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SAZETAK

Izrada biznis plana je kontinuiran proces tako
da se njegova izrada ne smatra zavrSenom u
momentu kada se napravi njegova skica. On
se radi za 3-5 godina ali uz stalnu korekciju.

Do ostvarenja strategije se moze sti¢i na
mnogo nacina. Bitno je imati jasan plan kako
sti¢i do tih ciljeva, a to je biznis plan. On
mora da odgovori na sve zahtjeve 1 pritiske
iznutra 1 spolja 1 da prilagodi preduzece. A
prilagodavanje znaci promjenu. Za radikalne
ciljeve su potrebne 1 radikalne promjene.
Svaka veca promjena okruzenja takode trazi
radikalne promjene. A promjene poslovnog
sistema, radikalne promjene u nacinu poslo-
vanja 1 rada, su reinZenjering. Biznis plan
treba da kaZze kada se ocekuje povrat
uloZenog novca 1 u kolikoj mjeri.

Klju¢ne rije¢i: Biznis plan,Strategija,
Poslovni sistem, Reinzinjering, Kvalitet,
Profit

Key words: Business Plan, Strategy, Operat-
ing System, Reengineering, Quality, Profit

ABSTRACT

Business plan is not something that you make
for the next 3 or 5 years and then when the
first one is completed you make a new busi-
ness plan. Business plan shows where the
company sees itself in the medium term.

It is possilbe to realize a strategy on many
ways but it is very important to have a clear

plan how to realize goals; answers on these
questions gives business plan. A plan must an-
swer on all requirements and pressures from
the inside and from the outside in order to ad-
just/prepare the company. Adjusting means
changing. Radicals changes are necessary to
achieve radical goals. Every big change of the
enviroment means that radical changes are
also needed in the company. Changes in the
business system, radical changes in the way
of doing business is actually reengineering.
Business plan should answer on these ques-
tions: when the return of the invested money
is expected and how much it will be.

UvVOD

Biznis plan je skup konkretizovanih ciljeva
koji se moraju ostvariti u odredenom vremen-
skom roku.

Biznis plan se ne pravi
sada za narednih 3-5 go-
dina kao finansijski plan,
Biznis plan je mjesto gde
preduzece zeli da vidi sebe u slede¢em
srednjorocnom periodu.

Biznis plan se ne
formira do
31.12.xxxx

Neki ciljevi mogu da se realizuju mnogo brze,
ako su neambiciozno postavljeni, ili da ¢e re-
alizacija nekih ciljeva kasniti, ako su pream-
biciozni. Neki ciljevi mogu da budu 1
neostvarivi, ako se promijeni okruzenje. Gen-
eralno, imamo ostvarive i neostvarive ciljeve.
Ako su ostvarivi, nema prepreka da se pro-
jekti skrate ili produze, a tako promijeni i biz-
nis plan. Ako su neostvarivi, krajnje je
vrijeme za novi biznis plan.
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1. Formiranje biznis plana

Biznis plan se formira kada se steknu uslovi
za to. Prvo treba sagledati trenutno stanje, cilj
koji se zeli posti¢i i put kako do njega stici.

Biznis plan mora da propise ko ¢e i1 kako re-
alizovati ciljeve. Projekti moraju da budu na
najviSem nivou - odgovornost za njihovo
sprovodenje mora da lezi na prvom nivou
rukovodenja.

Osnovni koraci u formiranju biznis plana su.:

1. Opisivanje trenutnog stanja

2. Opisivanje zahtjeva okruzenja, sadasnjih i
predvidenih (iz strategije)

3. Identifikovanje kriticnih parametara usp-
jeha, CSF

4. Opisivanje  kvantifikovanih  ciljeva
(poslovnih ciljeva i ciljeva kvaliteta)

5. Pravljenje projekata za realizaciju ciljeva

PDCA Plan - Do -Check - Act

Projekti treba da se zasnivaju na Demingovom
PDCA (Plan - Do - Check - Act, Planiraj -
Uradi - Provjeri - Popravi) ciklusu. Potrebno
je ne samo napraviti promjene u poslovnim
procesima, PD, provjeriti da li su ostvareni
neki rezultati, C, ve¢ i djelovati ako nisu, A.

Projekat od 3 ili 9 meseci

Pojedinacni projekat za realizaciju odredenog
cilja ne bi trebalo da traje duze od 9 mjeseci.
Ako su ograniceni ciljevi, 3 mjeseca, ako je u
pitanju ve¢i projekat, 9 mjeseci. Duzi projekti
¢e se rasplinuti, kra¢i projekti znace promjene
navrat-nanos.

