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POSLOVNI PLAN-OSNOVA USPESNOG BIZNISA
BUSINESS PLAN-BASE OF SUCCESS

Dr Nebojsa NOVKOVIC*, Dr Blagoje PAUNOVIC**,
*Poljoprivredni fakultet, Novi Sad, **Ekonomski fakultet, Beograd

REZIME

Poslovni plan je neophodan i koristan planski dokument prilikom osnivanja novih ili rasta i razvoja postojecih preduzeéa. Znacaj
poslovnog plana je u definisanju vrednosti, dinamici realizacije i efekata posla i obezbedjenju potrebnih finansijskih sredstava.

Poslouvni plan ima standardizovanu strukturu i sadrzaj, mada pojedine finansijske organizacije propisuju sopstvenu formu plana. U
izradi plana, pored viasnika i menadZmenta preduzeca korisno je angaZovati i eksperte van preduzeca.

Kljucne reci. poslovni plan, mala i srednja preduzeca

SUMMARY

The business plan is neccessary and usefull plan’s document for constitution or grow and development of small and medium size
firms. It is an integral plan, which include short and long term period, from three year, minimum. Business plan’s purposes are in
defining of business value, marketing analysis and ensuring of financial sources for it’s realization.

The business plan possess a standard structure and contain, even, some financial organizations can propose a specific form of it. In
preparing the business plan, with owners and management, is usefull to be involved and some experts in the field of business

organization and economics.

Key words: business plan, small and medium size enterprises

UvVOD

Sira upotreba poslovnog (biznis) plana u nasoj privrednoj
praksi skorijeg je datuma. Nastala je sa pojavom inostranih
finansijskih institucija i inostranog kapitala na nasem trzistu i
davanjem znacaja razvoju malih i srednjih preduzeca.

Ovaj rad ima za cilj da razmotri i kriti¢ki preispita najvaznija
pitanja vezana za poslovni plan, kao $to su: pojam i znacaj
poslovnog plana, njegova namena, uloga razli¢itih subjekata u
procesu izrade poslovnog plana, njegova $irina i vrednost, procena
poslovnog plana od strane korisnika, informacione potrebe za
izradu poslovnog plana, forma i sadrzina poslovnog plana.

POJAM, ZNACAJ I NAMENA
POSLOVNOG PLANA

Poslovni plan je pisani dokument pripremljen od strane
preduzetnika kojim se opisuju svi relevantni interni i eksterni
elementi od znacaja za osnivanje i poslovanje novog ili ve¢
postojeceg preduzeca. Kao pisani dokumet poslovni plan sumira
poslovne mogucnosti i definise nacine kojim upravljacki tim
namerava da ih iskoristi.

Poslovni plan integrise vise funkcionalnih planova, kao sto su:
marketing plan, finansijski plan, plan proizvodnje, plan ljudskih
resursa i sl. Obuhvata kratkoro¢ni i srednjoroc¢ni period od

najmanje 3 godine poslovanja. Osnovna funkcija poslovnog plana
moZe se svesti na traganje za odgovorom na tri sustinska pitanja:
gde je preduzece sada, gde ide i kako tamo da stigne? Ili, drugim
reCima, svrha poslovnog plana je da ilustruje tekuéi status,
ocekivane potrebe i projektovane rezultate novog ili preduzeca u
razvoju.

Poslovni plan ima dve osnovne namene: prvo, da pomogne
preduzecu u obezbedenju neophodnog kapitala i drugo, da olaksa
upravljanje rastom i razvojem preduzeca. Kao sredstvo za
obezbedenje neophodnog kapitala, poslovni plan treba da ubedi
investitore da je preduzece identifikovalo trzisSne moguénosti, da
raspolaze preduzetnickim 1 menadZerskim sposobnostima
nechodnim za KkoriSéenje identifikovanih moguénosti i da ima
racionalan, koherentan i uverljiv program ostvarenja planirane
dobiti u planiranom vremenskom periodu.

Druga namena poslovnog plana je da omoguc¢i upravijanje
rastom i razvojem preduzeca. U toj ulozi poslovni plan treba da
omoguc¢i menadzmentu preduzeca jasno sagledavanje posledica
razli¢itih strategija i taktika, kao i sagledavanje potreba za
ljudskim i materijalnim resursima radi otpocinjanja novog ili
razvoja postojeéeg poslovnog poduhvata.

