le

m
en

t m
od

el
a

Sl
ič

no
st

 (1
-1

0)

R
az

lik
e

Potrošački Segmenti 9 Globalni/lokalni nivo
Struktura Troškova 9 Skala obima troškova
Predlog Vrednosti 9 Globalni/lokalni nivo
Kanali Distribucije 10
Odnosi sa Korisnicima 9 Implementacija
Tokovi Prihoda 10
Ključni Resursi 10
Ključne Aktivnosti 10

Ključna Partnerstva 8 Globalni/lokalni nivo partnera, 
sistem plaćanja

4. ZAKLJUČAK 

Analizirajući primere eBay, Limundo i Kupindo portala 
može se uočiti visoka sličnost poslovnih modela. Sa jedne stra-
ne možemo videti uspeh tog poslovnog modela na globalnoj 
skali sa eBay kompanijom ili u tržišnoj niši Srbije sa Kupindo 
i Limundo portalima, a propast velikog broja kompanija sa 
različitim ili čak bez jasno razrađenih poslovnih modela. To 
potvrđuje hipotezu Hwang-a i Stewart-a o pozitivnom uticaju 
jasnog poslovnog modela koji se može pretočiti u strategiju 
na uspeh preduzeća [4]. Nakon dot-com kraha, novi impulsi, 
a posebno cloud computing [17,18], oživljavaju rast industrije 
uz nadu da će poslovna strana biti razrađenija što bi sprečilo 
novi krah. Dot-com krah berze takođe ukazuje da nedostatak 
poslovnih modela, koji je u nekim slučajevima bio toliko izra-
žen da se poslovanje opisivalo u tri koraka:

1. Napravi sajt.com
2. ?
3. Profi t!

Nemogućnost da takav pristup obezbedi uspeh na duži rok 
obezbedila mu je satirični naziv „Underpant gnomes business 
model“ i ciničnu kritiku u Southpark animiranoj seriji, koja 
se proširila na razne delatnosti, od e-poslovanja do naučnog 
istraživanja [19]. Ovakva paradigma se može veštački odr-
žavati samo dok se poklapa osnovnim emocijama na berzi – 
strahom i pohlepom [20], ali posledice takvog kratkoročnog 
uspeha smo videli u dot-com krahu. Zbog toga preporučujemo 
preduzetnicima, posebno povezanim sa elektronskim poslova-
njem, da analiziraju uspešne poslovne modele, prilagođavaju 
ih našim uslovima, poput primera koji su izneti u glavi 3. Za 
konceptualizaciju poslovnih modela mogu koristiti više razli-
čitih šablona, od kojih autorima najprikladnijim izgleda šablon 
koji su razvili Osterwalder i Pigneur [6], a koji je objašnjen i 
korišćen za studije slučaja u ovom članku. Kako su primeri 
opisani kroz isti šablon predstavljanja poslovnog modela, mo-
žemo uočiti toliko sličnosti da se čak može govoriti o podudar-
nosti poslovnog modela, uz prilagođavanje specifi čnostima u 
Srbiji, što uz činjenicu da govorimo o vodećim kompanijama u 
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svojoj delatnosti Internet poslovanja u svetu, odnosno u Srbiji 
indirektno potvrđuje hipotezu o pozitivnom uticaju kvaliteta 
poslovnih modela na uspeh kompanija.
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