Resursi

Pazljivo planirajte resurse koji ¢e odraditi
projekat. Kao i za svaki projekat, potrebni su:

* Voda projekta

« Seftima

« Clanovi tima

« Sef (tima) kontrole

* (Tim) kontrole

* Spoljni eksperti

* Radnici/Zaposleni koji ¢e raditi

Projekat mora da ima podprojekte

Projekat dijelimo na podprojekte, sa podcil-
jevima koji se mogu realizovati. Projekat
reinzenjeringa kljucnog procesa se dijeli na
nekoliko projekata od 3-9 mjeseci za prom-
jenu procesa podrske i1 procesa menadzmenta
tog eksternog procesa.

Svaki redizajn tih podprocesa, opet se dijeli
na viSe podprojekata, recimo obrazovanje,
uvodenje u pilot odeljenju, obrazovanje,
uvodenje u ostalim odeljenjima. Takvi
pojedinacni podprojekti traju 3 mjeseca, 3
nedjelje ili 1 nedjelju.

Fiksni rokovi trajanja projekata i podpro-
jekata su pogodni, jer se ne postavljaju prob-
lemi da neko odredi koliko treba da traje, koji
resursi moraju biti angazovani i koliko. Samo
treba identifikovati opseznost projekta. Pos-
toji 1 direktna dekompozicija sa globalnog
projekta na pojedinacne podprojekte.

Biznis plan je dokument kojim se planira
poslovanje i rad preduzeca u narednih 3-5 go-
dina i predstavlja strategiju izrazenu kroz re-
alno ostvarive projekte.

Zasto 3-5 godina, a ne 1 godina? Biznis plan
se zasniva na strategiji, ima cilj 1 zahtjeva
promjene sistema.

Biznis plan mijenja sistem da ga usmeri ka
strategiji

Do ostvarenja strategije se moze sti¢i na
mnogo nacina. Bitno je imati jasan plan kako
sti¢i do tih ciljeva, a to je biznis plan. On
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mora da odgovori na sve zahtjeve i pritiske
iznutra 1 spolja i da prilagodi preduzece. A
prilagodavanje znaci promjenu. Za radikalne
ciljeve su potrebne i radikalne promjene.
Svaka veca promjena okruzenja takode trazi
radikalne promjene. A promjene poslovnog
sistema, radikalne promjene u nacinu poslo-
vanja i rada, su reinZenjering.

Reinzenjering su radikalne promjene u
poslovnom sistemu

Radikalna promjena, reinZenjering, moze da
traje 1 2-3 godine, prije nego da stabilne rezul-
tate. Obicno je potrebno napraviti par paralel-
nih reinzenjeringa klju¢nih procesa, najvise
3, koji se manje ili viSe preklapaju. Plan koji
ih obuhvata, biznis plan, mora da vremenski
obuhvati sve te projekte, a konacno i da ih
iskoristi. Vrijeme trajanja procesa koji je
prosao reinzenjering je obi¢no 7-10 godina.
Stoga je dakle i vremensko razdoblje biznis
plana 3-5 godina, da proprati promjene i di-
jelom ih 1 iskoristi.

godina

Vizija—

1

‘ Strategija

T

Biznis plan

ReinZenjering Poslovni proces

Slika 1. Vizija, strategija, biznis plan, poslovni proces,
reinzenjering - trajanje

Ciljevi

Biznis plan se bazira na sistemu i dio je strate-
gije. Biznis plan osigurava dostizanje ciljeva
1 poboljsanje performansi sistema.

Ciljevi su rezultati koji se zeli posti¢i. Svaki
cilj se odreduje tako da se ostvari vizija.

Ciljevi:

* se vezuju za strategiju i viziju

 ciljevi nizih funkcija podrzavaju ciljeve
viSeg nivoa

 ciljevi su kvalitativni iskaz kako da se
poboljsa poslovanje

 ciljevi moraju biti formulisani na nacin
koji omogucava da se mjeri njihovo kas-
nije ispunjenje

* ciljevi moraju biti definisani jasno 1 saZeto,
tako da ih mogu razumjeti svi.

Kriticni faktoriuspjeha

Prva faza je odredivanje kriticnih faktora us-
pjeha (CSF, Critical Success Factors), koji
daju odgovor na pitanje “Na koji nacin se cilj
uklapa u strategiju 1 ispunjava viziju?”.
Kriti¢ni faktori uspjeha se izvode iz SWOT
analize.

