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Pojam planiranja

Planiranje je prva i najosnovnija funkcija menadZzmenta, sto
znaci da menadzment kao proces zapocinje tom funkcijom.

Planiranje su kao prvu funkciju menadzmenta davno prihvatili
svi autori, medutim sadrzajno gledano razlicito su je shvatili
pojedini autori.

Moglo bi se reci da je planiranje formalni proces kojim se
utvrduje vizija, misija i ciljevi, nac¢in njihovoga ostvarenja i
resursi s kojima ce se to uciniti.

U procesu planiranja najprije se utvrduje vizija poduzeca iz koje
se deducira njezina misija kojom se ostvaruje vizija, a iz misije se
potom izvode ciljevi za ostvarenje kojih se formuliraju adekvatne
strategije koje se zatim pretacu u razlicite planove.
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Planiranje premoscuje jaz izmedu
onoga gdje se poduzece sada nalazi i
onoga gdje se Zeli naci u
buducnosti.

Ukoliko se ne bi planiralo
poslovanje, odrzivost i opstanak

Planiranje trazi da upravljacke
strukture poduzeca svjesno odrede
smjerove djelovanja, tj. da izvrse
izbor izmedu vise alternativnih
smjerova.
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Vaznost planiranja

Vaznost planiranja moze se naglasiti s njegova Cetiri glavna
aspekta

* doprinos planiranja svrsi i ciljevima,
e primat planiranja medu menadzerskim zadatcima,
e sveprisutnost planiranja i
* efikasnost stvorenih planova.
MenadZerskim je poslovima u organiziranju, menadzmentu

ljudskih resursa, vodenju i kontroliranju namijenjeno da podrze
ostvarenje postavljenih ciljeva organizacije.

Planiranje je prethodnica ostalim menadzerskim funkcijama.
Medutim, u procesu menadzmenta sve se funkcije stapaju,
nezamislive su jedne bez drugih i sve se odvijaju neprekidno, u
svakom trenutku.
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Planiranje osigurava poduzecu:
da zna zasto egzistira i Sto je njegovo glavno podrucje djelovanja,
da zna koje su njegove dobre i loSe strane,

da zna koje povoljne prilike i prijetnje postavlja njegova eksterna
okolina,

da moze identificirati i uspostaviti odgovarajuce standarde
performansi,

da ima set pravila ponasanja (politika) koje ¢e slijediti zaposleni u
izvrSavanju ciljeva poduzeca.

Brojne su i druge koristi koje poduzece ima od planiranja i to:
bolje usmjeravanje organizacije, veca fleksibilnost, bolja
koordinacija rada, minimiziranje rizika i neizvjesnosti,
usmjerenost na buducnost i promjene, bolja kontrola, razvoj
menadzera i ostalih sudionika u planiranju, i bolje upravljanje

vremenom na individualnoj razini.
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Sve naprijed navedeno ukazuje na tri temeljna pitanja, iz
kojih proizlaze i brojna druga potpitanja na koje planiranje
mora dati odgovore, a u kojima se ujedno i manifestira
sadrzaj planiranja:

Gdje se poduzece sada nalazi?

Gdje se poduzece Zeli naci u buduc¢nosti?

Kako tamo stici?

Osim vaznosti planiranja i brojnih koristi koje ono

osigurava poduzecu potrebno je istaknuti da je ono
nuzno iz sljedecih razloga:

e ogranicenost resursa i
* neizvjesnost okoline.
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mzine planiranja

U poduzec¢ima u procesu planiranja sudjeluju svi menadzeri, kao i
svi zaposlenici na razli¢ite nacine i s razli¢itim stupnjem
odgovornosti za kreiranje i izvrSenje tih planova.

Podjela posla, a samim time i odgovornosti za planiranje, izvrSena
je sukladno hijerarhiji menadzmenta, tj. organizacijskim i
menadzerskim razinama u poduzecu.

