BIZNIS PLAN - DOKUMENT O DUGOROCNOJ EFEKTIVNOSTI PREDUZECA

BUSINESS PLAN — DOCUMENTS OF LONG-TERM EFFICIENCY OF COMPANY

Prof. dr Marin Guzalié¢
Ekonomski fakultet u Brékom

Apstrakt: Rad se bavi problematikom savremenog poslovanja: kako uspevati, kako ostvarivati dugorocno efekte u
poslovanju. Polazi se od definisanja sustine, cilja i zadataka biznis plana. Razraduje se opsti pristup izradi biznis
plana, sa usmeravanjem na dinamican, sistemski pristup prikaza veza koje uspostavija dinamicki definisan cilj (ciljevi) i
potencijali preduzeca kako bi se ostvarivali visoki nivoi ucinka. Posebno se razraduju elementi biznis plana koji
obezbeduju dugorocnu efektivnost. To su: vizija, misija, ciljevi i strategije.
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Abstract: This document is about modern business problematics: how to succeed, how to achieve long-term effects in
business. It starts from definition of essence, goal and tasks of business plan. It develops general aproach for business
plan development with directing in dynamic system aproach of displaying connections which sets dynamically definied
goal (goals) and potentials of the company in order to achieve high level of efficiency. Especially are reworked
elements of business plan which enable long-term efficiency. ie. vision, mission, goals and strategies.
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Osnovna karakteristika savremenog poslovanja je promena. Ona je danas konstanta. Zahteva promenu onoga
Sto se ne dokaze u praksi, a ono $to se dokaze — zahteva unapredenje, usavrSavanje. Sustina svih promena u
ekonomiji se svodi na uspesnost pokusaja primene, da se stvari i procesi rade primene razli¢ito u oblasti
ekonomskog Zivota kako bi se ostvarivao ekonomski kvalitet. To dovodi do brzih drustvenih, tehnoloskih,
trzi$nih, nau¢nih, informacionih, ekonomskih promena — uspesnih, manje uspesnih, neuspesnih.

Sa nivoa preduzeca zahteva se promena koja je kreativna, efektivna, fleksibilna i koja za rezultat daje Sansu
kojom se utie na stvaranje buduénosti. Da bi to postala, promena mora imati snagu ekonomskog kvaliteta
zasnovanog na rentabilnosti 1 brzini obrta kapitala. Znaci, uslov je da se maksimizira poslovni rezultat uz
optimalno angazovanje i upotrebu resursa na nivou proizvoda, preduzeca, drustva. Snage koje to obezbeduju
se nalaze medu preduzetnicima i u preduzetnistvu.

Preduzetnistvo je u svim vremenima igralo vaznu ulogu u razvoju drusStva. Ono je odredivalo tempo razvoja
drustva. Svoje aktivnosti je usmeravalo na procese restrukturiranja "postojeCeg", prema zahtevima
dostignutog u primeni "novog", kao i prema sposobnostima u primeni "novog". Sustinu svog delovanja je
posvecivalo trziSnom i drustvenom ambijentu. Koristilo je moguénosti, sposobnosti, rizik, stvarajuc¢i novo —
novo trziste, nov proizvod, nov biznis, nov metod, nove odnose. I danas to Cini. Koristi raspolozive resurse
prilagodavaju¢i ih vladaju¢im uslovima koje svojim aktivnostima stvara, unapreduje. Savremeni uslovi su
kompleksni, protivrecni. Integracija i dezintegracija, organizacija i dezorganizacija, sistematicnost i anarhija,
red 1 haos, bogatstvo i siromastvo, razvijeni i nerazvijeni delovi sveta. Svaki od tih pojmova ima svoje
varijacije znacenja. Osnovni princip u svim procesima je sve veca interakcija i meduzavisnost. Stvorena je
ekonomija koja funkcioniSe na bazi buducih oCekivanja. Na delu je globalizacija — razvoj sveta ¢iji je agens
znanje i informacija. Razvoj koji zahteva stvaranje buducnosti.

Savremeni uslovi poslovanja su afirmisali preduzetniStvo kao bitan faktor za ostvarenje poslovnog uspeha.
Razvoj preduzetniStva se uvek dokazivao u praksi, a praksa i teorija su odrazavali stanje i tendencije u
ekonomskoj praksi. Ekonomska praksa svih drustvenih sistema namece, kao nuzan uslov za razvoj
ekonomskog sistema, stvoreni adekvatan trziSni ambijent ¢iji razvoj obezbeduje kvalitet zasnovan na znanju
i informacijama. U takvim uslovima, preduzetnis$tvo se ukljucuje u biznis i menadzment kao sustinska snaga
delovanja u trziSnom ambijentu, oslanjajuci se na koris¢enje moguénosti, sposobnosti — prihvatajuc¢i rizik kao
merilo efikasnog zadovojenja Zelja 1 potreba potrosaca. U tom procesu neprekidnog potvrdivanja,
preduzetniS$tvo je elemenat strategija svih preduzeéa. Onih koja funkcioniSu, i onih koja se formiraju.



Prisutno je u strategijama prezivljavanja i strategijama razvoja. Ono odrazava na razliCite nacine sustinu i
pojavni oblik svog delovanja.