Usmeravanje Cilj = glagol + objekt

Ciljevi moraju da budu savr$eno jasni. Zato
se cilj uvijek definiSe u dvije faze. Prva faza
je faza usmjeravanja: $ta ho¢emo da unapri-
jedimo. To se formuliSe odgovarajuéim
glagolom, npr “povecati”’, ‘“‘smanjiti”,
“ubrzati” 1 objektom na koga se to odnosi
“nivo zaliha sirovina”, “brzinu rjeSavanja
reklamacije”.

Konkretizovanje: Cilj, Mjera, Rok

U drugoj fazi se cilj konkretizuje. Opsta
definicija cilja, “Ubrzati rjeSavanje rekla-
macije”, prosirujemo mjerom i rokom dokle
se ona mora ostvariti: “Ubrzati rjeSavanje
reklamacije sa 3 dana na 24 sata u narednih
12 mjeseci”. Dok usmjeravanje ciljeva vrse
svi nivoi menadzmenta, konkretizovanje vrse
vlasnici procesa, odnosno visi nivo menadz-
menta.
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Eksterni kupci = poslovni ciljevi

Okruzenje, pre svega kupci, namecu poslovne
ciljeve. Poslovnim ciljevima se opisuju zel-
jene karakteristike proizvoda / usluge sa jedne
strane 1 cijena rada i ugrozavanje ekoloskog
okruzenja s druge strane. Zadatak menadz-
menta je da precizno i jasno formuliSe te
poslovne ciljeve.
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Socijalno i politicko
okruzenje

Slika 2. Eksterni zahtjevi se ugraduju u poslovne ciljeve

Strategija = proizvodi.Ciljevi = karakteris-
tike.

U strategiji smo identifikovali proizvode i us-
luge koji ¢e biti osnova naseg poslovanja u
dugoro¢nom periodu. Sada moramo identifiko-
vati tacne karakteristike proizvoda i usluga.

Poslovni ciljevi se orijentiSu u tri pravca:

* cijena proizvoda za kupca,
* cijena proizvoda za okruzenje,
* cijena proizvoda za preduzece.

Za kupca, cijena je odnos cijena / perfor-
manse

Kupca zanima koji kvalitet moze da dobije za
svoj novac. To znaci da preduzece mora da
nade idealnu cijenu koju je kupac spreman da
plati, za kvalitet koji moZete da ponudite.
Kako i konkurencija ne spava, morate naci
idealan odnos izmedu cijene uhodanog i
novog proizvoda, vremena uvodenja i
povlaCenja proizvoda, ograniceno Vasim
trenutnim kapacitetima.

Poslovni cilj:

» Uhodani proizvod A iskoristiti da se za-
uzme 45% trzista

» Uvesti nov proizvod B koji do 2012 treba
da nosi vece trziSte od A

 Kroz modele B i B+ sa postoje¢om
tehnologijom uvesti proizvod

* Model B++ raditi na novoj tehnologiji
veéeg kapaciteta

Za okruzenje, cijena je cijena rada i ekoloSka
cijena

it e 2010 2011 2012 2013 2014
A 100.000 po 258 | 150.000 po 248 |  200.000 po 238 |  300.000 po 208 |  250.000 po 208 | 200.000 po 208
B 250000 po 558 | 22000000558 |00 000 po 558 | 200000 po 508 | 120.000 po 508

B+ 30.000 po 608 | 50.000 po 60$

B+ 60.000 po 558 | 200.000 po 558 | 400.000 po 558
g‘zil‘:t: 35%o0d LOM|  37%o0d 1.0SM| 41%o0d 1ISM|  46%od 12 M| 47%od 1.22 M | 49 % od 123 M
Prihod 1625M$ 17.5M $ 17M$ 193M$ DMS$ 2UMS

Tabela 1
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Socijalno i politicko okruzenje trazi dodatna
sredstva od preduzeca. S jedne strane su to za-
htjevi za §to skupljom radnom snagom (kroz
povecanje nadnica, socijalnog osiguranja,
skracenje radnog vremena), a s druge strane,
zahtjevi za oCuvanje okruzenja - ekologija.
Nestabilno okruzenje, pak, namece potrebu
za  dodatnim  osiguranjima, recimo
povecanjem novcanih rezervi.