Pri planiranju neophodna je ukljuc¢enost i suradnja svih
menadzerskih i organizacijskih razina bez obzira sto proces
planiranja najcesce ide odozgo prema dolje. Ovo je vazno buduci
da vlasnik, tj. vlasnik i top menadzment odreduju viziju poduzeca
iz koje se izvodi misija a iz misije, za njezino ostvarenje, proistic¢u
ciljevi cjelokupnoga poduzeca te utvrduje nacin i resursi za
njihovo ostvarenje, a isto se operacionalizira na nizim razinama.
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Razine planiranja

Vlasnici

Poduzece u cjelini Top menadzment

Funkcije, divizije Srednji menadZzment

Odijeli, grupe, pojedinci [ | Operativni
''''''''' operativno. -
Hijerarhija organizacije Hijerarhija planiranja Hijerarhija upravljanja
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laniranje — strateska razina AR
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aniranje na strateskoj razini (stratesko R
aniranje)odgovornost je i zadaca top menadzmenta te

asnika poduzeca ($to zavisi od oblika organiziranja, sustava

upravljanja, koncentracije vlasnistva i stupnju ukljucenosti
vlasnika u poslovanje poduzeca, te veli¢ine poduzeca), a
odnosi se na poduzece kao cjelinu.

Ta razina planiranja uglavnom je eksterno orijentirana, te
provodi skeniranje okoline, definira viziju, misiju i strateske
ciljeve, kao i nacCine ostvarenja tih ciljeva i alocira resurse za
njihovo ostvarenje.
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me — takticka razina
Planiranje na taktic¢koj razini (takticko planiranje)
odgovornost je i zada¢a menadZera srednje razine, a odnose
se na organizacijske cjeline u poduzecu kao sto su: funkcije
(istrazivanje i razvoj, proizvodnja, nabava, prodaja,
marketing, financije, ...) i divizijske jedinice (teritorijalno ili
predmetno organizirani dijelovi poduzeca).

Na toj se razini razraduju i prevode strateski planovi u
planove tih organizacijskih jedinica, tj. utvrduju njihovi
ciljevi i definiraju zadatci koje treba izvrsiti kako bi se ti
ciljevi ostvarili, te se odlucuje o nac¢inima njihova ostvarenja,
kako bi se doprinijelo ostvarenju ukupnih ciljeva poduzeca.
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Planiranje — operativna razina

Planiranje na operativnoj razini (operativno planiranje)
odgovornost je i zada¢a menadzera na najnizoj hijerarhijskoj
razini u poduzecu, a odnosi se na nize organizacijske jedinice
poput: odjela, grupa, timova i pojedinaca.

Usmjerena je na rutinske zadatke, kao Sto su proizvodni
tijekovi, planiranje isporuka, nabave, dostave, itd..

2.5.2015. prof.dr.sc. Zdenko Klepi¢ 1



Sve su razine planiranja medusobno isprepletene, te je tesko,
gotovo nemoguce zamisliti planiranje na bilo kojoj razini bez
sudjelovanja u procesu planiranja (nekoj od aktivnosti) nize
razine, kao i planiranja na nizoj razini bez dobivanja
smjernica i koordinacije s vise razine menadZzmenta i
organizacije.
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Yremenski horizont

Uz razine planiranja povezan je i vremenski horizont planiranja,
tj. vrijeme na koje se planovi odnose.

Planiranjem se ,izmedu ostaloga, iskazuje stanje koje se zeli
dostic¢i u odredenom vremenskom razdoblju u buduc¢nosti.

Vjerojatnost da ce to stanje biti i dostignuto obrnuto je
proporcionalno s vremenskim horizontom planiranja - sto je on
kradi, to je vjerojatnost veca, a Sto je on dulji, to je vjerojatnost
dostignuca planiranoga stanja, na planirani nacin i s planiranim
resursima manja.

Uobicajeno i najcesce se s obzirom na vremenski horizont.
planiranja razlikuje: o

dugoroc¢no razdoblje planiranja,
srednjoroc¢no razdoblje planiranja i
kratkoroc¢no razdoblje planiranja.
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ugorocno razdoblje planiranja

Dugoroc¢no razdoblje planiranja obi¢no obuhvaca vremensko
razdoblje od 5 do 10 godina.

Planovi koji su sacinjeni za dugoro¢no razdoblje obi¢no
imaju karakter predvidanja, opcenitiji su i odnose se na
specifi¢na podrucja poput tehnoloskoga razvoja, predvidanja
trziSnih kretanja, osvajanje novih trzista, orijentacija na novi
djelokrug rada, predvidanje potrebnih resursa, itd..
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Srednjorocno razdoblje planiranja

¢ Srednjoroc¢no razdoblje planiranja obi¢no se odnosi na
vremensko razdoblje od 1 do 5 godina.