Definisati razvoj preduzeca podrazumeva zahtev za izborom puta u procesima stvaranja buducnosti koji se
oslanja na postoje¢a znanja potvrdivana u praksi, ili se osloniti na znanja kojima se menja postojeca praksa i
stvara Zeljena buduénost. Oba puta imaju isti izazov: ostvariti uspeh u poslovanju. Put stvaranja Zeljene
buduénosti se oslanja na preduzetni$tvo, u okviru koga se uspeh ostvaruje autenti¢no, neponovljivo. Kad se
ostvari, ne gleda se kako je ostvaren, nego kako ga uvecati. Kada se postigne, podsti¢e mnostvo varijanti
Sirenja poslovnog uspeha i sopstvene osnove. Stvara se sopstveni lavirint u koji se nezna ni kako se uslo, a i
ne pomislja se kako iz njega izaci. Postignuti uspeh zahteva dinamiku razvoja, dugoro¢nu i kratkorocnu
efektivnost i efikasnost u svakoj iteraciji poslovanja. Uspeh primenjenih resenja u transformacijama je etapa
potvrdivanja i osporavanja izabranih reSenja. Oslanja se na ideju, viziju, misiju, strategiju, poslovnu politiku,
kojima definiSe ciljeve poslovanja i uoblicava ih u proces poslovanja zasnovan na kvalitetu, znanju i
informacijama. Oslanja se na procese planiranja kojima se afirmiSe dokument biznis plana.

OSNOVE BIZNIS PLANA

Biznis plan predstavlja na sistematican nacin sagledana moguénost Cije se reSenje testira u biznisu. Zasniva
se na ideji posvecenoj okruzenju u okviru koje se prikazuju odredene aktivnosti kojima se dobija slika o
biznisu, o njegovim Sansama, opasnostima, mogucénostima, sposobnostima, kako da se realizuje ideja
biznisa. Stvara se slika sopstvenih sposobnosti za postizanje poslovnog uspeha. Ta slika se menja u
zavisnosti od potrebe obracanja razli¢itim interesnim grupama, jer biznis plan je dokument u kome se
prikazuju potencijali, perspektive i razvojni koncept preduzec¢a. U njemu se razraduju procesi svrhe
poslovnog poduhvata, a drustveni, trzi$ni, organizacioni, administrativni, tehnoloski, finansijski, kadrovski, i
ekonomski aspekt razrade poslovnog poduhvata predstavljaju kompleksan metod kojim se dokazuje Sansa
koju vredi slediti u buduénosti.

Biznis plan predstavlja orijentir na putu stvaranja buduénosti. On polazi od zakljucaka koji se odnose na
postojece stanje kojim se utvrduje trenutna pozicija preduzec¢a. Obuhvata aktivnosti vezane za proslost,
sadasnjost i buduénost kao razvojni proces testiranja pocetne ideje, njenih biznis Sansi u trziSnom okruZenju,
projekciji realizacije i metoda ostvarivanja, finansijske i operativne svrsishodnosti, kako bi se vizija
pretvorila u put stvaranja Zeljene buduénosti.

Biznis plan je Cesto i prva provera i ocena naSih sposobnosti u kori$¢enju Sansi koje smo idejom razradivali
kako bi se poslovni partneri ubedili da je vredno truda ukljuciti se u partnerstvo sa nama, jer smo uspesni.
Preduzece se obrac¢a za poslovnu saradnju u realizaciji poslovnog poduhvata kako bi postalo joS uspesnije, a
ne da prezentuje uslov uspesnosti koje zavisi od drugih.

Biznis plan je univerzalan dokument sa mnogo pristupa u njegovoj izradi. Vecina pristupa je formalnog,
administrativnog karaktera. Takvim pristupom se zadovoljava pojavni oblik koji namece zahtev za odobrenje
odredenog kredita ili drugog oblika poslovne saradnje sa odredenim institucijama. Njime se daje znacaj
administrativnoj funkciji da se zadovolji odredena forma. Najveéi broj biznis planova se radi na osnovu
takve inicijative, formalno. U osnovi, biznis plan se radi:

a) za potrebe preduzeca i menadZzmenta — reinZenjering,

b) za ulaganja u razvoj delatnosti — novi pogon, proizvodni program, ili rekonstrukcija,

C) za pokretanje novog poslovnog poduhvata — otvaranje firme,

d) za potrebe efikasnog i efektivnog poslovanja preduzeca,

e) za potrebe pribavljanja dodatnih finansijskih sredstava iz okruzenja.

Ne postoji dobar ili lo$ biznis plan. Postoji potreba za planiranjem, a rezultat planiranja je plan.

CILJ IZRADE PLANA

Izrada biznis plana je proces testiranja ideje; provera opravdanosti moguénosti (Sansi) u trziSnom ambijentu;
projekcija trzi$nih, drustvenih, ekonomskih, organizacionih, finansijskih aspekata angaZovanja resursa,
metoda; utvrdivanja i odabir strategija i poslovnih politika za realizaciju; i izbor najpovoljnijeg puta kojim se
postize najpovoljniji kvalitet i rezultat. Obradom ideje u biznis planu se proveravaju sposobnosti
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angazovanih znanja u menadzmentu i dokazuje opravdanost njene razrade, sagledavaju se etape u
poslovanju, mogudi rizici, nedostaci koju svaki poduhvat posveéen buduénosti nosi. Polazi se od definisanja
postavljenih strategija i ciljeva, analiziraju se Sanse i opasnosti, snage i slabosti. Ono se ne odnosi na proces
redovnog poslovanja, ve¢ na utvrdivanja dugorocne efektivnosti i efikasnosti preduzeca, a kratkorocna
efektivnost i1 efikasnost su procesi koji se definiSu kao etapa realizacije, orofeni vremenski u procesima
redovnog poslovanja.

