PODUZETNICKO PLANIRANJE
MATERIJAL ZA 1. KOLOKVIJ

1. POJMOVNE ODREDNICE PODUZETNISTVA

Pojam poduzetniStvo povezan je prije svega s pojmovima poduzece i poduzetnik. Veza
izmedu ovih pojmova moze se prikazati na sljede¢i nain: pojam poduzeca vezuje se za
poduzetnika, a temelj poduzeca Cini poduzetnistvo.

Etimoloski, poduzetniStvo znaci sposobnost pokretanja neke akcija, odnosno
poduzimanja radi postizanja odredenog cilja, uz spremnost prihvacanja prateceg rizika. Hoce
li neka poduzeta aktivnost biti i uspjesna ovisi o uspjesnosti obavljanja poduzetnicke funkcije.

Poduzetnicka funkcija se odnosi na kombiniranje svih ¢imbenika proizvodnje radi
maksimiziranja u¢inaka. Kako je kombiniranje proizvodnih ¢imbenika postojalo oduvijek,
moze se re¢i 1 da je poduzetniStvo kao njegova funkcija postojalo otkada se Covjek bavi
proizvodnim radom.

1.1. POJAM PODUZETNISTVA

U klasicnom smislu, poduzetni$tvo je sposobnost pokretanja i vodenja odredenog
poslovnog pothvata, s odgovaraju¢im sredstvima odnosno kapitalom, koji je povezan s ve¢om
ili manjom neizvjesnoscu i rizikom.

Suvremeniji pristup poduzetni§tvu, pored ovih osnovnih, ukljuuje u definiciju
poduzetniStva niz c¢imbenika koji karakteriziraju poduzetniStvo. Dodatno, osnovne
karakteristike koje ¢ine bit poduzetniStva jesu: nemir, imaginacija, dinamika, latentna teZnja
za uspjehom, masta, neizvjesnost, utopija, pustolovina, nestrpljivost, samopotvrdivanje,
prodor, naporan rad, intuicija, postojanost, realnost, procjena, vjeStina, sposobnost, moral,
motiviranost, samouvjerenost i borbenost.

PoduzetniStvo je nesumnjivo vrlo znacajna drustvena aktivnost koja moze obuhvacati
Siroki spektar mogucih znacenja. PoduzetniStvo moZe biti:

e posebna ekonomska funkcija kombiniranja proizvodnih c¢imbenika i uvecanja
postojecih potencijala;

osnivanje poduzeca i funkcija vlasnika kapitala;

proces samozaposljavanja 1 zapocinjanja vlastitog biznisa;

nastajanje 1 razvoj malih poduzeca;

kreativni proces i pretvaranje invencije u inovacije;

preuzimanje poslovnog rizika;

nacin materijaliziranja Kreativnih proizvoda;

nalazenje i uporaba novih moguénosti;

vizionarska aktivnost i unoSenje kreativnih promjena koje igra krucijalnu ulogu u
transformaciji i obnovi drustva;

specifi€no zanimanje;

e jedna od uloga menadzmenta;

specifi¢ni oblik ponasanja.



1.2. PODUZETNIK

Prema klasi¢nom poimanju, poduzetnik je osoba koja kupuje po poznatim i prodaje po
nepoznatim cijenama (Cantillon); osoba koja prikuplja, kombinira i razmjeSta proizvodne
resurse u namjeri da veCom proizvodnoscu ostvari veci profit (J. B. Say); odnosno, vjecni
inovator (Schumpeter).

Prema suvremenom poimanju, poduzetnik je vlasnik kapitala koji financira odredeni
pothvat; odnosno, osoba koja realizira taj pothvat pomocu vlastitog talenta, znanja, umijeca i
sposobnosti. Objasnjenje pojma poduzetnika postaje slozenije kako se razvija poduzece i
odnosi u vlasniStvu i upravljanju poduzecem. Ovisno o veli¢ini poduzeca, u jednoj osobi
mogu biti sjedinjene funkcije vlasnika, poduzetnika i menadZzera, ali danas su one sve CesSce
razdvojene, odnosno pripadaju razli¢itim osobama u procesu poslovanja. U pravilu, u malim
poduze¢ima poduzetnik je najcesce i vlasnik 1 menadzer. Medutim, u srednjim, a narocito
veéim poduzeé¢ima, poduzetnik je najcesée vlasnik sve manjeg i manjeg dijela kapitala, a s
druge strane, vodenje poduzeca u pravilu je povjereno timu profesionalnih menedzera.

I u situacijama kada je poduzetnik aktivno ukljuen u upravljanje poduzeéem, uloge
poduzetnika 1 menadZera su ¢esto medusobno suprotstavljene. Poduzetnik stalno tezi novom i
zato se ne miri s postojeéim; strano mu je ponavljanje i rutinsko obavljanje operacija,
jednoli¢an hod za vodom i1 zadovoljavanje postizavanjem najboljeg u moguc¢em. On je lider
kojemu sve Sto se koristi danas nije dobro za sutra. Menadzer pak realizira ideje i zamisli
poduzetnika, ostvaruje njegov poslovni projekt.

On osigurava racionalnost i efikasnost procesa koji je u tijeku. Rukovodi
proizvodnjom i prodajom proizvoda, organizira i uskladuje djelatnost raznih subjekata i odjela
te upravlja poslovima.

Opcenito, lakSe se definiraju svojstva koje jedan poduzetnik treba imati nego njegove
funkcije. On mozZze, ali ne treba biti vlasnik kapitala. On moze obavljati sve tri funkcije
(vlasnic¢ku, poduzetni¢ku i menadzZersku), ali i ne mora. Medutim, ono §to je jasno, to je da
poduzetnik pokrece i vodi nastanak i1 razvoj poduzec€a. Ipak, i tu se lako uocava da jedna te
ista osoba ne moze jednako uspjesno rjesavati razlicite probleme koji se javljaju u poduzeéu
razvojem tog poduzeca. U tom smislu razlikuju se razlicite faze Zivotnog ciklusa poduzeca
kojima odgovaraju razlicita znanja i sposobnosti pojedinaca pogodna za vodenje poduzeca u
doti¢noj fazi razvoja poduzeca.

Faze Zivotnog ciklusa poduzeca i specifi¢na svojstva poduzetnika

FAZA U SPECIFICNA

ZIVOTU ULOGA SVOJSTVA
PODUZECA PODUZETNIKA
Faza Pionir Karizma, entuzijazam, vizija, odlu¢nost,

izgradnje sklonost riziku, inovator, inicijator.

Faza Realizator, uvjerljivost, analiticar, odlu¢nost,
rasta teznja k cilju, stvaralacka snaga.

Koncepcijski mislilac, sistematicar, delegiranje,
Strateg sklonost riziku, fantazija, pogled u $irinu,
orijentacija na buducénost.

timski igra¢, komunikator, integrator,

Voditelj emocionalnost, motivator, koordinator,
meduljudski odnosi.

Stvaratelj

Faza
diferencijacije

Faza
konsolidacije




Korisno je ukazati na jo$ nekoliko shva¢anja ovog pojma:

Poduzetnik je osoba koja organizira i upravlja poslovnim pothvatom, preuzimajuci
rizik u svrhu ostvarivanja profita.

Uspjesni poduzetnik je pojedinac koji zapocinje biznis tamo gdje takav biznis nije
prije funkcionirao, a koji traje najmanje pet godina, s 15 ili viSe zaposlenih.
Poduzetnik je ona osoba koja moze konkretno interpretirati situaciju rizika i utvrditi
politiku koja minimizira ukljuéeni rizik.

Poduzetnik je osoba ili grupa osoba koja preuzima zadatak i odgovornost
kombiniranja proizvodnih faktora u poslovnoj organizaciji i odrzava organizaciju u
djelovanju.

» Poduzetnik je osoba koja upotrebljava novu kombinaciju proizvodnih faktora s ciljem
» da napravi 'pravu marku' u nekoj djelatnosti.

YV V VYV VY

1.3. OSOBINE PODUZETNIKA

Faktori koji odreduju hoce li neka osoba biti poduzetnik ili ne, a posebno hoce li biti
uspjesan poduzetnik:

a) individualna sposobnost pojedinca (obuhvaca niz razli¢itih sposobnosti i osobina koje
osoba treba imati da bi uspjeSno obavljala odredene aktivnosti, ali i adekvatnu
kombinaciju tih razli¢itih sposobnosti).

b) znacajke drustva u kojem pojedinac zivi, odnosno niz ekonomskih, socijalnih,
kulturnih, ideoloskih i drugih ¢imbenika koji usmjeravaju pojedince prema odredenom
ponasanju (individualnom ili grupnom).

PoduzetniStvo, promatrano s individualnog stajaliSta, predstavlja odredenu
kombinaciju sposobnosti, znanja i vjeStina, znacajki li¢nosti, te specificne motivacije,
aspiracija i vrijednosnog sustava pojedinca.

Sve osobine i svojstva poduzetnika imaju svoje znacenje ukoliko se promatraju u
kontekstu poduzetnickog djelovanja. Specifi€ne osobine koje ima pojedinac ne moraju voditi
prema uspjeSnom poduzetniku. Ono po ¢emu se prepoznaje uspjeSan poduzetnik jest njegovo
ponasSanje u poslovnom pothvatu, a koje je dijelom rezultat i njegovih osobnih svojstva. Bitne
znacCajke poduzetnickog ponaSanja kljuéne za razumijevanje samog poduzetniStva jesu
sljedece:

Promatraju stvari cjelovito i u perspektivi.

Oni prepoznaju jedinstvene prilike.

U potpunosti su odani svom projektu.

Imaju potrebu za totalnom kontrolom.

Imaju utilitarno shvacéanje ispravnosti i morala.
Vole neizvjesnost.

Koriste komunikacije i veze.

Cijene i prihvacaju kompetentnost.

Posjeduju specijalni know how.
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Poduzetnicko ponaSanje je ponaSanje orijentirano na kreiranje i uporabu povoljnih
prilika 1 moguénosti koje se javljaju u okolini, kako bi se osigurao rast i razvoj pojedinca,
grupe, organizacije ili drustva. Njegove bitne karakteristike jesu: kreiranje i uporaba prilika i
mogucnosti; poduzimanje inicijative; uvodenje promjena i kreiranje novog; pretvaranje ideja
u akciju; organizacija i reorganizacija socijalno-ekonomskih mehanizama koji pretvaraju
resurse i situacije u prakti¢nu korist; prihvacanje (umjerenog) rizika i neuspjeha i orijentacija
na razvoj.



Za spoznavanje znacaja i uloge poduzetnika mnogo vaznije je njegovo ponasanje u
odredenom socijalnom, kulturnom, ekonomskom i drustvenom okruzenju nego utvrdivanje
individualnih osobina koje bi dovele do uspjesnog poduzetnika. Pri tome se ne marginalizira
znacenje individualnih karakteristika, ali one same po sebi ne mogu dovesti do razvoja
uspjesnog poduzetnika ili poduzetnice, a time niti do uspje$ne poduzetni¢ke ekonomije.

1.4. PODUZETNICKA EKONOMIJA

Danasnja slika gospodarskog razvoja pojedinih zemalja pokazuje razli¢itost u pogledu
stupnja razvijenosti, trziSnosti, malih u odnosu na velika poduzeca te privatnih u odnosu na
javna poduzeca. Postojanje poduzetniStva i tzv. poduzetni¢ke ekonomije, koja se temelji na
privatnom vlasniStvu, smatraju se kljucnim za gospodarski uspjeh kapitalistickih zemalja.