* Planovi koji se donose na to vremensko razdoblje
preciznije i detaljnije definiraju ciljeve koje treba ostvariti
kako bi se ostvarili dugorocni ciljevi, te nacini njihovog

ostvarenja i potrebni resursi.
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Kratkorocno razdoblje planiranja

Kratkoro¢no razdoblje planiranja obuhvaca
vremensko razdoblje do jedne godine dana.

Planovi u tom razdoblju obi¢no su osnovni i
operativni.

Osnovni planovi obuhvacaju razdoblje od 1
godine te se zovu i godisSnjim planovima dok su
operativni planovi od onih dnevnih planova,
tjednih, mjesec¢nih itd. do planova za izvrsenje
odredenih aktivnosti koje se mogu obaviti u
razdoblju kra¢em od godine dana.
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[zmedu planova mora postojati hijerarhija
planiranja (planovi moraju biti uskladeni)
kako s obzirom na organizacijsku razinu
tako i sobzirom na vremenski horizont

Planovi koji su jednom doneseni
neprekidno podlijezu reviziji, tj.
uskladivanju s promjenama koje se
dogadaju u poduzecu, a napose u njegovoj
okolini.
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Tipovi planiranja
U teoriji i praksi razvijeni su brojni tipovi
planiranja, od kojih su najpopularnija tri:
jednokratni planovi (single-use plans),
trajni planovi (standing plans) i

kontigencijski planovi (contigency or scenario
plans).
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Jednokratni planovi

* Programi
* Projekti
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ROGRAMI

* Odnosi na izvrSenje
jednokratnih ciljeva,

* Po obuhvatu ¢ine neki
veliki pothvat,

* Moze zahtijevati vise
godina za ostvarenje,

* Poduprt je s jednim ili vige BEEZE
projekata.
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otvaranje nove tvornice,

program izlaska na strana (nova)
trzista,

program razvoja i uvodenja novih
proizvoda,

program doskolovanja,
obrazovanja i obuke zaposlenika,
program zbrinjavanja viska
zaposlenika, itd.
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OJEKT

Set planova za ostvarenje jednokratnog cilja,

Manji je po podrucju obuhvata i kompleksnosti
od programa,

Vremenski horizont mu je kraci

Odnosi se na neki konkretni problem koji treba
rijeSiti u odredenom vremenskom roku,

Cesto je dio nekog programa
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Trajni planovi
Trajni planovi predstavljaju planove koji se izraduju za

zadatke i situacije, tj. aktivnosti koje se ponavljaju u
poduzecu.

Oni predstavljaju smjernice za izvrsenje tih zadataka
koje omogucavaju rutiniziranje procesa donosenja
odluka, ¢ime se taj proces bitno olaksava i ¢ini
efikasnijim.

Osim vizije i misije za koje bi se takoder moglo reci da

predstavljaju trajne planove, tri su temeljna tipa tih
planova i to: politike, procedure i pravila
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Politike predstavljaju unaprijed zauzete stavove u vezi s pitanjima koja
¢e se u buducnosti javljati u poslovanju poduzeca i zahtijevati da se o
njima donose odluke. Politikom se preciziraju stavovi, nacela ili kriteriji
po kojima ce se usmjeravati odluke i akcije u poslovanju poduzeca, a
definiraju se za sva vaznija podrucja poslovanja poduzeca. Politike u
bitnoj mjeri usmjeravaju poslovne aktivnosti, olaksavaju koordinaciju i
kontrolu, sprjecavaju samovolju i unosi elemente sredenosti i
unificiranosti u odlucivanju i poslovanju poduzeca.

Politika poduzeca moze se klasificirati s tri aspekta — organizacijske
razine poduzeca, vremenskoga rasporeda i predmeta obuhvacanja.

S aspekta organizacijske razine poduzeca razlikuje se opca politika, tj.
politika poduzeca kao cjeline, od politike organizacijskih jedinica kao
politika izvedenih iz opce politike.