Poslovni plan je znacajan jer pomaze da se odredi vrednost
poslovnog poduhvata i proceni potencijal trzista, kao i omoguéi
pristup izvorima finansiranja. Neposredni znacaj poslovnog plana
za preduzetnika i njegov upravljacki tim je u tome §to im olaksava
vodenje preduzeca i organizovanje planiranih aktivnosti.
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U vecini preduzeca poslovni plan se upotrebljava za definisanje
ciljeva i zeljenih karakteristika preduzeca, a potom i kao osnova za
razvoj i Kkontrolu ostvarenih karakteristika preduzeca.
Sastavljajuéi poslovni plan, preduzetnik, koji na pocetku ima samo
osecaj da je neka ideja potencijalno dobra i isplativa, postaje
svestan svih aspekata izvodljivosti te ideje - trziSnog, finansijskog,
proizvodnog.

Prilikom sastavljanja poslovnog plana moraju se uvazavati
najmanje sledece tri perspektive. Prvo, perspektiva preduzetnika
koji najbolje razume koncept i ideju na kojoj se zasniva poslovni
poduhvat, kao i procese i tehnologiju poslovanja, i koji je, stoga,
najsposobniji da objasni sustinu poslovnog poduhvata. Druga
perspektiva je trzisna, Sto znaci da se prilikom sastavljanja
poslovnog plana poslovanje preduzeca mora posmatrati o¢ima
potro$aca (komintenata) preduzeda. Treca  je perspektiva
investitora, koji od poslovnog plana océekuju da pruzi realne i
uverljive projekcije finansijskih veli¢ina, kao Sto su prihodi,
troskovi, novéani tok, dobitak i sl. Pritom, dubina i detaljnost
poslovnog plana zavise od veliéine i sloZenosti poslovnog
poduhvata.

Razliéiti korisnici poslovnog plana na razli¢ite nacine
procenjuju njegovu vrednost. Potencijalni dobavlja¢i mogu
usloviti potpisivanje dugoroénog ugovora o snabdevanju ili
isporuci vecih Kkoli¢ina robe prethodnim upoznavanjem sa
poslovnim planom preduzeéa. Potencijalni kupci mogu
zahtavati da se upoznaju sa poslovnim planom pre kupovine
nekog trajnog potrosnog dobra. Potencijalni kreditori Zele da
prouce poslovni plan kako bi se uverli u sposobnost preduzecéa
da vrati pozajmljena sredstva ukljucujuci kamatu, kao i da bi
procenili visinu rizika. Potencijalni invesitori, u zavisnosti od
vrste, imaju veoma odredene zahteve u pogledu sadrzine
poslovnog plana. Investitori kao i “smeli” kapitalisti prilikom
procene poslovnog plana poseban znacaj pridaju karakteru
preduzetnika (iskustvu, reputaciji, znanju i sl), kao i
finansijskoj situaciji preduzeéa (finansijskoj strukturi,
likvidnosti i rentabilnosti). Osim toga, potencijalni investitroti
veliki znacaj pridaju poslovnoj istoriji preduzeca.

IZRADA POSLOVNOG PLANA

Iako je izrada poslovnog plana nekada veoma sloZen proces
koji zahteva mnogo znanja, napora i vremena poslovni plan treba
da priprema preduzetnik i/ili upravljacki (menadZmet) tim
preduzeca. Sposobnost da se pripremi poslovni plan dobar je
indikator kompetentnosti uprave preduzeca da realizuje posao na
koji se plan odnosi. Uprava koja je sposobna da izradi dobar
poslovni plan pokazuje da razume sustinu posla u koji namerava
da ude i da je svesna svih potencijalnih opasnosti realizacije plana.
Kako potencijalni investitori, ulazuci u preduzece, zapravo ulazu u
upravljacki tim preduzeca, a ne u spoljne konsultante, prirodno je
da oni najvise polazu na poslovne planove koje sastavlja
upravljacki tim preduzeca.

To, naravno, ne znac¢i da preduzetnik i njegov tim sasvim
samostalno treba da sastavljaju poslovni plan ne konsultujuéi
sruénjake izvan preduzeca i ne koristeéi razlicite eksterne izvore
podataka. Znac¢ajnu pomo¢ u izradi poslovnog plana preduzetniku
mogu pruziti specijalisati za razlicita podrucja poslovnog
upravljanja, kao S$to su struénjaci za planiranje, marketing,
finansije, racunovodstvo, ljudske resurse i sl. U pripremi
poslovnog plana preduzetniku i njegovom upravljackom timu od
velike Koristi mogu biti podaci iz razli¢itih izvora, kao Sto su :
statisti¢ke baze podataka, publikacije. Agencije za mala i srednja
preduzeca, javne baze podataka i drugi.