U definiranju poduzetnicke ekonomije polazi se od op¢ih indikatora kojima se ona
identificira, a koji ujedno oznacavaju i svojstva poduzetnicke ekonomije:

e Postojanje znanja i to u prvom redu specificnih znanja i "tehnologije" managementa.

e Postojanje odgovarajué¢eg miljea, jer poduzetnistvo nije jednostavna ekonomska funkcija
nego prvenstveno socijalni i kulturni fenomen s bitnim ekonomskim konzekvencama.
Njegov razvoj ne trazi samo odgovaraju¢i ekonomski, nego i socijalni i specifi¢ni kulturni
milje, s odredenim sustavom vrijednosti koji dijele i prakticiraju ¢lanovi drustva.

e Identificiranje parametara rasta i razvoja, kao sto su:

— porast zaposlenosti, (karakteristika americkog gospodarstva),

— rast, dinamicnosti 1 restrukturiranje gospodarstva s pravim bumom malih poduzeca, a
ne velikih korporacija (karakteristika ameri¢ckog gospodarstva).

— Trend "deinstitucionalizacije”, koji oznacava prijelaz dinamike gospodarskog rasta s
etabliranih institucija na poduzetni$tvo, te s ‘upravijacke' na poduzetnicku ekonomiju.

e Inovativnost poduzeéa i ukupnog gospodarstva, odnosno stalna proizvodnja novog.
Transformacija ukupnog nacina upravljanja i poduzetnickog ponasSanja ne samo privatnih
nego 1 javnih poduzeca.

Za razvoj poduzetniStva nije dostatan uvjet privatno vlasnistvo, ve¢ ekonomski sustav
potpuno orijentiran na trziSte 1 trziSnu valorizaciju poduzetnic¢kih 1 poslovnih sposobnosti
gospodarskih subjekata i pojedinaca, na konkurenciju ideja, ljudi, poduzeca i oblika vlasni§tva
1 na inovacije, razvoj, kao i odgovaraju¢a kultura i sustav vrijednosti koji naglasava
individualnost, uspjesnost, poslovnost, kreativnost, slobodnu autonomiju pojedinca i
gospodarskih subjekata, potie inicijativu 1 traganje za novim izrazajima i mogucnostima
individualnog 1 druStvenog Zivota. Poduzetnicka ekonomija ne moZe se graditi bez
poduzetnistva kao kompleksnog drustvenog i ekonomskog fenomena. Pretpostavke na kojima
se temelji poduzetni¢ka ekonomija jesu sljedece:

» Specifi¢na i1 jaka kultura u kojoj dominiraju vrijednosti individualizma i autonomije,
uspjeha 1 postignuca, tolerancije i otvorenosti, vjere u sposobnosti, znanja i neogranicene
mogucnosti za sposobne, te vertikalna socijalna mobilnost i socijalni darvinizam.

Izrazita i intenzivna interna i eksterna konkurencija ljudi, ideja, projekata i poduzeca.
Visoka interakcija poduzetniStva i intrapoduzetniStva; zahtijeva ne samo individualne
poduzetnike nego poduzetnicku organizaciju i menedzment u svim podruéjima.

Jaka ekonomska i socijalna infrastruktura.

Privredna deregulacija i slobodno djelovanje pojedinaca, grupa i poduzeca na trzistu.
Proaktivna uloga vlade na svim razinama u poticanju poduzetniStva, osiguranju
poduzetnickih istrazivackih fondova i institucija.

Poticajna ekonomska i porezna politika.
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» Mreze raznolikih inkubatora (privatnih, vladinih, poslovnih poduzeca i1 drugih) koje
sluze kao pomo¢ poduzetnickim talentima i budu¢im poduzetnicima u razvijanju i
komercijalizaciji ideja, pruzajué¢i strucnu, prostornu, tehni¢ku, administrativnu,
financijsku, komunikacijsku, obrazovnu i svaku drugi pomoc¢.

» Stvaranje poduzetnickih mreza koje povezuju fakultete, razvojne institucije, velika
poduzeca, vladine institucije, inkubatore, mala poduzeca 1 poduzetnike, razliCite
profesionalne asocijacije na projektima poticanja i razvoja poduzetnistva.

» Stvaranje jakih znanstvenih i tehnoloskih centara.

» Poticajna mikrookolina.

Iz navedenog se vidi da je stvaranje poduzetnicke ekonomije vrlo sloZen i dugotrajan proces

te da u njemu trebaju sudjelovati sve drustvene, gospodarske pa cak i politicke strukture.

Pozitivna orijentacija prema izgradnji poduzetnicke ekonomije dovela bi u budu¢nosti do

brzeg ekonomskog rasta ukupnog gospodarstva, odnosno rasta zaposlenosti, obrazovanja,

inovativnosti, oblika poduzeca i svih parametra kojima se mjeri razvoj jednog drustva.

Polazeci od prethodno prikazane relativno Siroke definicije suvremenog poduzetniStva
(proces, promjena, nova kombinacija, kreacija pothvata, profitna orijentiranost) iz koje je
moguce opisati poduzetnika osobom koja uocava mogucnosti i prilike koje zeli realizirati
putem poduzetnickog pothvata pokrecuéi najceS¢e novi (ponekad i unapredujuéi vec
postojeéi) biznis, dolazi se do jednog od klju¢nih pojmova u poduzetnistvu - poduzetnickog
procesa.

Proces pokretanja novog pothvata utjelovljen je u poduzetnickom procesu, koji
ukljucuje izvrSenje mnogobrojnih aktivnosti, donoSenje brojnih procjena, odluka i sl., koje
izlaze izvan okvira rjeSavanja problema na tipi¢no menadzerskim razinama. Poduzetnicki
proces predstavlja, u svojoj biti, iskoriStavanje prigode i daljnji rad na njenoj izgradnji i
razvoju, bez obzira na resurse koji se trenutacno kontroliraju, pa poduzetnik tijekom
poduzetni¢kog procesa mora:
uoditi,
procijeniti,
izgraditi, (i)
razviti,
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povoljnu prigodu nadvladavajuéi (pobjedujuci) snage koje se opiru ostvarenju necega
novog - proizvoda, usluge, tehnologije, inovacije, trziSnih potreba, itd.

1.5. PODUZETNICKI PROCES

Poduzetnicki proces transformira ideje u realnost nazvanu poduzeée (bez obzira na
zakonski oblik organiziranja poduzetnicke djelatnosti: trgovacko drustvo, obrt, zadruga,
slobodno zanimanje, ili pak podruznica, poslovna jedinica unutar poduzeéa, i Sl.) sa svim
aktivnostima izvrSenjem kojih se zadovoljava potreba kupca. On ukljucuje aktivnosti i1 akcije
koje su pridruZene uo¢enim povoljnim prigodama, ali isto tako i kreiranje organizacije koja ¢e
rasporediti oskudne resurse i prigodu provesti u svakodnevnu realnost.

Poduzetnicki proces prolazi kroz nekoliko razli¢itih faza koje se mogu iskazati na
sljedeci nacin:
I. generiranje ideja i prepoznavanje prilika,
Il. odredivanje i grupiranje resursa,
[1l. pokretanje novog pothvata,
IV. izgradnja i realizacija trziSnog uspjeha,
V. Zetva nagrada (ili trpljenje posljedica).



Iz navedene tipologije faza poduzetnickog procesa uocljivo je da je poduzetnicki
proces, kao kreaciju novog pothvata koja se najCeS¢e realizira putem novog poduzeca,
moguce promatrati u uzem (faza I. i faza I1.) i Sirem (faza 1. do faze V.) smislu.

U uzem smislu promatrano, poduzetnicki proces predstavlja pocetnu fazu "podizanja"
istrazivackih i, moguée buducih, poslovnih aktivnosti (faza "start-up"-a) u kojoj se:

generiraju ideje,

prepoznaju trzisne prilike,

istrazuje dostupnost resursa,

odreduju proizvodi ili usluge namijenjene trzistu,

razvija strategija ulaska na trziste,

ocjenjuje rizi¢nost pothvata,

definira organizacija,

oblikuje tim za implementaciju pothvata,

donosi odluka o koriStenju prigode (najces¢e osnivanjem novog poduzeca), itd.,
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Tocnije, trazi se odgovor na pitanje o0 mogucnosti (i opravdanosti) koristenja otkrivene
poduzetni¢ke prigode. Iz navedenog slijedi da poduzetnicki proces, u uzem smislu
promatrano, moze rezultirati jednom od nize navedenih solucija:

» ako je pronadeno ostvarivo poduzetnicko rjesenje, novo poduzece Ce trzisno ozivjeti,
» u suprotnom, poduzetnicki proces se prekida neuspjehom.

U Sirem smislu promatrano, poduzetnicki proces ukljucuje pored "start-up" faze joS i
fazu novog poduzeca u kojoj se:

osniva novo poduzece,

pokrece novi pothvat,

pocinju dogadati poslovne promjene,

pribavljaju i grupiraju resursi,

implementira strategija ulaska na trZiste,

trziste - kupci reagiraju na ponudu novog poduzeca,

konkurencija postojec¢ih poduzeca uoc¢ava promjenu u ponudi,

oblikuje organizacija novog poduzeca,

razvijaju konkurentske prednosti,

upravlja neizvjesnoscu, itd.
Znacajno je uoCiti razliku izmedu uspjeha 1 neuspjeha (propasti) poduzetnickog
procesa u “start-up™ fazi i/ili u fazi novog poduzeca. Uspjeh poduzetni¢kog procesa u "start-
up" fazi ne osigurava nuzno uspjeh poduzeca — on omogucava samo inicijalne pretpostavke
buduceg poslovnog (mozda i uspjesnog) razvoja poduzeca.

Ovo iz razloga jer uspjeSna "start-up" faza (koja rezultira prevaljenim putem od
postojanja prigode, preko otkrivanja prigode do donoSenja odluke o koriStenju prigode
najcesce kreacijom novog poduzeca), rezultira tek "rodenjem" novog poduzeca pred kojim je
Citav niz borbi — od borbe za nabavljanjem resursa, preko uobli¢avanja i daljnje dogradnje
poduzetnicke strategije, organizacije procesa, do bitke za postizanjem ucinka i Zeljenog
rezultata — sve s ciljem prezivljavanja, trziSnog uspjeha i uzleta.

Uocavajuci neizvjesnost ishoda poduzetnickog procesa, koji se prekida ili u fazi "start-
up"-a ili pak u nekoj od faza zivotnog ciklusa novog poduzeca, povezanog s mnogobrojnim
rizicima i potencijalnim gubicima, postavlja se kao jedno od najznacajnijih pitanja: Sto to
poduzetnike motivira za ukljucivanje u poduzetnicki proces?
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Opcenito govoredi, dvije su temeljne motivacije za ukljucivanje u poduzetnicki
proces:

1) Prva motivacija po¢iva na poduzetnikovoj zelji da postane vlasnik i menadzer poduzeca
kojeg osniva i da prekine s praksom po kojoj je, prije osnivanja svog poduzeéa, bio
zaposlenik kod drugog. Njegovi su primarni zahtjevi fokusirani na osobnu neovisnost,
realizaciju zelje da postane sam svoj Sef'1 da upravlja svojom sudbinom.