Poslovni cilj:

 Ostvariti realni rast cijene manuelnog rada
od 10% za 5 godina

+ Ostvariti realni rast cijene intelektualnog
rada od 20% za 5 godina

» Povecati broj inzenjera za 20%, smanjiti
manuelnu radnu snagu za 10% za 5 god-
ina

» Uloziti 3 M $ za sistem za filtiranje otpad-
nih voda za 5 godina

» Povecati novCane rezerve kompanije sa 3
M$na5M$

Pretpostavke:
Inflacija 3%

Kamatna stopa 5.5%

Povecanje ukupnih prihoda sa 20 M$ na 28.5
MS$ za 5 godina

Cijenarada | Danas | 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014
Manuelna 1.000| 1.040| 1.090| 1.130| 1.200| 1.275
Zaposlenih 1.000| 1.000| 975| 925 900 900
Intelektualna | 3.000| 3.200| 3.500| 3.600| 3.950| 4.150
Zaposlenih 200 200 205| 210 220| 240
Ulaganja | Danas| 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014

Sistem za 0.5 0.5 0.8 0.6 0.4 0.2

filtriranje M$ M$| M$| M$ | MS$ | MS$
Akcije za
ofuvanje 0.1 0.1 0.2 0.4 0.5 0.5
Zivotnesre- | M$ M$| M$| M$| MS$S | MS$
dine
Tabela 2 i 3.

Mjera za cijenu za preduzece
je SWOT analiza

Nije cilj preduzec¢a da, po svaku cijenu, ost-
vari profit. Ponekada se dijela profita svjesno
odricemo, da bi ostvarili druge ciljeve, na
strateski viSem nivou. Pravilnije bi bilo reci
da profit nije cilj, ve¢ posledica: ako je strate-
gija pravilno postavljena i ako su ciljevi na
ekonomskim osnovama, profit ¢e do¢i sam po
sebi.

Profit nije cilj, ve¢ mjera uspjesnosti

Mjera cijene za preduzece je SWOT analiza:

» Koliki su rizik za preduzece (kroz profit)
postavljeni ciljevi?

* (Gdje su opasnosti?

* Koje su nase prednosti?

* (Gdje su nase slabosti?

» Koje su nase Sanse?

SWOT analiza:

trengths Snaga Slabosti Weaknesses

Dobri trzi$ni izgledi Premalo struéne radne snage

Dobra saradnja sa

e Stari menadZerski kadar
sindikatima

Stimulisanje ekoloskih ak-

cija od EU Skok inflacije

Konkurencija dugo nema
nov proizvod

Neprihvatanje inoviranog
proizvoda B

Tendencija za jefinijim umjesto
kvalitetnijim proizvodima na
trzistu

Tabela 4. Ciljevi kvaliteta

Interni kupci = ciljevi kvaliteta

Interni kupci, kupci procesa podrske i procesa
menadZmenta unutar poslovnog sistema
imaju zahtjeve za proizvod koji kupuju. A ti
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proizvodi su rezultati aktivnosti marketinga,
koje kupuje razvoj, rezultati razvoja koje
kupuje proizvodnja, rezultate proizvodnje
kupuje prodaja, rezultate obrazovanja koje
kupuje cijelo preduzece itd.

Misija

(v )
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| ey | | ey |
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Slika 3. Interni zahtjevi se ugraduju u ciljeve kvaliteta

Kupci postavljaju zahtjeve za kvalitetom
proizvoda koji kupuju i performansama tog
procesa. To znaci da zele kvalitetan
proizvod, §to je prije moguce i da taj
proizvod ima vrijednost. Postoje i drugi as-
pekti procesa koji se mogu razmatrati (ci-
jena, standardizovanost), ali to se na nivou
ciljeva kvaliteta ne razmatra (viSe o tome u
poglavlju Mjerenje poslovnih procesa).

Menadzment zanima korisnost procesa,
odnosno da li proces daje koristan proizvod.
Pri tome se koristi izraz da proces stvara
novu vrijednost. Ako proces ne stvara vri-
jednost, on kosta, a ne sluzi ni¢emu koris-
nom - treba ga ukinuti.

Cilj kvaliteta definisan od strane menadz-
menta (procesi menadzmenta):

Smanjiti vrijeme razvoja novog
proizvoda

Smanyjiti vrijeme stajanja proizvoda u
magacinu gotove robe

Interne kupce procesa zanima kvalitet
proizvoda koji “kupuju” i vrijeme koliko
moraju na njega da ¢ekaju. Kod definisanja
ciljeva kvaliteta, kupce ne interesuje koliko
¢e to da kosta - oni hoce kvalitet.

Cilj kvaliteta definisan od strane internih
kupaca (procesi podrske):

Produzenje roka nabavke sirovina
Dugoroc¢nije planiranje potreba za
potro$nim materijalima

Bolje snabdevanje rezervnim dijelovima
u servisiranju

3. Pracenje performansi poslovnog sistema

Usmjeravanje ciljeva je izvrSeno kroz defin-
isanje poslovnih ciljeva i ciljeva kvaliteta. Da
bi se izvrSilo konkretizovanje ciljeva,
neophodno je odrediti pravu mjeru, ciljne vri-
jednosti kojima se tezi. Prakti¢no, treba odred-
iti zeljene performanse poslovnog sistema.