Pre izrade studije izvodljivosti preduzetnik treba jasno da
definise ciljeve poslovnog poduhvata. Ciljevi treba da pomognu
preduzetniku u odredivanju neposrednih zadataka i preciziranju
nacina njihovog ostvarivanja. Nakon toga, a pre izrade detaljnog
poslovnog plana, treba sa¢initi kratku studiju izvodljivosti.

Informaciona osnova poslovnog plana treba da bude $iroka, ali
informacije iz mnogih izvora treba fokusirati na trziste,
proizvodnju i finansije. Kada su u pitanju trziSne informacija
vazna inicijalna informacija je potencijal trzista. Da bi se lakse

procenio potencijal trzista, treba ga najpre blize odrediti. Kada je
trziste definisano, lakSe se moze proceniti njegova veli¢ina i, na toj
osnovi, lakSe se mogu odrediti trzisni ciljevi.

U proceni trzisnog potencijala preduzetnik moze konsultovati
udruzenja, komore, vladine izvesStaje, publikovane studije,
specijalizovane ¢asopise i druge izvore informacija.

Broj i znacaj proizvodnih, odnosno operativnih informacija za
potrebe izrade poslovnog plana zavise od prirode posla preduzeca.
Veéinu informacionih potreba sastavljaé¢i poslovnog plana mogu
zadovoljiti u direktnom Kkontaktu sa odgovarajué¢im izvorima
informacija. Od proizvodnih, odnosno operativnih, preduzetniku
mogu biti potrebne sledeée informacije: lokacija, proizvodne
operacije (osnovne proizvodne operacije moraju se identifikivati i
odrediti da 1i se sve mogu obaviti u preduzec¢u ili se moraju
prepustiti podizvodacu, ko su eventualni podizvodaci i sl.), sirovine
i materijali (vrste sirovina i materijala, njihovi dobavljaci, adrese
dobavljaca, cene materijala, troskovi dopreme i sl.), oprema (vrsta,
karakteristike, nac¢in pribavljanja i sl.), broj i kvalifikaciona
struktura radnika, poslovni prostor (povrSina, struktura,
vlasnistvo ili iznajmnljen i sl.), opsti troskovi poslovanja i itd.

Prva informacija finansijske prirode kojom preduzetnik mora
raspolagati pre otpoc¢injanja detaljne pripreme poslovnog plana
jeste procena potencijalne profitabilnosti poslovnog poduhvata. U
tom cilju neophodno je proceniti o¢ekivane prihode i o¢ekivane
rashode za najmanje sledece tri godine poslovanja. Pored toga,
neophodno je projektovati novéani tok za najmanje prve tri godine
poslovanja. Podaci tekuceg bilansa stanja i bilansa uspeha
predstavljaju osnovu za projektovanje ovih bilansa za najmanje
naredne tri godine poslovanja.

SADRZINA I FORMA POSLOVNOG
PLANA

Iako brojne finansijske organizacije (banke, investicioni
fondovi i sl) i agencije medunarodnih organizacija propisuju
"svoju" formu i sadrzaj poslovnog plana za svoje komintente, te
razlike su najcescée beznacajne i formalne. Stoga se moze reci da
poslovni plan u velikoj meri ima odredenu (standardizovanu)
strukturu i sadrzaj.

Uobicajena struktura poslovnog plana je sledeca:

Naslovna strana

Rezime

Analiza industrijske grane

Opis poslovnog poduhvata (preduzeca)

Plan proizvodnje

Marketing plan

Organizacioni plan

Procena rizika

Finansijski plan
0 Dodaci

D 00~ N B W N e

Naslovna strana identifikuje poslovni plan i u najkracim
crtama sumira njegovu sadrzinu. Sardzi informacije: o firmi i
adresi preduzeéa; ime(na) preduzetnika i telefone kontakt osobe; u
jednom pasusu kratak opis prirode posla preduzeca; iznos
neophodnih finansijskih sredstava sa naznakom nacina njihovog
pribavljanja (kredit ili vlasnicki ulozi); izjavu o poverljivosti
podataka sadrzanih u poslovnom planu.