2) Druga motivacija pociva na poduzetnikovoj zelji da iskoristi ekonomsku stvarnost
promjena i povoljnih poslovnih prilika, te stekne bogatstvo za sebe i svoju obitelj.

1.6. KREACIJA NOVOG POTHVATA

Ljudi pokrecu biznis iz mnogobrojnih pobuda i razloga: da budu sami svoji Sefovi, da
ostvare financijske koristi, da stvore novo zaposljavanje nakon gubitka posla, da realiziraju
inovativni proizvod ili uslugu, odnosno jednostavno reeno da kreiraju i stvore neSto —
pojedinac moze posjedovati 1 aktivirati ga u borbi za prezivljavanjem u turbulentnom i
neizvjesnom svijetu i okruzenju sklonom otpustanju radnika.

Svaka kreacija novog pothvata pociva na ¢itavom nizu osobina koje treba posjedovati
poduzetnik, razli¢itim poduzetni¢kim poticajima i planskom pristupu zasnovanom na
tehnikama strateSkog menadzmenta. Poduzetnicki proces promatran putem kreacije novog
pothvata ukljucuje tri skupine faktora koji se nalaze u interakciji i to:

% pojedina¢nu skupinu faktora iskazanu putem individualnih karakteristika,

% skupinu faktora okruzenja - kao ukupnosti prigoda, ali i prijetnji na putu realizacije
novog pothvata i, konacno,

% skupinu faktora organizacije.

Individualne karakteristike imaju neporecivu ulogu u kreaciji novog pothvata:
psiholoske, socioloske 1 demografske karakteristike svakog pojedinca doprinose (ili
umanjuju) Sanse odnosno mogucénosti postanka poduzetnikom. Osobno iskustvo, znanje,
obrazovanje, usavrSavanje, predstavljaju zivi faktor u poduzetnickom procesu, u kojem
ljudski kapital narocito svojom kreativnos¢u doprinosi uspjesnoj realizaciji - kreaciji novog
pothvata.

Osobne karakteristike poduzetnika, kao i nacin na koji se poduzetnik i njegov pothvat
percipiraju od strane drugih, oblikuje reputaciju novog poduzeca. Poduzetnikova sklonost
riziku determinira pocetnu konfiguraciju poduzetnickog poduhvata; primjerice nacin
financiranja, proizvodni asortiman ili kadrove. lako je do sada bilo rije¢i o pojedinacnom
poduzetniku, naj¢e$é¢e poduzetnik nije sam — on se oslanja na mrezu drugih poslovnih
subjekata 1 poduzetnika. Ovi kontakti predstavljaju osobne resurse koji pomazu u prikupljanju
dodatnih resursa potrebnih za pokretanje biznisa. Zato vrijedi pravilo po kojem "koga
poznajes i tko poznaje tebe" ponekad moze biti izuzetno vrijedan resurs u Kreiranju novoga
poduzetni¢kog pothvata.

OkruZenje producira, kako prilike tako i prijetnje svakom novom pothvatu. Prilike se
naj¢eS¢e manifestiraju kao Sanse 1 pogodnosti, situacije koje pomazu poduzetniku u
ostvarenju njegovih poslovnih ciljeva, koje su zna¢ajno rjede u odnosu na prijetnje. Zato je za
koriStenje poduzetnic¢kih prigoda poduzetnic¢ki izazov tim veéi — resurse treba pribaviti u
okruzenju, optimalno ih kombinirati s postoje¢im resursima i1 oblikovati novi poduhvat u
uspjesnu organizaciju.

Prilike ili prijetnje koje nastaju kao rezultat djelovanja okruzenja u kojemu poduzece
djeluje, inherentne su svakom trziStu na kojem postoji konkurencija. Poduzetnik nikada ne



moze potpuno prevladati prijetnje iz okruzenja, ali se moze barem pokusSati u Sto vecem
stupnju zastititi od njithovih mogucih negativnih efekata, oblikujuci i razvijajuéi strategije koje
koriste resurse poduzeca. Svako novo poduzece egzistira u danim uvjetima okoline, koju ¢ini
ukupnost faktora koji utje¢u na njegovo poslovanje i potencijalni rast i razvoj.

U uvjetima kada se okolina poduzeéa (politiCko-pravna, socijalno-kulturna,
znanstveno-tehnoloska, ekonomska, te ekoloska okolina) naj¢esce opisuje kao dinamicna,
neizvjesna, heterogena i sloZena, poduzetnici moraju kontinuirano motriti na dogadaje i
trendove u svojemu okruzenju 1 pravovremeno Ciniti prilagodbe, kako u svojim
organizacijama tako i poslovnim strategijama novih poduzeca.

Organizacija predstavlja rezultat gotovo svih poduzetnic¢kih start-up-ova. Kreiranje
nove organizacije, s pridruzenom joj strukturom i strategijama koje poduzecu omoguéavaju
bilo osvajanje postojecih i kreiranje novih trziSta ili pak zastitu svoje trziSne pozicije, nije ni
malo lagan zadatak. Svaka organizacija raspolaze resursima, koje transformira u cilju
stvaranja vrijednosti za kupca. No, organizacija moze biti i mnogo vise od toga. Organizaciju
¢ine ljudi koji posjeduju talente, vjestine, vrijednosti, vjerovanja i (mozda) spoznaju da radeci
zajedno mogu stvoriti neSto zaista posebno. Organizacija takoder moze imati kulturu koja
podrzava i promice visoke performanse, izuzetnu kvalitetu i visok stupanj eti¢kih standarda.

Kona¢nu sudbinu poduzetni¢kog procesa tesko je, ponekad i nemoguce, predvidjeti —
oc¢ekivani pobjednici u ovom procesu ponekad ne uspijevaju, dok izgledni gubitnici katkad
pobjeduju. Poduzetnicki proces se ponekad moze ukazati kaoti¢nim, slozenim i nesredenim, 1
zato ga je teSko razumjeti, odrediti mu faktore utjecaja i primijeniti adekvatnu podrsku i
njegovanje u cilju poticanja njegovog uspjeha.

Klju¢ne i presudne komponente za uspjes$nu realizaciju poslovnog pothvata jesu:

» poduzetnik,
» povoljna prigoda,
> resursi.

Ove tri temeljne komponente predstavljaju osnove poslovnog plana koji se izraduje za
novi poslovni pothvat.

Najznacajniju pokretacku snagu bilo kojeg poslovnog pothvata predstavlja poduzetnik
(1 njegov menadZment tim, ako se radi o pothvatu s visokim potencijalom) koji mora najprije
prepoznati, a zatim 1 iskoristiti povoljnost prigode, koriStenjem ograni¢enih resursa i
stvaranjem organizacije koja ¢e povoljnost prigode pretvoriti u poduzetni¢ku prednost. Pri
realizaciji ovih aktivnosti dobrodosle su neke od sljede¢ih osobina poduzetnika: vjera u
uspjeh, spremnost na izlozenost riziku, usmjerenost k razvoju, odgovornost, orijentiranost na
postignuce, i sl. Poduzetnik u novom poduzetnickom procesu mora biti svjestan ¢injenice da
ne postoje garancije da ¢e njegov pothvat uspjeti, pa ¢ak ni da e prezivjeti, iz Cega slijedi da
poduzetnici neuspjeh poduzetnickog procesa trebaju dozivljavati kao sastavni dio poslovne
kreacije 1 njene neizvjesnosti. UspjeSan poduzetnik nuzno treba posjedovati sposobnost
prepoznavanja 1 razvijanja povoljnih prilika, pri ¢emu su poslovne ideje uvijek u fokusu
njegovih promisljanja.

Sve poslovne ideje nisu poslovne prilike, ve¢ su poslovne prilike samo one ideje za
koje ¢e kupci iskazati interes. Sama po sebi, poslovna ideja predstavlja samo nuzan uvjet u
poduzetnickom procesu, koji nije dostatan za njegov uspjeh. Razvoj poslovne ideje na nacin
da poduzetnik moze identificirati potencijalne kupce i proniknuti u razloge njihovog
pozitivnog odnosa i reakcije na novi proizvod ili uslugu, implementirati poslovnu ideju u
zivot 1 na njoj izgraditi uspjeSan pothvat, predstavlja jedan od znacajnih aspekata
poduzetnickog procesa.



Povoljne poslovne prilike su bazirane na komparativnim prednostima koje pruza
poduzetnik putem svojeg poduzetnickog pothvata, i svoju potvrdu nalazi na trziStu. Za
realizirati poslovnu prigodu, osim poduzetni¢kog talenta, imaginacije i hrabrosti potrebni su
jos$ 1 resursi — financijski, materijalni 1 ljudski, koji su najeSce ograniceni ili nedovoljno
dostupni. Da bi poduzetnici realizirali poduzetnicki proces — da bi minimalizirali rizike i
maksimizirali potencijalne moguénosti odnosno prilike, potrebna je organizacija — okvir u
kojem ¢e se poduzetnicka ideja materijalizirati iz virtualne i, po poduzetniku, zeljene u
dimenziju stvarnosti.

2. RAZVOJ MENEDZMENTA I KONTROLINGA KAO DETERMINANTI
PLANIRANJA

Vaznost i uloga suvremenog menedzmenta, kontrolinga i planiranja, vrlo usko
povezanih pojmova i funkcija, naglo rastu u poslovnoj ekonomiji. Osnovna funkcija
menedzmenta jest upravljanje, osnovna funkcija kontrolinga jest stru¢na potpora u
upravljanju, dok je planiranje jedan od podsustava upravljanja i istodobno objekt kontrolinga.
Menedzment je Siri okvir i odrednica kontrolinga, a oba zajedno Cine okvir i determinantu
planiranja. Planiranje se prilagodava kontrolingu, kontroling menedZmentu, a svi zajedno
promjenama unutar i izvan poduzeca.

MrezZa uzajamnih odnosa: razvoj okoline poti¢e razvoj menedzmenta, kontrolinga i
planiranja. Ovaj razvoj nije linearan, stoga:

— 1implicira razli¢ite moguce kombinacije uzajamnog utjecaja okoline i poduzeca;

— tezi oblikovanju uporisnih to¢aka u razumijevanju razvoja pojedinih poslovnih
funkcija u ovisnosti o razvoju okoline i njezinih implikacija;

— tezi povecanju sklada u odnosima poduzeca i njegove okoline;

— tezi povecanju sklada u medusobnim odnosima poslovnih funkcija.

Situacijski pristup: ne postoji jedno jedino ispravno, opcevaljano, vjecno rjeSenje
nego postoje razli¢ite mogucnosti i rjeSenja prilagodena svakoj situaciji: relativno staticka
okolina, ograni¢eno dinamicka okolina, ekstremno dinamicka okolina.