Osnovni ciljevi biznis plana se odnose na:

a) kvantitativno definisanje aktivnosti u procesima i izbor metoda za realizaciju razradenih ciljeva,

b) analizu potrebnih resursa i metoda za realizaciju definisanih ciljeva,

¢) sagledavanje mogucénosti i opasnosti, utvrdivanje rizika za realizaciju ciljeva,

d) utvrdivanje ekonomskog kvaliteta i rezultata na pocetku i kraju vremenskog perioda u kome se razraduju
ciljevi.

Ciljevi planiranja su orijentiri. Oni su bitni, ali je bitniji put — proces postavke i realizacije biznis plana.

ZADACI BIZNIS PLANA

Biznis plan predstavlja dokument o proslim, sadasnjim i budu¢im aktivnostima, kojima su definisani procesi
za realizaciju razradenih ciljeva, potrebnih resursa i metoda, i utvrdivanja kvaliteta rezultata po etapama,
rokovima, nosiocima, proizvodima. Operativno planiranje godiSnjeg poslovanja predstavlja sagledavanje
definisane etape realizacije u biznis planu. Ono obuhvata plan poslovnih aktivnosti kojima se definisu zadaci
u realizaciji ciljeva iz biznis plana. To je u isto vreme i presek stanja, u odredenom momentu, u kom se
preduzece nalazi u odnosu na projekcije u biznis planu.

Biznis plan je i dokument koji sluzi kao standard za uporedivanje ostvarenih rezultata sa planiranim.
Redovno uporedivanje ostvarenih sa planiranim aktivnostima nam omogucava identifikovanje odredenih
zariSta koja bitno uti¢u na ostvarene rezultate. Biznis plan ima i sledece zadatke:

a) da se kontinuirano proverava realizacija poslovne ideje u odnosu na $ansu koja je razradena,

b) reSenja u biznis planu daju kompetentnost ideji i saglasnost za pokretanje poduhvata,

¢) da se pokrene proces za pripremu dokumentacije kojom se otpocCinje realizacija projekta,

d) sluzi kao vodi¢ za buduce poslovanje, za ulaganje u novi pogon,

e) sluzi preduzetniku u procesima pokretanja biznisa, otvaranja novog preduzeca,

f) sluzi menadZzmentu kod reinzenjeringa preduzeca,

Zadatak biznis plana se nalazi i u obavezi menadzmenta da se na osnovu neprekidnih poredenja
ostvareno/planirano preduzimaju korektivne mere, kako bi se proces realizacije ciljeva u biznisu uspe$no
realizovao.

OPSTI PRISTUP IZRADI BIZNIS PLANA

Postoji mnogo pristupa u izradi biznis plana. SuStinskim pristupom izradi biznis plana se vrsi ukljucivanje
svih uloga u ostvarivanje poslovnog uspeha mereno dugoro¢no i kratkoro¢no, efektivno i efikasno. To se vrsi
procesom planiranja, "koji podrazumeva definisanje ciljeva organizacije, utvrdivanje ukupne strategije za
postizanje ovih ciljeva, i razvoj slozenog niza planova koji ée integrisati i koordinisati organizacioni rad"."
Ne postoji kvalitetan biznis plan. Postoji kvalitetan organizacioni sistem. Organizacioni sistem koji u svakoj
fazi zivotnog ciklusa menjajuci ciljeve realizuje preduzetni¢ku ideju u vrednosti za kupce, za sredinu u kojoj
deluje, za zaposlene, za menadzment i za vlasnike. Organizacioni sistem koji je fleksibilan i kontrolisan u
odredenim odnosima, i onaj koji ono §to planira i ostvaruje.

Zivotni ciklus (Prof. Adizes) preduzeéa predstavlja dinamiéno sagledavanje formiranja, rasta i razvoja,
stagnacije i1 nestanka preduzeca. Svaki zivotni ciklus zahteva definisanje odredenih ciljeva, karakteristicnih
za tu fazu Zivotnog ciklusa. Realizacijom ciljeva se ostvaruje proces realizacije i preduzetnicke ideje
pretvaranjem inovativne mogucnosti u poslovni uspeh. Za realizaciju tako definisanih ciljeva neophodna je
kombinacija odredenih karakteristika kojima se ostvaruje dugoroc¢na i kratkorocna efektivnost i efikasnost.
Definisani ciljevi po fazama zivotnog ciklusa su:

! .P.Robbins/M.Coulter: Menadzment, Data Status, Beograd, 2005. god., str. 159



Faza Zivotnog ciklusa Ciljevi

UDVARANJE Odgovoriti na potrebe trzista

DOBA POVOJA Sticanje gotovine

GO-GO Veca prodaja, vece ucesée na
trzistu

ADOLESCENCIJA Dobar profit

TOP-FORMA Prodaja, profit

STABILNOST Odrzati status qvo

Biznis plan zahteva dinamican pristup planiranju aktivnosti i procesa, sa neprekidnim osvrtom na dostignuti
nivo razvoja biznisa. Nije dovoljno predvideti odredene Cinjenice vezane za okruZzenje, na primer: trziSne
niSe za proizvode i usluge; strukturu troSkova; moguce rizike. Neophodno je stvoriti prikaz odredenih
aktivnosti kojima se dobija slika o biznisu, njegovim Sansama, moguénostima, opasnostima, sposobnostima,
da se ideje biznisa realizuju. Cilj je dovesti sistem preduzeca u fazu Zivotnog ciklusa TOP-FORME i zadrzati
se u toj fazi zivotnog ciklusa. U toj fazi se realizuju prethodni ciljevi i ostvaruje se uspeh koji dovodi u
dinamican nesklad dugoro¢no i kratkorocno, efektivno i efikasno.