Rezime predstavlja kratak, sumarni pregled najvaznijih
stavova iznetih u celokupnom poslovnom planu. PiSe se poSto su
napisani ostali delovi poslovnog plana, a po obimu ne prelazi tri do
éetiri stranice. Osnova funkcija rezimea je da pobudi interesovanje
potencijalnih partnera da procitaju celokupni tekst poslovnog
plana. Stoga rezime na koncizan nac¢in treba da istakne klju¢na
mesta poslovnog plana, a to znaci prirodu poslovnog poduhvata,
finansijske potrebe, trzisni potencijal, profitabilnost poduhvata i sl

Analizom industrijske grane poslovni poduhvat se stavlja u
odgovarajuci kontekst.

Ovom analizom korisnik poslovnog plana saznaje u kojoj ce se
industrijskoj grani preduzece konkurentski nadmetati i ko su mu
najvazniji konkurenti. Analiza industrijske grane zapo€inje
predvidanjem bududeg okruzenja preduzeca i projekcijom
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osnovnih razvojnih trendova, a nastavlja se prikazom istorijskog
razvoja konkretnog proizvoda preduzeca. Sastavni deo analize
industrijske grane je analiza konkurencije, $to podrazumeva da se
najpre identifikuju glavni konkurenti, a zatim analiziraju njihove
konkurentske prednosti i nedostaci, pri ¢emu se posebna paznja
mora posvetiti onim Kkarakteristikama konkurencije koje mogu
imati presudni uticaj na trziSni uspeh preduzeca. Analize
industrijske grane ima za cilj da identifikuje kupce proizvoda
preduzeca. U tom cilju mora se izvrsiti segmentacija trzista, kako
bi se moglo identifikovati ciljno trziste.

Opis poslovnog poduhvata (preduzeca) treba korisinicima
poslovnog plana da omoguci sto pouzdaniju i detaljniju procenu
preduzeca i njegove delatnosti. Kljuéni elementi ovog dela
poslovnog plana su: opis proizvoda i usluga, lokacija i kapacitet
preduzeca, broj i kvalifikacina struktura zaposlenih, raspoloziva
oprema po vrsti i koli¢ini; iskustvo, znanje i poslovna reputacija
preduzetnika i ¢lanova njegovog upravljackog tima i sl. Neki
korisnici poslovnog plana, a pre svih investitori, najveéi znacaj u
ovom delu poslovnog plana pridaju preduzetniku i upravljatkom
timu preduzeca. Zato se pitanja upravljac¢kog tima moraju posebno
pazljivo obraditi, izbegavajudéi, pri tom, uobicajene greske - da se
previse odgovornosti dodeli jednom lideru i da su svi ¢lanovi
upravljackog tima iste struke.

Plan proizvodnje je sastavni deo poslovnog plana
proizvodnog preduzeca. Ako se poslovni plan izraduje za usluzno
preduzece ovaj deo poslovnog plana naziva se "plan prodaje”.

U ovom delu poslovnog plana treba opisati kompletan
proces proizvodnje. Ukoliko u procesu proizvodnje ucéestvuju
druga preduzeca kao kooperanti onda se u poslovhom planu
moraju navesti podizvodaci, ugovorni uslovi i drugi podaci o
podizvodacdima kao Sto su: lokacija, razlozi za izbor i sl
Sastavni deo ovog dela poslovnog plana su: fiziéki plan
kapaciteta, spisak i opis masina i opreme, neohodne sirovine i
materijali i normativi njihovog troSenja, imena i adrese
dobavljacda, visina i struktura troskova proizvodnje, budude
potrebe za kapitalom i sl.

Marketing plan je Cesto kriticni deo poslovnog plana i
kriticni faktor poslovnog uspeha preduzeéa. Ovim delom
poslovnog plana utvrduje se marketing strategija, kako ce se
proizvodi ili usluge preduzeca distrtibuirati, po kojim cenama ¢ée
se prodavati, kako ée se promovisati preduzece i njegovi proizvodi
1 sl. Takode, sastavni deo ovog dela poslovnog plana su i
predvidanja obima realizacije po pojedinim proizvodima, budzet
marketing aktivnosti, instrumenti kontrole marketing aktivnosti
isl