2.1. RELATIVNO STATICKA OKOLINA

¢ 50,60 god
potraznja premasuje ponudu
¢ stabilni i jednostavni uvjeti poslovanja:
— promjene rijetke, pa postoje relativno sigurne informacije o okolini te se
ponavljaju sli¢ne/iste situacije
— provjereni tehnicki postupci
— niska razina inovativnosti
— Kkoriste se jednostavne tehnike rjesavanja problema
— ocuvanje proizvodnog programa bez vec¢ih promjena
¢ introvertirana orijentacija poduzeca
— unutarnja racionalizacija
— rast
— zadovoljavanje sve vece potraznje na trzistu
¢ poslovna strategija:
— unutarnja tehnic¢ka/proizvodna sposobnost
— pasivno prilagodavanje (predvidive promjene ostavljaju dovoljno vremena za
prilagodavanje)
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Obiljezja: klasi¢ni (operativni) menadzment, kontroler kao registrator, operativno
planiranje

Klasi¢ni (operativni menadZment)
Moguce definicije menadimenta:

o Institucionalni pojam menedzmenta = odnosi se na instancije u poduzeéu koje
raspolazu ovlastima za utvrdivanje, usmjeravanje i koordinaciju aktivnosti podredenih
mjesta.

o Funkcionalni pojam menedzmenta = podrazumijeva odredivanje cilja, strukture i
aktivnosti poduzeca i ima ulogu vodenja (ne izvodenja).

o Instrumentalni pojam menedzmenta = u sredistu su instrumenti koji se primjenjuju pri
rjesavanju pojedinih problema menadZzmenta

o Razvoj menadzmenta (klasicni menedzment):

— Taylor (kako unaprijediti proizvodnost primjenom znanstvene metode?)

— Gannt (Gantov dijagram)

— Frank i Lilian Gilbreth (studij vremena i pokreta, ljudski aspekti rada)

— Fayol (menadzment = planiranje, organiziranje, zapovijedanje, koordiniranje i
kontrola), «otac» operativnog menadzmenta

Prema klasi¢nom menedzmentu planiranje ima dominantnu ulogu — u jednostavnoj i
stabilnoj okolini buduéi se razvoj moze relativno dobro prognozirati, $to omogucuje
zadavanje ciljeva i putova njihova ostvarenja. Ostale aktivnosti menedzmenta imaju zadatak
ostvarenja planova.

Kontroler kao registrator

e knjigovodstveno orijentiran kontroling — ostvaruje funkciju dokumentiranja, kontrole,
sluZi racionalizaciji poslovanja, orijentiran na proslost, urednost, tocnost te najcesce
zauzima mjesto veditelja racunovodstva

e Osnovni instrumenti: knjigovodstvo, bilance, kalkulacije na temelju (najcesce) punih
troSkova, pojava potrebe za kalkulacijama na temelju parcijalnih troSkova

e Naziva se i operativnim kontrolingom — usmjeren na mjerljive i ovladive pojave i
procese u poduzecu;

e Stru¢na podrska menadzmentu radi povecanja efikasnosti poslovanja (podizanje
razine iskoristenosti potencijala te uskladeno koristenje instrumenata OP)

e Instrumenti operativnog kontrolinga:

o Instrumenti operativnog planiranja (usporedni obracun troSkova, rafun
doprinosa pokric¢u, scoring-modeli, investicijski proracun, operativni proracun,
obracunske cijene itd)

o Kontrole (operativna kontrola, analiza uzroka, analiza odstupanja)

o Informiranja (operativno informiranje i izvjeStavanje, ABC analize, pokazatelji i
sustavi pokazatelja)

o Organiziranja (operativno uskladivanje organizacijskog procesa i ustrojstva)

o Upravljanje ljudskim potencijalima (uskladivanje sustava nagradivanja i razine
ucinkovitosti)

e Cilj operativnog kontrolinga: poticanje pasivnog prilagodavanja promjenama okoline
(utjecanjem na unutarnje Cinitelje)
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Operativno planiranje (tekuce)

—  Proracun (budietl) najvazniji instrument planiranja
— Obuhvaca i odrazava najvaznije probleme operativnog poslovanja

2.2. OGRANICENO DINAMICKA OKOLINA
Obiljezja: Strategijski menadzment, Kontroler kao navigator, Strategijsko planiranje

¢ 70 god. 20st

zasicenje potraZnje i povecéanje ponude (izjednacCavanje)

sloZenija i nestabilnija okolina: dinamicke promjene traze brzu prilagodbu, a rastuca
veli¢ina poduzeca dovodi smanjenju unutarnje preglednosti poslovnog procesa

krizne situacije (naftni Sokovi, rast cijena inputa)

informacije viSe nisu sigurne, rizik, neizvjesnost (prognoziranje otezano)

stopa inovacija relativno niska

ekstrovertirana orijentacija poduzeca - pogled prema van: prema konkurentima u
grani (borba za trziSne udjele)

¢ poslovna strategija: aktivno prilagodavanje (npr.na promjene ukusa potrosaca,
akcijama konkurenata)

* o

* & o o

Strategijski menadZment
Prelazak s operativne na strategijsku orijentaciju je duboki proces promjena.
Prepreke strategijskoj orijentaciji mogu biti:

* uspjeh u proslosti

* dnevne obveze tekuceg posla menedzmenta

= pritisak brzih uspjeha

= strah od neuspjeha — oprezna taktika

= Ceste promjene situacije u poduzecu otezavaju strategijsko razmisljanje

» sustavi poticanja menedzmenta uglavnom nagraduju kratkorocno ponaSanje
(kratkoro¢nu maksimalizaciju rezultata nasuprot dugotrajnom uspjehu)

SM — upravljanje i koordinacija dugorocne evolucije poduzeéa i njegove okoline,
podrazumijeva poslovnu politiku koja se neprekidno provjerava i prilagodava.

SM obuhvacéa:

— analiza okoline

— analiza poduzeca

— oblikovanje strategijskih opcija
— strateski izbor

— strateski programi

Kontroler kao navigator

— tezi se usporedbi sadasnjeg ostvarenja s unaprijed postavljenim ciljevima i
standardima (prije je naglasak bio samo na prikupljanju informacija o ostvarenju)

— instrumenti: proracun, kontrola njegova izvrSenja i izvjeStavanja; kratkotrajni ra¢un
troSkova 1 ucinaka, doprinos pokri¢u fiksnih troskova, izratun toCke pokrica,
usporedbe i pokazatelji

! Planiranje # budZetiranje. Planiranje obuhvaéa kvalitativne i kvantitativne elemente, budZetiranje je dio operativnog planiranja — njegov
financijski izraz
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— pozicija kontrolera: voditelj ekonomike poduzeca

strategijski kontroling — svrha izgradnje i osiguranja potencijala uspjeha, svjesno

prikazuje unutarnje i vanjske promjene okoline i poti¢e menadZment na djelovanje

podrika menadZmentu u povecanju efektivnosti? poslovanja, usmjeren je na izgradnju

potencijala buduceg uspjeha poduzeca i jaCanje njegove vitalnosti — pomazZe u

oblikovanju ciljeva i strategija za trajan uspjeh

— pruza struénu potporu za odgovore na pitanja: treba li krenuti s novim proizvodom,
ulaziti na novo trziste, rizici i $anse u buduénosti, investicijska ulaganja u tehnologiju.

Instrumenti strategijskog kontrolinga:

—instrumenti strategijskog planiranja (strategijski ¢initelji uspjeha, koncepcija krivulje
iskustva, zivotni vijek proizvoda, SWOT analiza, strategijska bilanca, portfolio-
analize, strategijski proracun)

—kontrole (strategijska kontrola)

—informiranja (tihi signali, strategijski radar)

—organiziranja (oblikovanje organizacijskog procesa i ustrojstva sukladno poslovnoj
strategiji)

—upravljanje ljudskim potencijalima (izvodenje strategije u.lj.p. iz strategije poduzeéa)

Strategijsko planiranje

analiziranje sadaSnjeg i ocCekivanog buduceg stanja te odreduje smjer poduzeca i

razvijanje sredstva za ostvarivanje misije

— definiranje strategija za poduzece i njegova parcijalna podrudja za narednih 5-10

godina

obuhvacéa faktore, izvore i aktivnosti poduzeéa koji donose uspjeh - potencijali

uspjeha’ (mogu se nalaziti izvan i unutar poduzeca), zadatak SP je njihova spoznaja,

uporaba i o€uvanje

— primjenjuje se nacelo modula — omoguéuje sposobnost prilagodbe SM promjenama

poduzeca 1 okoline:

o redovito/linearno planiranje se odnosi na one planske module koji se iznova
sastavljaju u odredenim vremenskim intervalima

o povremeno planiranje — provodi se kad to zahtijevaju vanjski ili unutarnji uvjeti

2.3. EKSTREMNO DINAMICKA OKOLINA
Integrativni menadZment, Kontroler kao inovator, Integrativno planiranje

— ponuda je veéa od potraznje (za oko 30%)

— sloZena 1 neprekidno promjenjiva okolina, vrlo visoka dinamika 1 kompleksnost
(turbulencija)

— informacije o okolini izrazito nesigurne, prognoze sve manje upotrebljive

— unutarnja kompleksnost: posljedica je veli¢ine i medunarodne usmjerenosti te
viSeslojnosti u proizvodnji (diverzifikacija, Sirina asortimana, struktura kupaca i
dobavljaca)

— vanjska kompleksnost je uvjetovana dinamikom, internacionalno$¢u i snagom
konkurentske borbe u grani, promjenama ocekivanja pojedinih grupa (kupaca, dionicara,
zaposlenih) te promjenama opc¢e okoline

2 efikasnost = odnos inputa i outputa, kako koristimo resurse, kako raditi na pravi na¢in; efektivnost = prema van, kako zadovoljavamo
potrebe nase okoline, raditi prave stvari; Drucker: «treba raditi prave stvari na pravi nacin»
® potencijali uspjeha = proizvodi, tehnoloski procesi, trzista, suradnici, obrazovani i motivirani kadrovi
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— prema Porteru poduzece treba u obzir uzeti ne samo odnose konkurencije u grani nego i
utjecaj (moc¢) kupaca i dobavljaca, pojavu novih konkurenata i supstituta

— visoka stopa inovativnosti proizvoda — proizvodni se program treba neprestano
prilagodavati, zivotni vijek proizvoda je skracen

— poslovna strategija: proaktivno ponasanje (iznutra djelujemo prema van), sve je nuznije
utjecati na promjene u okolini

Integrativni menadZment

objedinjavanje 1 uskladivanje operativnog 1 strategijskog menadzmenta uz uvodenje
normativne dimenzije (etika, moral, odrzivi razvoj)
normativni i strategijski menediment oblikuju poduzece, a operativni menediment
usmjerava razvoj poduzecéa na razini dnevnog posla
1. normativni mened?ment (NM) = razina op¢ih ciljeva poduzeca, zajedno s nacelima,
normama i pravilima igre - usmjerenost na jacanje vitalnosti (vitalnost je Siri koncept
od opstanka jer obuhvaca kvalitativnu komponentu) i razvoja poduzeca
* nacela NM imaju temelj u etici/poslovnoj etici; izraz etike u poduzecu = filozofija
poduzeca, realno stanje = kultura poduzecéa
» filozofija poduzeca: nastaje svjesnom aktivno$¢u menedzmenta i temelji se na
etici, zadatak menedzmenta je uskladivati filozofiju i kulturu poduzeca (instrument
priblizavanje je vizija)
NM je okvir za sve aktivnosti poduzeca, a ostvaruje se politikom, nacelima i
kulturom poduzeca

2. strategijski menediment (SM) je usmjeren na izgradnju, brigu 1 iskoriStavanje
potencijala uspjeha.