S aspekta vremena te politike mogu biti dugorocne i kratkorocne,

S aspekta predmeta obuhvacanja, politika tretira pojedine poslovne
funkcije u poduzecu (politika istrazivanja i razvoja, politika nabave,
politika prodaje, politika jarketinga, itd.). .



P PROCEDURE

Procedure predstavljaju detaljno utvrdene i propisane
nacine postupanja koje je potrebno slijediti u buduc¢im
situacijama i aktivnostima koje c¢e se poduzimati.

One predstavljaju instrument menadzmenta kojim se
pmf)lsu]e za poduzece najbolji nacin izvrsenja odredenih
poslova, koji se ponavljaju i koji se mogu obavljati rutinski.

Procedure se izraduju kako za poduzece kao cjelinu tako i za
odredene njegove organizacijske jedinice, dok neke od njih
detaljno razraduju odredene aktivnosti koje obavljaju, tj. u
koje su ukljuceni zaposlenici razli¢itih organizacijskih
jedinica.

Procedure u bitnoj mjeri olaksavaju odlucivanje smanjujuci
neizvjesnost, sprecavaju samovolju, smanjuju i oteZzavaju
zloupotrebe itd. u poduzecu, te umnogome olaksavaju
kontrolu poslovan]a
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PRAVILA

Pravila predstavljaju konkretne
upute koji ne dopustaju slobodu
odlucivanja, te su direktivne
naravi.

Pravila su na neki nacin zamjena
za odlucivanje.

Kada se ne zeli dati prevelika
sloboda odlucivanja zaposlenima
ili dijelovima organizacije jer to
stvara put samovolji,
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KONTIGENCHSKI PLANOVI

* Definiraju se odgovori poduzeca u slucajevima opasnosti
ili zapreka.

¢ Planeri identificiraju faktore koji se ne mogu kontrolirati
kao sto su recesija, inflacija, tehnoloski razvoj, ili
sigurnosni slucajevi.

* Kontigencijski planovi omogucuju odredeni stupanj
pripremljenosti.
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SITUACIJSKA ANALIZA

- eksterne prilike
- eksterne prijetnje
- interne prednosti

- interne slabosti

EVALUACIJA ALTERNATIVA

Koje ¢e nam alternative dati najbolje
Sanse za ostvarenje ciljeva uz najnize
troskove i najviSe profite?

POSTAVLJANJE CILJEVA

Gdje Zelimo biti, to Zelimo ostvariti
kada?

IZBOR ALTERNATIVA

Selekcija toka akcija koje ¢emo dalje
slijediti

RAZVOJ PLANSKIH PREMISA

U kojoj ¢e eksternoj i internoj okolini
djelovati nasi planovi?

FORMULIRANJE IZVEDENIH
PLANOVA

Kao sto su planovi:
- razvoj novog proizvoda,
- obuka novih kadrova,
- uporaba novih materijala,
- instaliranje nove opreme...

IDENTIFICIRANJE ALTERNATIVA

Koje alternative najviSe cbecavaju u
ostvarenju nasih ciljeva™

52015 profdrsq

IZRADA BUDZETA

- BudZet dobitka

- BudZet bilanca

- BudZet toka gotovine
- Kapitalni budzet ...

28



uacijska analiza

SWOT analiza - konceptualni okvir za sustavnu analizu
koja olaksava usporedbu vanjskih prilika i prijetnji s
unutarnjim snagama i slabostima poduzeca

Prilike ( sadasnji i buduéi ekonomski vujeti, politicke i
drustvene promjene, novi proizovdi, usluge i tehnologija
(vodedi racdunai o rizicima))

Prijetnje (nedostatak energije, konkurencija i podrudja
sli¢na u prilikama)

Snage ( menadzment, proizvodnja, financije, istrazivnaje i
razvoj, ...)

Slabosti (....)
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* Snage: * Prilike:

* Slabosti: * Prijetnje:
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ilj se definira kao rezultat koji se zeli postici: to je
Zeljeno buducde stanje koje se ocekuje koje se ocekuje da ce
poduzece ostvariti u odredenom vremenskom razdoblju
Ciljevi su kljuc¢ni element planiranja -pokazuju gdje
poduzece treba stici u odredenom vremenu

Postavljaju se za poduzece kao cjelinu ali i za
organizacijske jedinice (sektori, odjeli, itd.)