Opsti pristup izradi biznis plana obuhvata one aktivnosti kojima se ideja pretvara u rezultat, kao proces
razvojnih i repetitivnih aktivnosti strukture preduzeca i okruzenja. On obuhvata:

Slika br. 1: Opsti pristup planiranju izrade biznis plana

ideja vodilja € > vizija preduzeca
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61



Sistem vrednosti preduzeca obuhvata "verovanja, poslovna nacela i obicaje koji su klju¢ni za upravljanje
njegovom delatno$¢u, ostvarivanje strateske vizije i za ponaSanje osoblja"’. Vrednosti se odnose na
postupanje sa zaposlenima i kupcima, integritet, etiku, moral, inovativnost, naglasak na kvalitet proizvoda i
uslugu, drustvenu odgovornost i gradansku svest. Osnovni zadatak sistema vrednosti i ciljeva preduzeca je
da osigura dugorocan razvoj preduzeca koriS¢enjem odredenih strategija kako bi se optimalno koristili
raspolozivi resursi i primenjene metode. Polazi se od ideje vodilje koja se testira u okruzenju i organizaciji
kako bi se stvorila vizija kao pokretacka snaga unutra$njim sposobnostima da ojaaju viziju poslovnom
kulturom, a organizacija afirmi$e poslovnu politiku. AfirmiSe se sistem vrednosti i misija.

Za poslovni uspeh preduzeca je bitna odabrana strategija. Ona obuhvata proces (A.A.Thompson,Jr):

- izrade strateske vizije,

- utvrdivanje ciljeva, i

- izradu strategije.

Primena strategije se odnosi na sprovodenje strategije u praksi svodenjem na njeno administrativno
sprovodenje zadataka. UspeSna strategija zavisi delimi¢no i od strukture organizacije, posto se strategijom
uspostavlja veza izmedu strategije i strukture (A.Cendler). Uspesna strategija se mora ugraditi u sistem
vrednosti, standarde i definisanu ulogu zaposlenih kojima se oni integrisu u realizaciju strateskih ciljeva.

Sprovodenje strategije je kljucno pitanje za ostvarivanje poslovnog uspeha, jer je podjednako bitno za biznis
plan i za odabranu strategiju. Kod sprovodenja strategije bitno je odrediti zadatke koji se odnose na:

- strucan pristup ras¢lanjivanja primenjene strategije na pojedina¢ne mere,

- organizacione zadatke koji obuhvataju proces strukturiranja i sprovodenja strategije,

- stvaranje odgovarajucih pretpostavki za zaposlene kako bi se aktivno i kompetentno ukljucili u sprovodenje
strategije.

Prilikom implementacije je bitno predstaviti vrstu i obim zadataka. Oni su pretpostavka za ubedljiv biznis
plan koji ¢e sprovodenje poslovnih ideja i angazovanih resursa u njemu predstaviti na pravi nacin
potencijalnim partnerima (investitorima, naj¢es¢e). Afirmisanje sadrzaja biznis plana na pravi nacin dovodi
do izrade efektivnih poslovnih modela i mera.

Formiranje logicke strukture i zahtev za kvantitativnom ekonomskom analizom izradenih strategija
prisiljavaju menadZzment na intenzivnu kontrolu sopstvenih ideja. Postojanje strukture biznis plana prema
unapred definisanoj Semi i obrada kvantitativnih podataka su deo procesa koji ne dozvoljavaju da se u biznis
planu obrade samo neke teme, nego da svaka tema mora imati svoju logic¢ku postojanost, i da zadovoljava
sve bitne tacke biznis plana.

ELEMENTI BIZNIS PLANA

Elementi biznis plana su delovi funkcionalne strukture kojom se obezbeduje polazna osnova za prezentaciju
svrhe poslovnog poduhvata i definisanje ciljeva i metoda kojima se postize uspeh. To je proces stvaranja
mreza odnosa u kojima se gradi sistem vrednosti, ciljevi i strategije, kao osnovni model uspesnog biznisa.
Takav model stvara menadzment preduzecéa. Njegov je osnovni zadatak da afirmise proces:

"1. Izrada strateSke vizije o odredistu preduzeca i njegovom budu¢em fokusu na proizvode, kupce, trzista i
tehnologiju.

2. Utvrdivanje i kori$¢enje ciljeva kao pomagala za merenje uspes$nosti i napretka preduzeca.

3. Izrada strategije za ostvarivanje Zeljenih ishoda i vodenje preduzeca prema kursu koga je zacrtao
menadzment.

4. Efikasno i delotvorno implementiranje i sprovodenje odabrane strategije.

5. Nadziranje razvoja i iniciranje korektivnih prilagodavanja u dugoro¢nom smeru, ciljevima, strategiji ili
primeni, s obzirom na postoje¢i u¢inak preduzeéa, promenu uslova, nove ideje, nove politike." ®

Elementi biznis plana pomazu menadZmentu da se u izradi biznis plana posveti svakom elementu dovoljno
paznje, kako bi se aktivna uloga svakog od njih ukljucila u kreativan proces planiranja. MenadZment je taj

2 Isto, kao 1, str. 52
3 A.A.Thompson, Jr,; i saradnici: Strate$ki menadzment, ¢etrnaesto izdanje, Mate, Zagreb, 2008. godine, str.17



kreator koji uti¢e na strukturu biznis plana, na izbor metoda koje se primenjuju u procesima planiranja, i
upotrebu informacija.