» Postojec¢i potencijali uspjeha — odrazavaju steCena iskustva poduzeca na
trziStima,u tehnologiji, socijalnim strukturama i procesima a ogledaju se u
ostvarenoj strategijskoj poziciju na trziStu u odnosu na konkurente

= Novi potencijali uspjeha — usmjereni su prema razvoju buducih konkurentskih
prednosti

SM: u srediStu je usmjeravanje aktivnosti koje se ostvaruju programom,
organizacijskom strukturom i sustavom menedimenta te ponaSanjem pri rjeSavanju
problema.
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horizontalnom i vertikalnom smjeru:

ponasanja na pojedinoj razini managementa

4 Osnovna svrha, razlog postojanja

3. operativni menediment konkretizacija NM i SM

OM: usmjeren je na odvijanje naloga, organizacijske procese i dispozitivne
sustave te ponaSanje suradnika pri stvaranju ucinaka.

Dimenzije IM, njihovu povezanost i potrebu uskladivanja treba promatrati u
Horizontalna integracija — odnosi se na uskladivanje struktura, aktivnosti i

Vertikalna integracija — odnosi se na uskladivanje na razlicitim razinama
menadzmenta:

uskladivanje aktivnosti: procesom integracije nastoje se uzajamno uskladiti misija*,
strategijski programi i operativni nalozi. Dakle pojedinacne aktivnosti se izvode iz
misije te u operativnoj dimenziji dobivaju konkretan oblik naloga.

uskladivanje struktura (strukturalna integracija): strukture se uskladuju od nacela,
nacela se konkretiziraju u organizacijskim strukturama i sustavima menedZmenta, te
dalje u organizacijskim procesima i dispozitivnim sustavima
uskladivanje ponasanja: na normativnoj razini se utemeljuje ponasanje (filozofija
poduzeca), u strategijskoj dimenziji slijedi usmjeravanje ponasanja (konkretizacija s
obzirom na uloge nositelja i njthovo ponasanje pri problemima), zadatak OM utjecanje
na ostvarivanje odredenog ponasanja (teziste je na suradnji i u¢inku u radnom procesu)
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Nuzno je provoditi normativnu, strategijsku i operativnu integraciju s odnosnim

elementima okoline:

na normativnoj se razini poslovna politika poduzeéa uskladuje s politicko pravnom
okolinom, vrednotama i socio-kulturnim razvojem

na strategijskoj se razvoj poduzeca uskladuje s trziSnim i tehnoloSkim segmentima
okoline

na operativnoj razini

Kontroler kao inovator

razvijanje 1 uvodenje novih metoda za rjeSavanje novih problema — nastoji se olaksati i

ubrzati proces prilagodavanja naglim promjenama u okolini te smisljenom aktivnoscéu

utjecati na promjene u njoj

instrumenti: procesni i ciljni troskovi, koncepcija ,,mrSave* proizvodnje i upravljanja,

strategijska kontrola, razvoj sustava ranog upozorenja, strategijskog radara, prihvacanje

tihih signala, razvoj strategijske, ekoloske 1 socijalne bilance, nacela samoucenja i razvoja

cilj upravljanja - trajna vitalnost cjeline poduzeca $to znaci:

o aktivno i reaktivno prilagodavanje promjenama okoline (sposobnost prilagodbe)

o ocuvanje i razvijanje identiteta pomocu iskustva, ucenja i zrelosti (sposobnost
napredovanja)

primjenjuju se strategijski i operativni instrumenti kontrolinga

o svrha primjene strategijskih instrumenata je povecanje transparentnosti u izgradnji
novih potencijala uspjeha

o svrha primjene operativnih je povecanje transparentnosti u koriStenju sadasnjih
potencijala

inovator razvija i primjenjuje primarno integrativne instrumente: naglasak je na procesu

harmonizacije i njegovim dimenzijama - vertikalna integracija i horizontalna

koordinacija te na KkoriStenju instrumenata koji vode uspostavljanju i odrzanju

dinamickog sklada (iskljucuje se dominacija bilo koje dimenzije upravljanja).

Proces integrativnog kontrolinga je proces horizontalnog i vertikalnog uskladivanja
svih aktivnosti menedZmenta u svrhu bolje i brie prilagodbe poduzeéa unutarnjim i
vanjskim promjenama.

Proces integrativnog kontrolinga: istodobno se odvija vise pojedinih koraka, uz vracanje

na prethodne razine itd.

o polazeé¢i od vizije (Sto felimo postici) i misije (koja je nasa svrha) poduzeéa kao
kvalitativnih dimenzija,

o definiraju se ciljevi kao kvantitativna dimenzija (koliko Zelimo postiéi toga 5to Zelimo
postiéi). Kontroler se zauzima za definiranje svih pojedinih dimenzija cilja — jasnocu,
ostvarljivost, mjerljivost, djeljivost i vremenski ogranicenost, jer ako je cilj tako
definiran moze se pratiti

o definiranje strategija (kako to Zelimo posti¢i) — moguci nacini ostvarenja cilja. Na
osnovi prikupljenih informacija iz okoline i poduzeéa dolazi se do cjelovite slike o
stanju 1 moguéim promjenama okoline i poduzeca Sto olakSava definiranje strategija i
scenarija.

o Proracun je konkretizacija definiranih ciljeva i strategija te se njime utvrduje koliko
to stoji, koliko to nosi

o Oblikovanje sustava izvjestavanja (podloga je pracenje izvrSenja plana i odstupanja) —
definiranjem opsega, uCestalosti, sadrzaja, hijerarhija i medija izvjeStavanja
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Uloga kontrolera je uloga promotora struke, moderatora jer potice:

o Povezivanje strucnih znanja vise razlicitih podrucja

o Razumijevanje utjecaja jednog problema ili rjeSenja na druga podrucja

o Razumijevanje medu strucnjacima razli¢itih profila i misljenja

o Suradnju u procesu upravljanja (definiranju ciljeva, planiranju, kontroli, informiranju,
organiziranju, upravljanju ljudskim potencijalima) razli¢itih funkcionalnih podrucja

o O

Izradu vise alternativa kao prijedloga rjeSenja problema
Oblikovanje prijedloga za rjesavanje uskih grla u kratkom vremenu

o Visedimenzionalno razmisljanje U rjeSavanju slozenih problema

Integrativno planiranje

objedinjavanje strategijskih i operativnih planova, upoznavanje i smanjenje operativnog
jaza i usporedba svega s normativnom dimenzijom (operativni i strategijski ciljevi se
uskladuju s vizijom i misijom)

neprekidno provjeravanje, pridonosi li dnevni posao (operativne aktivnosti)

realizaciji

programa (strateska dimenzija) i realizaciji politike poduzeéa (normativna dimenzija)
IP osigurava sklad izmedu normativne, strategijske i operativne dimenzije upravljanja

Okolina
Znacajke poduzeéa | Relativno staticka Ograniceno dinamicka | Ekstremno dinamicka
MenedZment
Kontroling Operativno Strategijsko Integrativno
Planiranje
. Ucinci/troskovi Sn?ge/SIabOS“ . Rani  signali o buduéim
Dominantne L . Prilike/opasnosti . .
. - Prihodi/rashodi . .. | moguéim promjenama u
informacije Lo . Heterogene informacije Lo .
Primici/izdaci . o . poduzecu i okolini
iz unutrasnjosti i okoline
StUpanj. . . VISOkO. S.trUktu“ran I Ogranicen na zadavanje | Fleksibilan, usmjeren na
strukturiranja i | formaliziran e ; "
L predupravljackih okvira | opcije
formalizacije postupak
Oriientaciia Koristenje Izaradnia potenciiala Dinamican sklad unutarnjih
J J potencijala gradnjap ) i vanjskih potencijala
Centralna ciljna | Rast, likvidnost, v . Vitalnost, samorazvoj,
oy : IstraZzivanje 1 razvoj .
veli¢ina dobit samoudenje
- — rostrokal ) )
Dorr]Inan'Fno Unutras’njost Unutras’njost okolina Sklad poduzeca i okoline
usmjerenje poduzeca poduzeca
. - - Kvantitativno i — . I
Oblikovanje cilja Kvantitativno kvalitativno Kvalitativno i kvantitativno
Konstantnost . - L .
. - . | Svjesna  promjenjivost | Cjelovito upravljanje
. osnovnih ciljeva i | ".." . . - e :
Stupanj slobode mogsuénosti cilljeva 1 moguénosti | promjenama  ciljeva i
JOSUCnO djelovanja mogucnosti
djelovanja
Nacelo Hijerarhija Hijerarhija+timski rad Holarhija
strukturiranja
Nadi liani Linearan, Simultan, Umresen. cielovit
acin razmsianga | 4o terministicki predupravljacki ezen, )
VremenskKi Ogranicen, Nije ogranicen, .
: " . Neogranicen
horizont kratkoroCan dugoroc€an
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3. UVOD U PLANIRANJE

Poslovno planiranje pociva na koncepciji i filozofiji menedzmenta, tj. predodZzbama o
viziji, svrsi 1 ciljevima poduzeca kao sastavnog dijela gospodarstva i druStva. Danas se
planiranje smatra dominantno instrumentom menedzmenta. Drugim rijeCima, planiranje je
bitan sastavni dio procesa poslovnog odluc¢ivanja i opcenito upravljanja. Poslovno planiranje
time se promatra kao funkcija i integrativni dio, podfunkcija funkcije menedZzmenta. No,
planiranje se ¢esto promatra kao proces s fokusom na optimalnoj organizaciji procesa.

Potreba: lako su financijski ciljevi jedna od temeljnih mjera za Zeljeni uspjeh
poduzeéa, oni slabo pomazu u praksi jer ne kazu kako posti¢i rezultate. Zato nam treba
operativni plan koji

definira potrebne akcije za ostvarenje ciljeva poduzeca.

Pojam planiranja

v’ proces spoznaje i rjeSavanja problema buduénosti, instrument oblikovanja buduc¢nosti
v" prethodi procesu izvodenja i time je aktivnost upravljanja
v" neosobni (tehnokratski) instrument koordinacije

Planiranje = sustavno promisljanje buducnosti te odredivanje ciljeva, mjera,
sredstava i putova za dostizanje buducdeg cilja (nasuprot improvizaciji 1 intuiciji kao
temeljima aktivnosti)

Planiranje je takvo odlucivanje koje ne pociva na improvizaciji, tu je razlika planiranja i
odlucivanja jer su mnoge odluke intuitivne

Planiranje u funkcionalnom smislu: misaona priprema buducih aktivnosti,

Planiranje u instrumentalnom smislu: precizira se sustavnost postupka, naglasak je na
odnosu svrha-sredstvo

Planiranje u institucionalnom smislu: pojam se definira kroz krug nositelja zadataka
planiranja

Uporisne tocke sustava planiranja:

FILOZOFIJA | SVRHA
PLANIRANJA | UPRAVLJANJA

Zasto planirati?