P

Posikounl [Bienls) skiem
—1 —1
Blznks pEn

Kl
sl
B

Slika 4. Pracenje performansi poslovnog sistema

Performanse eksternih procesa: Bench-
marking

Performanse poslovnih procesa okrenutih ka
kupcima zavise prije svega od konkurencije.
Ako najznacajniji konkurent odgovara na
reklamaciju za 24 sata, a kako morate da
budete barem na nivou konkurencije, imate i
mjeru za cilj “Ubrzati rijeSavanje reklamacije
kupca na 24 sata”.
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Kako ne mozete biti bolji, ili barem na istom
nivou, od konkurencije u svim poljima, bitno
je odrediti koje su to karakteristike bitne za
kupca, u kojoj mjeri, i koje performanse nudi
konkurencija. Ovaj postupak se zove bench-
marking.

Benchmarking je sloZzena metoda, ali je rezul-
tat vrlo pregledna tabela koja pokazuje Sta
treba popraviti. Koji moze posluziti kao inter-
fejs za razlicite aspekte upravljanja
poslovnim sistemom.

Performanse internih procesa odreduju uska
grla procesa

Performanse internih procesa odreduju uska
grla procesa podrske. Ako zelimo da
poboljsamo performanse eksternih procesa,
moramo poboljsati i interne. Ako Zelimo da
poboljSamo interne procese, moramo da otk-
lonimo uska grla. Uska grla su ve¢ poznata:
to su ciljevi kvaliteta. Jedino ostaje problem
odredivanja mjere njihovog poboljSanja.

Za odredivanje prave mjere ne postoji
nikakva jedinstvena nau¢na metoda - ima pre-
viSe pojavnih oblika internih procesa da bi
mogla da se izvrSi generalizacija. Neke
kriti¢ne procese ¢ete jednostavno redizajni-
rati, sa nadom da ¢e novi Dbiti
“dovoljno”dobri. Neke vrijednosti moZzete
utvrditi koriste¢i razne metode. Svejedno
kako c¢ete do¢i do rezultata, bitno je da
mjerite.

Mjerite!

Samo ono S$to se mjeri moze da se unaprijedi.
Zato je jedna od klju¢nih aktivnosti tokom
pracenja poslovnih procesa njihovo mjerenje.
Ako za interne procese postoji mjera njihove
efikasnosti ili barem podaci o efektima, moze
se 1 pravilno odrediti cilj.

Efikasnost jeopravdanost

Dok se kod odredivanja performansi ek-
sternih procesa rukovodimo poredenjem sa
konkurencijom, znaci primarno ekonomskim
ciljevima, primarni kriterijum za odredivanje
performansi internih procesa je njihova
efikasnost.

Cilj kvaliteta:

 Skratiti vrijeme reSavanja reklamacije na
24 sata

* Smanjiti vrijeme rada po jedinici
proizvoda A sa 6 na 5 minuta
* Smanjiti  vrijeme razvoja dizajna

proizvoda na 2 mjeseca
* Primjenjivanje CE normi o bezbednosti
proizvoda

Aktivnost Danas 2010 2011 2012
Rjesavan].e. rekla- 72 sati | 24 sata
macije
Vrl_]e.m.e .rada. POJE | G min | 55min| 5min
dinici proizv.
Vrel]m‘e dizajna 6 mjes | 3mjes | 2mjes
proizvoda
Prlmjena' CE Ne Glavne | Vecina Sve
normi
Tabela 5.

Pracenje ekonomskih pokazatelja poslovnog
sistema

Strategija ne mora da je dobro odabrana. Cil-
jevi mogu da budu pogresno odredeni. Biznis
plan moze biti promasen.

Biznis plan se validira kroz ekonomske
pokazatelje

Jedini nacin da se dokaze ispravnost biznis
plana su ekonomski pokazatelji. Ako su ispod
ocekivanih, treba provijeriti Sta je uzrok:
okruzenje, pogreSan plan, ili pogresna strate-
gija. Svejedno se mora reagovati - bankroti-
rano preduzece ne moze da radi.
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Ocekivani ekonomski pokazatelji su obavezni
deo biznis plana

Da bi se realizovali poslovni ciljevi treba
novca 1 vremena, a to ¢e se izraziti kroz vece
prihode. Da bi se realizovali ciljevi kvaliteta
treba novca 1 vremena, a to ¢e se izraziti kroz
jeftinije poslovanje. Biznis plan treba da kaze
kada se oCekuje povrat ulozenog novca i u
kojoj mjeri.
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