Elementi biznisa plana su:

1. Uvod

2. Rezime

3. Opis biznisa

4. Analiza poslovnog okruzenja
5. Karakteristika stanja u preduze¢u
6. Opis posla

7. Proces organizovanja

8. Marketing planiranje

9. Finansijske projekcije

10. Zakljucak

Postoje 1 drugaciji prikazi strukture elemenata biznis plana, ali zajednicko svim pristupima je ugradnja i
razrada onih elemenata kojima se definisu ciljevi kojima se postize uspeh — uticaj stejkholdera, tehnoloski,
ekonomski, politicki, drustveni, eticki, organizacioni, finansijski, uticaj znanja ljudskog faktora, marketinski,
administrativni. Svaki od ovih aspekata zahteva odabir takvih metoda koji ¢e predstavljati sistem planiranja
za preduzece kao celinu kojom se definiSe dugorocna efektivnost i efikasnost, i kratkorocna efektivnost i
efikasnost. Pokretacka snaga u razradi svih elemenata su: vizija, misija, ciljevi i strategije.

VIZIJA

Definisanje dugoréne tacke orijentacije za organizaciju, u uslovima nestabilnog okruzenja, davanje smisla
aktivnostima preduzeca koje vode ka tim tackama, i afirmisanje pravila i normi za dostizanje strateskih
ciljeva, je proces definisanja vizije. To je nacrt koji prikazuje smer u kom preduzeée namerava i¢i kako bi
uspesno razvijao svoju delatnost. Proces stvaranja vizije je neprekidan proces stvaranja "najviSeg stepena
apstrakcije, stvarne slike budu¢nosti". Polazi se od ideje koja se slozenim procesima potvrdivanja u
okruzenju i organizaciji, osnazuje da bi postala vizija.

Vizija je organizacijska i usmeravajuca sila preduzeca. Sustina mo¢i lezi u tome da se ljudima podare snovi.
Snovi koji ¢e biti izazovni, uzbudljivi. Za sve ljude, bez obzira "kom plemenu u svetu pripadali". Re¢ je o
internacionalnom procesu, viziji usmerenoj ljudskoj interakciji. Njome se afirmiSu pozitivni ciljevi usmereni
vanjskim pretnjama, a unutrasnjoj strukturi i funkcijama nadleznost i odgovornost. Osnovna svrha vizije je
da na osnovu "kolektivnog" ¢ina i dugoro¢nih ciljeva postavi temelje kao konstante, koji ¢e doZivljavati
evolutivne promene kad god za tako nesto prilike nalazu, jer vizija mora biti ubedljiva i nikada stati¢na.

Vizija ima estetsku, moralnu i strateSku dimenziju prema okruzenju i unutrasnjoj strukturi preduzec¢a. To je
"kolektivni" ¢in koji ima i licni pecat. Proces stvaranja vizije je kreativan proces koji trazi strpljenje i
sistematic¢nost.

Vizija podrazumeva stabilnost. Stabilnost koja uliva neophodno samopouzdanje — veru da Zeljene promene
neée pokolebati konstantnu spremnost na rizik u njenoj promeni, promeni novim uslovima. To nije proces
razvoja modela sa kojim je ostvaren uspeh u prethodnom periodu, ili da se usmerava ka trzistu zadovoljenju
postoje¢ih potreba. Ona je okrenuta buduénosti i zadovoljenju "novih" potreba osluskivanjem trzista,
potrosaca, konkurencije. I to neprekidno, temeljno, sa inovacijama u svim segmentima. Ona mora obezbediti
jednostavnost, lako¢u komuniciranja i razumevanje u primeni, da je jasna, inspirativna, moguca, fokusirana i
fleksibilna.

Aktivnosti na konstituisanju vizije obuhvataju slede¢i proces kao repetitivan proces po fazama kojima se
proverava nacrt usmerenja kuda preduzece zeli da ide, prikazan na slici br. 2.

UspeSan biznis pociva na viziji. Biznis je u neprekidnim procesima promena. Za radanje biznisa je
neophodna ogromna energija Zelje za potvrdivanjem ideje, vera u moguénosti — Sanse koje okruzenje pruza, i
u nepotvrdene sopstvene sposobnosti.
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Slika br. 2: Aktivnosti na konstituisanju vizije

VIZIJA <
v
BIZNIS | VIZIJA
v
KOMPONENTE VIZIJE
v
SADRZAJ VIZIUE
v
GRADNJA VIZIJE
v
ZIVETI SA VIZJOM
v
STRATEGIJA | VIZIJA
v
PROMENE | VIZIJA

Komponente vizije se odnose na proces stvaranja "od apstraktne ka realnoj" slici buducnosti, na osnovu:
otvorenosti, spontanosti, i realnosti.