A

A 4

RAZRADA PLANIRANJA

Kako uvoditi i razvijati sustav planiranja

A A A

A 4 A 4 A 4

INSTRUMENTALNI INSTITUCIONALNI
FUNKCIONALNI ASPEKT ASPEKT ASPEKT
“ ira?
Sto je sadrzaj sustava Kako se, kojim Tko p""‘”".a'
LT . . . Kada planira?
planiranja? instrumentima i metodama o -
. Organizacija planiranja
> planira? >
PLANOVI P
AKTIVNOSTI INSTRUMENTI | METODE ORGANI PLANIRANJA
PLANIRANJA PLANIRANJA

PROCES PLANIRANJA

17



Svrha planiranja

v’ pravodobna spoznaja alternativa, $ansi i rizika za dostizanje ciljeva te izbor prikladnih
mjera

proces obrade informacija

smanjenje vjerojatnosti i isklju¢ivanje moguénosti pojave neocekivanih dogadaja,
svodenje rizika na minimum, povecanje vjerojatnosti nastupanja zeljene buducnosti

v’ prognoze — predvidanje vjerojatnosti nastupanja buduéeg dogadaja

AN

- prognoza je jedna od metoda planiranja

- na temelju prognoza se izraduju alternativni planovi kao alternativne
mogucnosti ostvarenja cilja, odlukom se usvaja jedan od tih planova

Planiranje = aktivno oblikovanje buducnosti (planiranjem se utvrduje koje odluke treba
donijeti da bi nastupili budu¢i dogadaji)

Prognoza = pasivno ocekivanje buducénosti

Planiranje se razlikuje od improvizacije po svojoj sustavnosti, oblikovanju i strukturiranju
ukupnog procesa planiranja

Plan se razlikuje od utopije po moguénosti i nakani ostvarenja

Sustav planiranja — cjelina svih informacijskih procesa usmjerenih na sustavno
prikupljanje i obradu informacija za upravljanje kao i odnosi medu tim procesima

Jezgru sustava planiranja ¢ine — proces planiranja, objekti i subjekti planiranja u organizaciji
te instrumenti planiranja

Sustav planiranja je dio Sireg sustava upravljanja

Funkcije planiranja (temeljne — usmjerene na poduzeée u cjelini, posebne — na
upravljanje poduzecem).

OSNOVNE FUNKCIJE PLANIRANJA:

1.  osiguranje uspjeha, (npr. porastom efikasnosti prigodom planiranja resursa ili ciljeva)

2. spoznaja i reduciranje rizika (npr pomocu anticipativne analize i rjeSavanja buducih
problema)

3. povecanje fleksibilnosti (stvaranjem i osiguranjem buduéeg prostora za djelovanje)

4.  redukcija kompleksnosti (utvrdivanjem buducih alternativa djelovanja te

isklju¢ivanjem odredenih stanja 1 dogadanja)
5.  stvaranje sinergijskih efekata (npr spoznajom ovisnosti medu mjerama)

POSEBNE FUNKCIJE PLANIRANJA:

1.  koordinativha funkcija se odnosi na horizontalno uskladivanje planiranja medu
pojedinim cjelinama poduzeca ili funkcionalnim podruc¢jima, te vertikalna koordinacija,
uskladivanje medu razli¢itim razinama planiranja (strategijsko, takticko 1 operativno)

2. motivacijska funkcija poticanje ostvarenja pozeljnih zadataka,instrument povecéanja
ucinkovitosti, pridonosi aktivnijem oblikovanju odnosa podredeni-nadredeni

3. funkcija fleksibilnosti - za razli¢ita buduca stanja okoline predvida alternativne opcije
djelovanja- funkcija prilagodavanja
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4.

inovativha funkcija ili funkcija kreativnosti opisuje sposobnosti planiranja da
pronalazi nova rjeSenja u Cesto loSe definiranim problemskim situacijama te potiCe
sustavno generiranje dosada nepoznatih moguénosti

sigurnosna funkcija - redukcija nesigurnosti - planiranje mora rano prepoznati rizike,
njihovo djelovanje i predvidjeti protumjere

funkcija optimiranja kada medu razli¢itim moguénostima treba optimalno odabrati.
Preduvjet je postojanje ciljeva i kriterija za ocjenu stupnja njihova ostvarenja. Planiranje
time pridonosi povecanju kvalitete odluc¢ivanja

Poslovno planiranje — odnosi se na primjenu planiranja u poslovnoj praksi, planiranje
poslovanja organizacije kao cjeline ili dijelova. Dijelovi se mogu odnositi na:

poslovne funkcije (prodaja, proizvodnja, nabava),

pojedine faktore poslovnog procesa (planiranje sredstava za rad, predmeta rada, rada),
odredene povode (planiranje osnivanja, spajanja, sanacije),

organizacijske cjeline (divizije, odjeli, mjesta, projekti)

ekonomske velicine (planiranje prihoda, rashoda,dobiti)

Poslovni plan — dokument koji opisuje aktivnosti poduzeca i pojasnjava kako i kada se zele
dosti¢i razni ciljevi.

- okvir za najvaznije poslovne aktivnosti i namjeravani razvoj poduzeca

- ukljucuje ciljeve za poduzece za krace i dulje razdoblje, opisi proizvoda i usluga koje
se zele nuditi 1 trziSnih prilika koje se ocekuju te objaSnjenje resursa koji se Zele rabiti.

Dijelovi poslovnog plana su komercijalni dio, financijski dio te prilozi i podloge za

pojasnjenja.

Razlozi sastavljanja poslovnog plana:

o proces izrade vodi objektivnom, kritickom 1 cjelovitom
spoznavanju poslovnog projekta

. kao konac¢ni rezultat u€inkovito je orude koje pomaze vodenju
posla

J prikazuje ideje drugima i najuvjerljiviji je prijedlog za financiranje

Sto ga poduzece moze imati.

OSNOVNI ELEMENTI PLANA:

Ciljevi — Sto (do kada)?
Premise — Pod kojim uvjetima?
Problem — Zasto?

Mjere — Kako?

Resursi — Cime?

Termini — Kada?

Nositelji — Tko?

Rezultati — Kakvi u¢inci?
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SREDISNJI CILJ PLANIRANJA odnosi se na ovladavanje dvaju podrugja problema:

R
0‘0

7
0.0

potreba neprekidnog prilagodavanja okolini:. zbog brzih promjena brojnih socijalnih,
tehnickih i ekonomskih veli¢ina povecava se vjerojatnost nastupa neocekivanih dogadaja.
Visoka brzina promjena te znacenje posljedica za polozaj poduzeca prisiljavaju na brzu
reakciju na prve znakove promjena u okolini

ovladavanje povecanom kompleksnosti u poduzecu: rastuca veliCina te diverzifikacija
proizvoda i trziSta zahtijevaju nove poslovne strukture. takvo kretanje vodi decentralizaciji
odluka, pri ¢emu se javljaju problemi usmjeravanja i koordinacije, ovladivi uskladivanjem
ciljeva parcijalnih podrucja

v navedena 2 podru¢ja — novoj orijentaciji poslovnog planiranja: u sredistu teorijskog i

prakti¢nog interesa su dosad bili rezultati planiranja (sami planovi), a interes je sada sam
proces planiranja

v funkcionalna efikasnost planiranja — kada se moze pokazati doprinos planiranja

stupnju ostvarenja funkcija (primjerice funkcije optimiranja, kreativnosti, sigurnosti)
institucionalna efikasnost planiranja - u kontekstu istrazivanja utjecaja
sustava/procesa planiranja na ukupnu efikasnost poduzeca

u teoriji odlucivanja se govori o razlicitim situacijama odlucivanja:

odluke u uvjetima sigurnosti (subjekt sa sigurnos$¢u zna koja ¢e se situacija dogoditi):
jednoznacna ocekivanja, jednozna¢na vjerojatnost

odlukama u rizicnim wuvjetima (moguca su razliita mogucéa stanja, a subjekt
odlucivanja zna vjerojatnost nastupanja pojedine alternative), jednoznacna ocekivanja,
vi§eznacna vjerojatnost (neprava nesigurnost)

odlucivanje u uvjetima nesigurnosti (moguca su razli¢ita stanja, a subjekt odlucivanja
ne poznaje vjerojatnost nastupanja pojedine mogucénosti); viSeznacna ocekivanja,
viSeznac¢na do nepoznata vjerojatnost (prava nesigurnost)

odgovor na uvjete nesigurnosti je fleksibilno planiranje: budu¢i da zbog nesigurnosti
treba uvijek racunati s novim informacijama, to se uzima u obzir mogucnost promjene
prvobitnog plana, takav plan uzima u obzir korekcije prvotnih odluka s obzirom na
promijenjene podatke. planiranje nije u suprotnosti s fleksibilnoscéu — jer je planiranje
proces ucenja, a odstupanja su njegov neodvojiv dio; prigovor se vise odnosi na
pretjeranu formalizaciju procesa planiranja koja moze dovesti do zapostavljanja
misaonog procesa (razmatranja buduc¢ih moguénosti)

VRSTE PLANOVA

Kriteriji razlikovanja i podjele na vrste planiranja:

s obzirom na razdoblje planiranja — vremenska dimenzija izmedu horizonta i tocke
planiranja:
= dugorocno planiranje - za razdoblje dulje od 5 godina
= srednjorocno planiranje za razdoblje iznad 1 do 5 god
» kratkoroc¢no — do god dana
s obzirom na mjeru operacionalnosti — odnosi se na konkretnost aktivnosti pojedinih
planova (hijerarhijskih razina)
= strategijsko planiranje — provodi se na najviSoj razini upravljanja, utvrduje se
strategije za poduzece 1 poslovna polja, obuhvaca faktore, izvore i aktivnosti koje
donose rezultat (potencijali uspjeha) — zbog nesigurnosti i Sireg vremenskog
horizonta planiraju se samo priblizne broj¢ane vrijednosti, koje se operativnim
planiranjem detaljiziraju
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= operativno planiranje — izvodi se iz strategijskog i pridonosi ostvarenju planirane
strategije — detaljnije i konkretnije je provodi na razini poslovnih podrucja
» takticko planiranje — tako zadane vrijednosti ras¢lanjuju se na pojedina podrucja i
mjesta troskova: prodaja, proizvodnja, skladiSte, financiranje 1 provodi se na
najnizoj hijerarhijskoj razini planiranja te obuhvaca razdoblje od jednog mjeseca
s obzirom na podrucje na koje se odnosi —

U funkcionalnoj organizaciji:

= plan prodaje (prema proizvodima, grupama kupaca, podru¢jima prodaje, zastupnicima
itd.)

= plan proizvodnje (prema proizvodima, mjestima troska itd)

= plan nabave (prema vrstama troska, dobavljac¢ima itd)

= planiranje skladista

= planiranje financija

= planiranje troSkova

= planiranje rezultata

= planiranje bilance

= planiranje zaposlenih

= plan uprave (prema mjestima troska, vrstama troska...)

U divizijskoj organizaciji:
= plan centralnih odjela (uprava, EOP, ekonomika, zaposleni itd)
= planovi divizija; ras¢lanjuju se opet funkcionalno
s obzirom na raspoloZive podatke:

= planiranje u uvjetima sigurnosti — raspolozivi su svi potrebni podaci i ocekuje se sa
sigurno$¢u nastupanje odredene situacije

= planiranje u uvjetima nesigurnosti — postoje nepotpuni podaci i razli¢ita vjerojatnost

nastupanja razliitih situacija, o ¢emu se vodi primjenom odgovaraju¢ih metoda
planiranja

OPCENITO SE SMATRA DA OBJEKTI PLANIRANJA MOGU BITI:

izgradnja poslovanja kojom se obuhvaca ukupna izgradnja poduzeta u
organizacijskom, tehni¢kom i financijskom smislu

program poslovanja, tj. proizvodni program za odredeno razdoblje

poslovanje poduzeca, tj. uzajamno uskladivanje i iskoriStavanje proizvodnih faktora, a
ovisno o fazi poslovnog procesa se ras$clanjuje na planiranje nabave, prodaje,
proizvodnje itd.