Organizacionim planom predocava se organizaciono -
pravna forma i struktura vlasnistva preduzeca. Drugim re¢ima, u
ovom delu poslovnog plana treba navesti da li je preduzece
inokosno, partnersko ili korporacija. Ako je preduzecée partnersko
treba objasniti pod kakvim uslovima je sklopljen ugovor izmedu
clanova drustva, kakva je struktura vlasnistva, kako je regulisano
upravljanje drustvom, kako je regulisano pravo prenosa udela na
clanove drustva i na treéa lica i sl. Ako preduzece ima status
akcionarskog drustva treba navesti broj i strukturu akcionara,
imena i adrese glavnih akcionara, Klase akcija i prava po osnovu
vlasnistva, strukturu organa drustva i sl. Pored toga, u ovom delu
poslovnog plana treba prilozZiti organizacionu shemu preduzeéa iz
koje se mogu sagledati linije autoriteta i odgovornosti élanova
organizacije.

Cilj dela poslovnog plana koji se odnosi na procenu rizika je
da identifikuje osnovne rizike i hazarde kojima je preduzecde
izlozeno, analizira ih, eventualno kvaktifikuje njihovu visinu i
obrazlozi tehnike, mere i strategije kontrole rizika, odnosno nacine
njihovim upravljanjem i predloZi alternativne pravce akcija.

Finansijski plan opredeljuje moguc¢i stepen ukljucenja
potencijalnih investitora u poslovni poduhvat i ukazuje na njegovu
profitabilnost. Uobi¢ajeno ovaj deo poslovnog plana sadrZi tri vrste
analiza. Prvo, utvrduju se osnovni elemeti bilansa uspeha, kao sto
su visina realizacije, odgovarajuci troSkovi poslovanja, poslovni
dobitak, dobitak pre oporezivanja, troskovi finansiranja, porezi i
neto dobitak. Ove veli¢ine utvrduju se za zadnje tri godine
poslovanja i projektuju za najmanje naredne tri godine poslovanja,
s tim Sto se za prvu plansku godinu poslovanja vrse meseéne

projekcije. Vazno je istaéi da svaka projekcija podrazumeva da se
jasno istaknu pretpostavke na kojima pociva. Drugo, projektuju se
novéani tok, tok priliva i tok odliva gotovine, za naredne tri godine
poslovanja, s tim sto se za prvu plansku godinu rade mesecne
projekcije. Trece, projektuje se bilans stanja najmanje za sledece tri
godine poslovanja, sa meseénim projekcijama za prvu plansku
godinu poslovanja.

Dodaci predstavljaju dokumentacionu osnovu poslovnog
plana. U ovom, posledenjem delu sadrzani su svi materijali koji
predstavljaju njegovu analiti¢ko - dokumentacionu podlogu, a koji
ne moraju biti sadrZzani u osnovnom tekstu. Drugim reéima, u
ovom delu prilazu se svi dokumenti na koje se poziva osnovni tekst
poslovnog plana i koji doprinose vecoj verodostojnosti iznetih
stavova. Tako se u ovom delu prilazu svi dugoroéni ugovori sa
kupcima i dobavlja¢ima, pisma o namerama, sporazumi o
kooperaciji, studije i projekti istrazivackih institucija, izvestaji
revizora, stavovi i reSenja zvanic¢nih drzavnih organa relevantni za
poslovanje preduzeca, skice, crtezi, isl.

UMESTO ZAKLJUCKA

I najbolje izraden poslovni plan ne garantuje uspeh sam po sebi.
Zato je neophodno relativno cesto, obi¢no jednom mesecno,
kontrolisati realizaciju poslovnog plana. Kontrola je najcesce
usmerena na elemente bilansa uspeha, projekciju novéanog toka,
nivo zaliha, obim i kvalitet proizvodnje, kao i elemete koji su
odstupali od poslovnog plana prethodnog meseca.

Pored toga, da bi se poslovni plan uspeSno realizovao
neophodno ga je prilagodavati promenama uslova u toku planskog
perioda, kao §to su npr. promene u potrebama kupaca, pojava nove
tehnologije, pojava nove konkurencije i sl.

Posebno treba istadi da poslovni plan éesto doprinosi
formiranju prvog utiska o preduzecéu, zbog éega je neophodno
obratiti paznju, ne samo na sadrzinu i formu poslovnog plana,
vec i na njegov izgled i tehni¢ku obradu. Profesionalnom izgledu
poslovnog plana doprinece gramatic¢ka i stilska besprekornost
teksta i savrsena tehnicka obrada.
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