Otvorenost se odnosi na shvatanje mogucénosti promena okruzenja dinami¢nim sagledavanjem vremena i
"stvarnih" potreba u sagledivoj buduénosti. Ono se odnosi na: traZzenje i shvatanje razliCitih misljenja,
sposobnost poistovecivanja da se o "istom" sagleda iz svih uglova, i interdisciplinaran pristup.

Otvorenost je proces shvatanja pojava u okruZenju.

Spontanost je elegantna — neusiljena, sposobnost prihvatanja razli¢itih stavova. Spontan i iskren se mora biti
i U namerama prema svojim saradnicima.

Realnost se odnosi na trzisni ambijent u okviru koga se odvija proces stvaranja "sadasnjosti" u mozaiku slike
buduénosti. Smisao za realnost podrazumeva stav o "predmetu" koji posmatramo da je onakav kakav je, a ne
onakav kakav bismo Zeleli da bude.

Sadrzaj vizije se odnosi na komplikovan, kreativan proces afirmisanja sistema vrednosti preduzeca, u okviru
koga se afirmiSe "$ta" u viziji, a odnosi se na:

1. Efektne vizije inspiriSu. One isticu najbolje, a zatim se usmeravaju prema unutrasnjoj strukturi preduzeca
da se mobiliSe i motivise, kako bi se rizik stvaranja prihvatao kao elemenat poslovanja.

2. Efektne vizije su jasne i ambiciozne i — govore o savrSenstvu,

3. Efektne vizije imaju smisla u odnosu na trziste i, poSto insistiraju na fleksibilnosti i realizaciji, odolevaju
vremenu u svetu stalnih promena,

4. Efektne vizije moraju da budu stabilne, ali ih treba neprestano preispitivati — i menjati pojedine delove,

5. Efektna vizija je svetionik i kontrolni toranj, kada sve ostalo grabi punom parom napred,

6. Cilj efektne vizije su Sira ovla$¢enja, pre svega, nasih ljudi, a potom i potrosaca,

7. Efektna vizija priprema preduzeée za buduénost, ali postuje proslost, i



8. Efektna vizija zivi u malim stvarima, ne u velikim potezima.*
Poruke koje su usmerene sistemu vrednosti preduze¢a mogu se formalno prezentovati, mogu ali i ne moraju
biti od pomo¢i, posto su Cesce farsa propagiranja, a ne ubedljiva primena.

Gradnja vizije predstavlja proces "stvaranja apstraktne slike buducnosti" koja ¢e drugima da se svida, a vi ste
bas to zeleli. Ideje se usmeravaju (T.Peters) prema:

1. Razmislite o dosadasnjim iskustvima, jer vizija i sistem vrednosti pociva na ranijim iskustvima.

2. Slusajte okolo, ali budite hitri. Komunicirajte. Postavljajte puno pitanja. Belezite odgovore, sugestije,
primedbe, ideje. Trazite savete. Svoje ideje, razradene na osnovu ovakvih testova, sistematizujte.

3. Pokusajte da ukljucite druge. Savetujte se sa drugima. Trazite miSljenje o vasoj ideji. To je proces analize i
selekcije.

4. Pojasnite stvari postepeno. Obratite se saradnicima da prikupe §to viSe podataka o poslu za koji su
zaduZzeni. PokuSajte da se to uradi u opustenoj atmosferi, sa Salama, anegdotama. MoZzda se i tu skriva proces
definisanja "vrednosti*.

5. Najvaznije je slusati. Retko koja vizija je originalna. "Lider je mozda bio ¢ovek koji je odabrao jednu od
raspolozivih ideja, formulisao je, dao joj formu i legitimitet i svu paznju usmerio ka njoj, ali je lider retko bio
taj od koga je zaista potekla vizija"(Benis i Najnus).

Ziveti sa vizijom je "najvazniji korak da se apsorbuju ideje i da zatim, dok postaju sve jasnije i jasnije,
postanu deo Zivota"®

"Da bi strateska vizija funkcionisala kao vredan menadzerski alat, ona mora biti jasna u pogledu toga kako
menadzment zeli da delatnost izgleda, te mora biti referentna tacka za donoSenje strateskih odluka i
pripremanje preduzeca za budué¢nost. Ona mora kazivati nesto konkretno o tome kako menadzeri nameravaju
pozicionirati preduzeée u buduénosti. Valjana vizija mora biti uvek pomalo iznad moguénosti preduzeca."®

Osnovna svrha vizije je da postavi temelje osnovnim pravcima na kojima ¢e se dogadati neprekidne,
evolutivne promene. Uspeh nije unapred garantovan. Moze se desiti da vizija koja je bila na pocetku
ubedljiva, postane staticna i da usporava promene koje bi trebalo da podstice. Vizija podrazumeva stabilnost,
spremnost na rizik u njenoj primeni, usavrSavanju, Sirenju. I takva, mora imati snagu da se ne oslanja na
model ostvarenog uspeha i tumacenja trziSnih potreba. Ona mora biti posveéena potroSacu 1 njegovom
ocekivanju, konkurenciji, kako bi se neprekidno povezivala sa inovacijama i novim ciljevima. Ciljevima
kojima se stvara budu¢nost.

MISIJA

Pod misijom se podrazumeva svrha postojanja preduzeca, odnosno ona opisuje postojeci poslovni okvir i
svrhu delatnosti — ko smo, $ta ¢inimo i zasto smo ovde. "Misija preduzeca je definisana kupevim potrebama
koje pokusava zadovoljiti, skupinama kupaca i segmentima trziSta koje zeli opsluzivati, te sredstvima i
tehnologijama koje upotrebljava za ugadanje kupcima."’ Ona se definide kao bazi¢no samoodredenje
organizacije koje obuhvata poslovnu filozofiju i svrhu postojanja.