KLASIFIKACIJA PLANOVA S OBZIROM NA OBJEKT PLANIRANJA (a to moze biti
bilo koji objekt poslovnih aktivnosti):

a) Periodi¢nost: razlikuje se jednokratno (planiranje osnivanja, lokacije, likvidacije),
povremeno (planiranje spajanja, saniranja, udjela) te permanentno (planiranje
prodaje, proizvodnje, investicija, financija, zaposlenih). Kriterij periodicnosti se
naslanja na ucestalost nastupanja pojedinih dogadaja u poslovanju poduzeca

b) Rocnost: kratkorocno, srednjoroéno i dugorocéno planiranje razlikuju se s obzirom na
vremensko razdoblje te se odredenoj vrsti plana dodjeljuje odredeno plansko
razdoblje: godina do 5 god kao kriterij razlikovanja

C) Potrebe i pokrice potreba: prema ovom Kriteriju planiraju se potrebe te se utvrduje
nedostatak, a zatim se planiranjem pokri¢a potreba taj nedostatak uklanja. Pri
planiranju nabave, zaposlenih ili financija; kod prodaje — planiranje potraznje,
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planiranje pokri¢a — planiranje prodaje u Sirini i dubini, planiranje proizvodnje —
planiranje dobara i planiranje proizvodnog programa

d) Sadriaj procesa planiranja: oslanja se na faze procesa planiranja:

planiranje ciljeva — sluzi utvrdivanju i priopéavanju Zeljenih stanja, odnosi se na
utvrdivanje najviSih ciljeva, meduciljeva i podciljeva te na oblikovanje sustava
ciljeva

planiranje aktivnosti — opisuje kako ¢e se ostvariti ciljevi

planiranje mjera — pronalaze se i oblikuju putovi koji sluze dosizanju ciljeva,
odredenje temeljnog nacina ponasanja (strategija) te kratkoro¢nih aktivnosti.
planiranje resursa — spoznaja i nabava potrebnih resursa. Sami resursu mogu
postati samostalni objekti planiranja: zaposleni, materijal, energija, oprema,
financije, informacije

e) Poslovna podrudja:

planiranje prodaje — misaono spoznavanje trziSnog polozaja poduzeca te
utvrdivanje ciljeva, mjera i proracuna prodaje u kontekstu ciljeva, mjera i
proracuna cjeline poduzeca. Strategija prodaje, vrsta, opseg, vrijeme i nositelji te
distribucija, cijene i komunikacija najvazniji su objekti planiranja prodaje
planiranje proizvodnje — misaona analiza ovisnosti proizvodnih faktora u
proizvodnji u¢inaka s obzirom na ekonomske i tehnoloske spoznaje. Najvazniji
objekti planiranja u ovom podrucju su: Sirina programa, dubina programa,
najve¢a 1 najmanja koli¢ina po vrsti proizvoda, uskladivanje kapaciteta po
pojedinim stupnjevima, izbor proizvodnog programa, temeljna organizacija
proizvodnje, logistika itd.

planiranje financija — obuhvaéa zadatke proracuna primitaka i izdataka te
upravljanje razlikom primitaka i1 izdataka rukovodeci se kriterijem plateZne
sposobnosti poduzeca. Osim planiranih financija se govori i o planiranju
financiranja kojem je objekt struktura kapitala poduzeca

planiranje investicija — odnosi se na planiranje opreme i investicijski proracun te
se smatra integrativnim planiranjem jer obuhvaca i proizvodnu i financijsku
stranu poslovanja. Objekti su proizvodni faktori te istraZivanje 1 razvoj

planiranje zaposlenih — obuhva¢a buduce potrebe, pokrice potreba za
zaposlenima u kvantitativnom, kvalitativnom, vremenskom i lokalnom smislu.

NACELA PLANIRANJA

Temeljnim obiljezjem kooperativnog stila vodenja i nafelom planiranja se smatra
nacelo:

razvijanja ciljeva i mjera s podredenim razinama
dogovaranja ciljeva i mjera s nadredenim razinama

Osnovno nacelo planiranja kako je prethodno navedeno moze se detaljizirati i
prikazati sljede¢im nacelima koja su ujedno i minimalni zahtjevi prema planiranju:

Cjelovitost (ne parcijalno) — planovi pojedinih podruc¢ja se uskladuju u cjelovitom
planu, samo cjeloviti plan omogucuje uvid u odnose i upravljanje cjelinom poslovanja
Permanentnost ( mora se provoditi kontinuirano, ne sporadi¢no)

Potpunost (potpun obuhvat) — podrazumijeva uzajamnu uskladenost pojedinih
planova u procesu planiranja i te zahtjev obuhvacanja svih poslovnih tokova koji vode
priljevima 1 odljevima. Treba voditi racuna o troSkovima izrade takvog plana.
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Transparentnost (svaki sudionik ima jasan uvid u ciljeve, aktivnosti i svoje
specificne zadatke. Transparentnost motivira i poti¢e u pravcu ostvarivanja ciljeva)
Fleksibilnost (prilagodba promjenama u okolini i poduzecu; podrazumijeva stvaranje
mogucnosti prilagodbe te brzinu prilagodavanja i moguénost izmjene prvobitnog
plana)

Stabilnost (odnos promjena i stabilnosti — nastale promjene u pojedinim podruéjima
ne dovode u pitanje cjelovito planiranje poslovanja)

Obvezatnost (obveza ispunjavanja planskih zadataka od strane suradnika)
Kontrolabilnost (formalni aspekt: formalizacija + sadrzajni aspekt: moguénost
kontrole kvantitativnih veli¢ina i metoda te uzajamne uskladenosti pojmova)
Ostvarivost planskih zadataka (realnost pretpostavki — ostvarivost uz normalne
napore i normalna sredstva)
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4. OPERATIVNO PLANIRANJE — FUNKCIJA I INSTRUMENTI

Procesni nacin razmisljanja — istie presjecista razli¢itih podrucja i funkcija poduzeca

1 obiljezavaju ga:

aspekt transformacije — aktivnost pretvaranja uloga u uc¢inak, inputa u output

aspekt ulancavanja — rasClanjivanje procesa u povezanost vise uzajamno povezanih
parcijalnih procesa

aspekt cilja — svrha je procesa dostizanje tehnoloskih, ekonomskih, socijalnih, ekoloskih
i drugih ciljeva

organizacijski aspekt — proces provodi jedna ili viSe osoba, na Cije se ponaSanje utjece
organizacijom i vodenjem.

PROCES PLANIRANJA - ciljno usmjeren, ulanéani slijed aktivnosti transformiranja
informacija

Ras¢lanjivanje PROCESA PLANIRANJA:

prema predmetu planiranja: planiranje ciljeva, definiranje premisa, analiza problema,
planiranje mjera, resursa, termina, organizacije i prognoza rezultata

prema vertikalnom nacinu promatranja:. identifikacija planskih problema, definiranje
planskih ciljeva, planiranje sredstava i mjera, budZetiranje, naknadno planiranje te
planska kontrola

prema horizontalnim nacinu promatranja: slijed planskih koraka na istoj razini npr.,
izrada operativnih planova

prema vremenskoj dimenziji: slijed planskih zadataka npr., unutar poslovne god

prema tijeku procesa odlucivanja — najzastupljenije

Osnovne faze procesa odlucivanja: identifikacija problema, traganje za
informacijama, oblikovanje alternativa odlucivanja, vrednovanje alternativa, izbor
jedne alternative, provodenje odluke

...... u stvarnosti postoje sve faze, no ne slijede u odredenom nizu, odredeni
slijed nije efikasniji od nekog drugog. Pojedine faze su povezane povratnom vezom te
se proces odlu¢ivanja moze ras¢laniti u parcijalne faze odlucivanja.

FAZE I KORACI PROCESA ODLUCIVANJA

Pojednostavljeno se moze govoriti o 4 faze procesa:

definiranje problema — problem postoji kada se sadasnje ili prognozirano stanje
dozivljava kao nezadovoljavajuée te postoji potreba dosizanja drukcijeg stanja (ciljno
stanje).. Koraci u ovoj fazi su:
a. spoznaja problema
b. analiza problema
c. formuliranje problema
pronalaZenje rjeSenja - obuhvaca obradu informacija kao poticaj za
a. spoznaju mogucnosti — 0visi 0 tipu problema te da li je dobro definiran
b. analizu mogucnosti — sluzi njihovu prosudivanju: utjecanju na cilj, sigurnost
djelovanja, vjerojatnost nastupanja, uvjetovanost, ostvarivost
C. formuliranje moguénosti — odnosi se na njthovu sadrzajnu konkretizaciju,
ucinkovitost, povezanost s potrebnim resursima te odgovornost za provodenje
mjera
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3. optimiranje — usporedba formuliranih moguénosti i1 izbor optimalne. Usporedba
mogucénosti je otezana jer razliCiti subjekti odluCivanja pridaju razli¢itu korist pri
ostvarenju cilja.

Zato je bitno:
a. razraditi temelje za vrednovanje mogucénosti
b. veli¢ine prema kojima ¢e se mjeriti njihova unosnost u odnosu prema cilju
C. jednoznacni redoslijed prioriteta mogucénosti

4. implementacija — slijedi nakon odluke za odredenu alternativu: prevodenje planiranja u

stvarnost, obuhvaca:
a. oblikovanje htijenja — odnosi se na organizacijsko pridruzivanje
b. provodenje htijenja — 0dnosi se na upute
c. osiguranje htijenja (kontrola) — pitanje suglasja zadataka i realizacije

temeljni pristup planiranju (u veéini literature):

- U prvom se koraku definiraju ciljevi (5to se Zeli): Zadavanje ciljeva osigurava
kontinuitet organizacijskih odluka i time dugotrajni razvoj poduzeca

- U drugom myjere i putovi (kako se to Zeli postic¢i): zadavanje mjera omogucuje brz i
siguran tijek konkretnih aktivnosti.

Mjere i putovi se mogu definirati tek nakon $to je jasan cilj koji se zeli posti¢i, planirani
ciljevi i planiranje mjere su rezultat procesa planiranja.

Planiranje ciljeva i mjera su opceniti koraci koji se razlazu na pojedine korake
(ovisno o kompleksnosti problema, broju sudionika, itd.). Pojedinaé¢ni koraci:

1. priprema odlucivanja — analizira se postojece stanje — definiranje postojece pozicije.
Uzimaju se u obzir svi Cinitelji bitni za rjeSavanje problema — optimalna koli¢ina i
vrsta raspolozivih informacija (ovisno o procjeni njihove informacijske vrijednosti):

=interni izvori informacija: raCunovodstvo, analiza, statistika, poslovna izvjesca,
marketinSka istrazivanja, katalozi kupaca, dobavljaca itd. Njihovo koriStenje pruza

znanja o:

o ekonomskim veli¢inama (struktura troSkova, kalkulacije, stupanj iskoriStenosti
kapaciteta, rentabilnost prema proizvodima, kupcima, regijama, trzistima)

o trii§noj poziciji (trziSni udjel 1 njegova promjena, trZiSna prisutnost prema
segmentima)

o kljuénim ¢Ciniteljima uspjeha (SWOT analiza, matrica Sansi/rizika)

« obiljeZjima konkurentske pozicije (vlastiti p/u, tehnologija, istrazivanje 1 razvoj,
proizvodnja, prodajni kanali, struktura kupaca, kvalifikacija i motivacija
menedZmenta 1 suradnika, kultura poduzeca)

= eksterni izvori informacija: financijske institucije, kupci, dobavljaci, konkurencija,

stru¢ne udruge, mediji itd. informacijama iz ovih izvora proSirujemo znanja o:

o Siroj okolini
o politic¢ki faktori — zakonske mjere, porezna i financijska politika
o drustveni faktori — zastita okoline, rast stanovni$tva, promjena vrednota
o tehnoloski faktori — tehnoloski razvoj, granice postojece tehnologije, nove

znanstvene spoznaje
o gospodarski faktori — raspodjela prihoda, inflacija, poslovni ciklusi,
nezaposlenost, medunarodne veze, raspolozivost resursa

o uzoj okolini
o konkurencija

«dinamika konkurencije — opasnost od supstitutivnih proizvoda, ulaz novih
konkurenata
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~sadasnja snaga konkurencije

«konkurenti — veli¢ina, financijska snaga, struktura prihoda i troSkova,
proizvodi, tehnologija, organizacija itd.

o triifte

=kvantificiranje i segmentiranje trzista — obujam, potencijal, rast, potencijal
rasta

= kljucni cinitelji uspjeha i njihovo znacenje

~obiljeZja trZista — potraznja za proizvodima, tehnologijom, faza Zivotnog
vijeka, rentabilnost grane, politike cijena, barijere ulaska/izlaska, putovi
prodaje, stupanj koncentracije, pregovaracka sposobnost kupaca i
dobavljaca itd.