Ciljevi formiraju hijerarhiju

Ciljevi manjih odjela ce biti precizniji ako njihovi
menadzeri razumiju ciljeve ukupnog poduzeca i iz njih
izvedene ciljeve

Menadzeri bi trebali imati priliku da svojim idejama
pridonesu postavljanju vlastitih ciljeva i ciljeva poduzeca




e

Ustanovljavanje pretpostavki planiranja:
e prognoze,
* relevantne osnovne politike kompanije
i postojeci planovi,
¢ Upoznavanje svih koji sudjeluju u planiranju s tim pretpostavkama i
* Postizanje suglasnosti svih menadzera o njihovu koristenju

Sto pojedinci zaduZeni za planiranje DotDum]e razumiju i odobravaju koristenje
konzistentnih Dretpostavlh Dlanlranl a to ce Dlanlranle Doduzeca biti
koordmlranlle

Odgovori na slijedeca pitanja:
- Koja vrsta trzista, koji proizvodi, u kom obujmu i po kojoj cijeni?
- Koji troskovi proizvodnje ukljucivsi place?

- K:)l);l tehnologija proizvodnje i koja radna sredstva (postrojenja, oprema, alati
itd.)?

- Koji novi pogoni?

* Koja poreska politika?

- Kojasocijalna politika? itd.
Praksa se ogranicava na kriti¢ne ili strateske pretpostavke, tj. na one koje
najsnaznije djeluju na ostvarenje plana
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>4 Tdentificiranje alternativa

Za ostvarenje postavljenih ciljeva ne postoji samo jedan put

Trazenje alternativa posebno onih koje nisu odmah vidljive -
Ipak se mora svesti na razumnu mjeru broj alternativa

Cesto je najbolja ona alternativa koja nije uopce bila vidljiva
na pocetku
Problem zbog:
* Nedostatak podataka
* Nedostatak vremena

* Nemogucnost kvantifikacije svih
pojava

SIRGCERNAS - y

T B Y TRLDUME ST R SERLICES

ThRLMLC
OF 1T AS AN
BLTERMATWE




Evaluacija alternativa s aspekta:

(a) sredstva koja se moraju angazirati,

(b) predvidive rezultate koji ¢e se vjerojatno ostvariti i
(c) osnovnu svrhu i posebne ciljeve koji se Zele postici.




*  Stvarna tocka odlucivanja, treba donijeti odluku o konkretnim
pravcima akcije

*  Nuzno polaziti od kriterija izbora:
1. kriterij ekonomicnosti:

2. kriterij minimalnog rizika:
3. kriterij limitirajuceg faktora:

4. kriterij elasti¢nosti:
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ormuliranje izvedenih plano

* Nakon sto je utvrden osnovni plan
pristupa se izvedenim planovima
(pomoc¢nim odnosno podupirué¢im
planovima)

* Planovi koji se odnose na planove
funkcijskih ili drugih odjelnih
planova

* Npr. za planove za prodor za nova
trzista moze postojati: plan
osvajanja novih ili poboljsanje
postojecih proizvoda, plan
unapredenja kanala distribucije,
plan mreze servisa, plan promocije i
propagande, itd.
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. Izrada budzeta

® Budzet je sredisnji planski dokument
* Budzet je sredstvo kontrole
* BudZetiranje za management predstavlja:
- toc¢no i pravovremeno analiticko sredstvo,
- mogucnost predvidanja performansi,
- pomo¢ u alokaciji raspolozivih resursa,
- mogucnost kontrole tekucih performansi,

- pravovremeno upozorenje na odstupanja od
predvidenog,

- pravovremeni signal nadolazec¢ih moguc¢nosti i
prijetnji,

- mogucnost koristenja performansi iz proslosti
kao orijentir za buduc¢nost,

- shvatljiv oblik osiguranja suglasnosti u izradi
budzeta.
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BUDZET
DOBITKA

-

DOBITAK

"BUDZET TOKA

| BUDZET BILANCA
GOTOVINE oo

IMOVINA KAPITAL

IMOVINA VLASTITI
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Kraj

Hvala na pozornosti

Pitanja
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