Misija se vezuje za nameravanu poslovnu delatnost preduzeca i njeno usmerenje na trziSte i potrosaca,
proizvode i usluge i za preduzece. To je proces postavke, stvaranja i realizovanja vrednosti za vlasnika. Ona
je usmerena dugoro¢nom opredelenju za posao — vrsti i poloZaju na trzistu.

Misojom se konkretizuje vizija i stvara se osnova za definisanje politike i ciljeva. Granice izmedu vizije i
izjave o misiji su prili¢no ostre: vizija opisuje buduéi poslovni okvir — kuda idemo, dok misija preduzeca
opisuje postojeci poslovni okvir i svrhu delatnosti. Misija €ini viziju realnijom i konkretnijom. Dok se vizija
vezuje za mastu preduzeca, dotle misiju karakteriSe ambicioznost i prakticnost.

* T .Peters: Uspesan u haosu, PS"Grmec", Beograd, 1996. god. str. 504-508
> T Peters: Uspesan u haosu, Grme¢, Beograd, 1996. god. str. 510

® Isto kao 3, str. 19

" Isto kao 3, str. 20
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Misija treba da bude Siroko definisana u smislu generickih trzi$nih potreba koje preduzece zeli da zadovolje,
a ne u smislu generickog proizvoda ili usluga koje trenutno nudi — $to vodi u tzv. marketing slepilo. Dakle,
misijom se prikazuje: svrha postojanja biznisa (preduzeca); glavni proizvodi; politika kvaliteta; geografski
domen delovanja; glavna trzista i kupci; osnovni pravci razvoja; i ostali globalni aspekti. Ona mora biti jasna
da bi bila uspe$na. U suprotnom, preduzeée je osudeno da luta u poslovima, aktivnostima, procesima,
odlukama, jer misija odrazava primarnu ulogu preduzeca kojom se definiSe privredna delatnost.

Misija opisuje segmente koji se odnose na proizvod, trziste i tehnologiju koji su bitni za poso kojim se
odrazava vrednost i prioriteti onih koji donose strateSke odluke. Misijom se afirmiSe stav preduzeca o
ciljevima i okvirima poslovanja. Njome se jasno upucuje poruka zainteresovanim klijentima sa Cime
preduzece raspolaze i na koje segmente trziSta se usmerava. Tako definisana misija je osnov za Kreiranje
ciljeva preduzeca, jer kroz strategijske ciljeve se jasno izrazava misija i vizija preduzeca.

CILJEVI

Zadatak menadzmenta je da postavlja ciljeve kako bi se vizija pretvarala u proces tacno odredenih ciljeva
rada, odnosno rezultate i ishode koje menadZzment Zeli ostvariti, i pri tome koristi te ciljeve kao instrumente
za pracenje napretka i uspesnosti preduzeca. Znaci, izjave o buduc¢em Zeljenom stanju nazivamo ciljevima.
Oni se odnose na sve nivoe i prevode se na poslovne zadatke i delove. Pomocu njih se definiSe uspesnost i
rentabilnost koju preduzeée zeli posti¢i. Oni su odredeni orijentiri za rukovodioce i zaposlene, jer
omogucavaju usmerenje struktura, aktivnosti ponasanja u zajedni¢kom pravcu. Ciljevi predstavljaju Citav niz
zadataka za menadzment. Oni su:

- Osnova odluc¢ivanja. Oni predstavljaju kriterijume za vrednovanje poslovnih aktivnosti u procesu resavanja
problema.

- Sredstvo koordinacije, posto se njihovim propisivanjem koordiniraju se pojedina¢ne aktivnosti.

- Metod za upravljanje i kontroling, jer su konkretno definisani ciljevi osnov za poredenje Zeljenog i
ostvarenog stanja u okviru nadgledanja tempa ostvarenja zadataka.

- Metod informisanja zaposlenih.

- Motivacija zaposlenima

Poslovni ciljevi su rezultat procesa formiranja ciljeva.

Formulisanje ciljeva zahteva njihovu ostvarivost, sprovodivost i uskladenost sa organizacijom. Ciljevi se
moraju formulisati tako da se mogu ostvariti raspolozivim resursima. Sprovodivost i uskladenost sa
organizacijom zahtevaju odgovornost struktura preduzeca da se ciljevi realizuju, odnosno da se postavljeni
zadaci pred menadzment podudaraju sa odgovornostima i nadleZznostima. Za operativnost cilja neophodni su
i slede¢i kriterijumi: obim cilja; merilo cilja; vremenska dimenzija; nadleznost; i

podrucje prostornog vazenja. Ispunjavanjem kriterijuma ciljevi dobijaju na jasnoé¢i, kompetenciji i
legitimnosti.

Ciljevi poslovanja se nazivaju i formalni ciljevi. Oni se primenjuju u svakom preduzecu i odnose se na
ekonomski uspeh preduzeca. Merila i1 kriterijumi za ocenu ekonomskog uspeha preduzeca su dobit,
rentabilnost prometa i kapitala, produktivnost i ekonomicnost.

Dobit se definise kao razlika izmedu prihoda i rashoda i pretpostavka je svakog uspeha.

Rentabilnost prometa se definiSe kao razlika izmedu dobiti i prometa u odredenom vremenskom periodu.
Ovaj pokazatelj se joS zove marza ili stopa dobiti. Poslovni uspeh pokazuje kolika se stopa dobiti ostvaruje
prometom.

Rentabilnost kapitala predstavlja pokazatelj stepena povracaja novca u odnosu na kapital ulozen u poslovne
aktivnosti. Rentabilnost ukupnog kapitala pokazuje odnos izmedu dobiti i ukupno investiranog kapitala.
Rentabilnost sopstvenog kapitala predstavlja pokazatelj ostvarene dobiti u odnosu na uloZeni kapital.
Ekonomicnost je pokazatelj o tome koliko su efikasni raspolozivi resursi u procesu reprodukcije.

Realni ciljevi predstavljaju teznju preduzeca da u konkretnom stru¢nom postupku identifikuju upravljanje
robnim i finansijskim procesima. Polazi se od definisanja proizvodnih, finansijskih, ciljeva rukovodenja i
organizacije, socijalni i ekoloski ciljevi. Pogledajmo ih na slici br. 3.



Proizvodni i finansijski ciljevi konkretizuju proces reprodukcije u preduzecu. Proizvodni ciljevi se odnose na
proces robnog prometa. Njima se definiSu planovi koje proizvode treba nuditi na kojim trzistima. U isto
vreme oni definiSu i kojim resursima, na kojim lokacijama i sa kojim tehnologijama se razvijaju, proizvode i
prodaju. Finansijski ciljevi propisuju finansiranje u preduzecu. Oni se odnose na plateznu sposobnost
(likvidnost), strukturu kapitala i stvaranje poslovnih rezervi. Ovi ciljevi definiSu §ta ¢e se proizvoditi u
preduzecu.

Slika br. 3: Pregled kategorija ciljeva (Thompson 1996¢ Band3)

produktivnost ekonomicnost rentabilnost/dobit

formalni ciljevi — ciljevi poslovanja

realni ciljevi
proizvodni finansijski  [ciljevi rukovodenja| socijalni i
ciljevi ciljevi I organizacije ekoloski ciljevi

- trzi$ni ciljevi | ciljevi u odnosu  ciljevi u odnosu na | - ciljevi u odnosu

- proizvodni na - procese reSavanja na zaposlene
ciljevi - likvidnost problema - ciljevi u odnosu
- obezbedenje - funkcije na drustvo
kapitala rukovodenja
-strukturu kapitala 1 stil rukovodenja
i imovinu - podelu rada

poslovne aktivnosti

Proizvodni i finansijski ciljevi konkretizuju proces reprodukcije u preduzecu. Proizvodni ciljevi se odnose na
proces robnog prometa. Njima se definiSu planovi koje proizvode treba nuditi na kojim trziStima. U isto
vreme oni definiSu i kojim resursima, na kojim lokacijama i sa kojim tehnologijama se razvijaju, proizvode i
prodaju. Finansijski ciljevi propisuju finansiranje u preduzecu. Oni se odnose na plateznu sposobnost
(likvidnost), strukturu kapitala i stvaranje poslovnih rezervi. Ovi ciljevi definiSu $ta ¢e se proizvoditi u
preduzecu.

Ciljevi rukovodenja i organizacioni ciljevi se odnose na ponaSanje zaposlenih, raspodelu nadleznoti i na
organizacionu strukturu preduzeca. Oni se odnose na zadatke u okviru procesa reSavanja problema i
odlucivanja, o prenosenju i definisanju rukovodec¢ih nadleznosti, o stilu rukovodenja, kao i o podeli rada i
saradnji izmedu zaposlenih. Ovim ciljevima se definiSe kako i u kom obliku treba da budu ostvareni zadati
proizvodni i finansijski ciljevi.

Socijalni ciljevi imaju eti¢ku dimenziju. U okviru poslovne etike zaposlenima se pripisuju posebne vrednost.
Svaki zaposleni ima svoje legitimne vrednosne stavove i interese koje tezi ostvariti u preduzecu. Socijalni
ciljevi se odnose na radne uslove, sigurnost radnog mesta, pitanja pravednog placanja, i prava zaposlenih da
ucestvuju u formulisanju i realizovanju poslovnih ciljeva. Ekoloski ciljevi se odnose na uticaj poslovnih
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aktivnosti preduzecéa na Zivotnu sredinu. Realnim ekoloskim ciljevima se pripisuje sve veéi znacaj i svako
preduzece ga sve viSe uvazava.

ZAKLJUCAK

Dugorocnu efektivnost u preduzecu definise, kao elemenat maste - utopije (preduzetniStva), menadzment. Da
bi ona postala elemenat realnosti, koriste se ciljevi kao alat — do koga se dolazi od ideje u okviru sistema
vrednosti i vizije, misije, sistema ciljeva i strategije. Na osnovu takvog pristupa koriste se potencijali
preduzeca. Sistem visokih i1 "jasnih" ciljeva zahteva visok nivo u¢inka. On se oslanja na mobilnost
preduzeca, inovativnost, preduzetnistvo, kvalitet, znanje, usredsredenost na procese i aktivnosti, kreativnost i
finansijske rezultate koji obezbeduju razvoj poslovne pozicije preduzeca. Tada je biznis plan — dokument o
dugorocnoj efektivnosti preduzeca.
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