Prilikom provjeravanja informacijskog stanja koriste se kontrolne liste pitanja:
- koje se interne informacije prikupljaju redovito, a koje povremeno
- koje se eksterne informacije prikupljaju redovito, a koje povremeno
- jesu li informacije potpune? U ¢emu je njihova nepotpunost?
- ispunjavaju li postojece informacije svoju svrhu?
- da li su postojece informacije relevantne za odlu¢ivanje?
- da li su postojece informacije pouzdane, precizne i to¢ne?
- da li su postojec¢e informacije uskladene s potrebama podrucja?
- nedostaju li bitne informacije
- postoje li suvisSne informacije

- koje su informacije odvise skupe? Koje se predugo prikupljaju?

2) analiza postojeceg stanja

3) analiza ostvarivih mogucnosti - obuhvaca 2 koraka:

a. prognozu Cinitelja na koje se ne moZe utjecati — definira se vijenac podataka za
planiranje: podaci o ¢injenicama i Ciniteljima na koje se ne moZe utjecati, koji se ne
mogu planirati nego samo prognozirati. To su podaci iz eksternih izvora informacija:
o poslovnim ciklusima, razvoju stanovniStva, ocekivanjima vlasnika itd. Potrebno je
sastaviti katalog pretpostavki (npr. oc¢ekivana inflacija 4%, rast trziSnog volumena
3%, kamatna stopa 7%, itd) od kojih se polazi

b. varijaciju faktora na koje se moZe utjecati i prognozu posljedica — razraduju se
ostvarive moguénosti i prognoziraju njihovi u¢inci

4) Odluéivanje — izbor djelovanja. Izborom moguceg plana i njihovim prihva¢anjem kao
obvezatnog zadanog plana dolazi do izrazaja nakana osoba koje odlucuju da se ostvari
odredeno buduce stanje tj. sadrzaj plana. Odlucivanje je time postupak oblikovanja
nakana, a plan instrument priop¢avanja nakana.

PLANIRANJE CILJEVA

Predodibe o ciljevima su (razvoj poduzeca, ostvarivanje rezultata itd) input procesa
planiranja ciljeva i temelj oblikovanja konkretnih ciljeva. Ovise o kompromisima razli¢itih
¢lanova poduzeca, kupaca,dobavljaca, kreditora, savjetnika.
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Definiranje cilja — izbor izmedu viSe razli¢itih mogucih ciljeva. Odluka moze biti
improvizirana ili prema stupnjevitom procesu planiranja: analiza postojeceg stanja, analiza
mogucih alternativnih ciljeva te odluka za konkretan cilj/splet ciljeva.

Ciljevi su izraz nakane aktivnog oblikovanja budué¢nosti prema vlastitim predodzbama,
improvizacije su reaktivni nacin ponasanja. Njima se ne trazi put prema pozeljnom stanju,
nego izlaz iz nezadovoljavajuce situacije.

Nedostaci improviziranog nacina postavljanja ciljeva:

— bit improvizacija je njihova skokovitost, reagiranje na slucajne situacije bez dugoro¢ne
koncepcije. Nasuprot tome ciljevi su dugoro¢ni i omogucavaju usmjeravanje poduzeca
u pozeljnom smjeru. Improvizacija vodi do ,,Cik-cak kursa“ koje poduzeée ne moze
slijediti §to dovodi u opasnost njegov dugoroc¢ni razvoj

— nedostaje strukturirano ponasanje sudionika koje bi omoguéilo unoSenje predodzbi
cilja — raste znacenje neformalnih snaga. Dovodi se u pitanje izrada optimalnih
ciljeva, objektivnih — prema mogucénostima poduzeca i subjektivnih — prema
nakanama sudionika. Sudionici se ne osjecaju obvezni u ispunjenju plana

— neke Clanove poticu vlastiti ciljevi koji mogu biti nespojivi s ciljevima poduzeca,
takav konflikt ciljeva se zamagljuje improvizacijama, a rjeSavanje konflikata se
odgada za budu¢nost

Piramida ciljeva: pojedini su ciljevi sredstvo ostvarivanja odnosnog viseg cilja, grupe
ciljeva kojima pojedina organizacija moze teziti:

VIZIJA | MISIJA

SOCIJALNI | HUMANI

CILJEVI UCINAKA CILJEVI

MONETARNI CILJEVI

Putem nacela upravljanja
u odnosu prema

S pomoc¢u odgovarajucih

+ Potencijala
» Aktivnosti/procesa
< Objekata aktivnosti

K3
<

Dobit
Likvidnost
Vrijednost kapitala

» Doprinos pokri¢a

Vrijednost poduzec¢a

< Suradnicima

% Vlasnicima kapitala
<« Trzi$nim partnerima
» Drustvu

FLEKSIBILNOST

KVALITETA
KOLICINA
VRIJEME

PRILJEVI | ODLJEVI
UCINCI | TROSKOVI
PRIHODI | RASHODI

NACIN PONASANJA

Ili DOP — ekonomska odgovornost, zakonska, eticka i filantropska (doprinos
zajednici)

1li npr. OdrZivi razvoj — kroz ravnoteZu ekonomskih, socijalnih i ekoloskih ciljeva

Svako poduzece treba teziti dvama operativnim ciljevima (radi opstanka poduzeca):
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— postizanju dovoljne dobiti (ekonomska komponenta) — nuzna je za samofinanciranje,
isplatu dividendi, pokri¢e troskova koristenjem tudim kapitalom, istrazivanje i razvoj,
za investicije, za osiguranje rizika zbog financijske stabilnosti poradi smanjenih
prihoda, za osiguranje neovisnosti o dobavlja¢ima, bankama i ostalim kreditorima

— ostvarenju i oCuvanju financijske ravnoteze (financijska komponenta) — odrazava
sposobnost podmirenja svih obveza u dospjelim rokovima i iznosima bez smetnji za
poslovni proces. Bez likvidnosti nije moguce dugotrajno poslovanje bez obzira na
izglede za dobit.

ova se dva cilja trebaju jo$ konkretizirati — rasélaniti u operativne parcijalne
ciljeve: npr. likvidnost i dobit se mogu rasélaniti na promet, doprinos pokri¢u fiksnih
troSkova, fiksni troskovi te vezivanje imovine.

FAZE planiranja ciljeva:

1. Analiza postojeceg stanja — poslovni cilj odrazava snage i slabosti poduzeca te prilike i
opasnosti okoline. Nastoje se obuhvatiti sva relevantna interna i eksterna podrucja.
a. Analizom okoline obuhvaca se

I. Triiste prodaje (trziSni volumen, trziSni udjel, promet po regijama, grupama
kupaca, konjunkturni razvoj, odnosi u konkurenciji)

ii. Triiste nabave sirovina, pomoc¢nog i pogonskog materijala te trgovacke robe
(struktura dobavljaca, razvoj cijena, ovisnosti o monopolistu, tendencije
supstitucije)

iii. TrZiste investicijskih dobara (struktura dobavljaca, razvoj cijena, tehnicki
napredak)

iv. Trfiste financija (struktura ponude i potraznje, promjene kamatnih stopa)

V. Zakonska odredenja (porezi, propisi o konkurenciji, zabrana koncentracije...)

b. Analiza poduzeca:

i. Upravljanje poduzeéem (0sobe, stil rukovodenja, sustav planiranja i kontrole)

ii. Nabava (suradnici, organizacija, efikasnost, struktura dobavljaca)

iii. Proizvodnja (suradnici, organizacija, efikasnost, patenti, licence, oprema)

iv. Prodaja (suradnici, struktura asortimana, putovi prodaje, instrumenti marketinga)

v. IstraZivanje i razvoj (suradnici, organizacija, efikasnost, patenti)

vi. Financijska situacija (promjena dobiti, prometa, likvidnosti)

2. Analiza ostvarivih mogucnosti — u ovoj se fazi razraduju alternative ostvarivih
ciljeva/spleta. Pozeljna je prognoza specificnih ucinaka svake alternative, ¢ime se
olakSava ocjena i izbor u fazi odluke.

3. Odluka — odmjeravanje prikazanih prednosti i nedostataka vode¢i se prvenstveno

ostvarivosti ciljeva. Ocjene ostvarivosti se obi¢no razlikuju od onih koji pripremaju
odluku.

PLANIRANJE MJERA

Radi se o planiranju doprinosa ucinaka suradnika, sustavnoj razradi svih konkretnih
akcija, programa, projekata i aktivnosti Sto se ostvaruju u neposrednoj buduénosti u pojedinim
funkcionalnim podrucjima kao i upravljanju, a radi ostvarenja spleta ciljeva. Granica
planiranja ciljeva i planiranja mjera nije tako ¢vrsta — ovisi 0 razini promatranja (mjere jedne
razine predstavljaju ciljeve za drugu razinu). Na odredenoj razini ciljevi i mjere se razlikuju
jer cilj pokazuje poZeljno stanje, a mjere nemaju samostalnu vrijednost (dobivaju na
vaznosti svojim doprinosom ostvarenju cilja).

Prognozirani razvoj — temelji se na produzenju trenda dosadasnjeg razvoja uzimanjem
u obzir o¢ekivanih promjena okoline, njime se daje odgovor na pitanje koje stanje poduzece
dostize na kraju planskog razdoblja ako provodi mjere prosiosti i sadasnjosti i u buducnosti.
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Razlika prognoziranog i planiranog stanja, tj. razlika izmedu stanja koje uprava zeli

kao rezultat i stanja bez usmjeravanja je jaz mjera — njegovo zatvaranje je zadatak planiranja
mjera.

1)

2)

3)

Planirano
stanje (cilj)

JAZ MJERA

Prognozirano
stanje

Sadasnje
stanje

Tocka planiranja Kraj planskog
razdoblja

Planiranje mjera se provodi preko 3 stupnja planiranja:

priprema odluke analizom postojeceg stanja — obuhvaca postojece stanje u tocki
planiranja te utvrdivanje jaza kojeg treba premostiti, time se u analizu unosi pozeljni
cilj koji je sastavni dio vijenaca podataka za planiranje mjera

analiza ostvarivih mogucnosti — obuhvaca moguénosti ostvarivih mjera za
premostenje jaza. U obzir se uzima 1 nesigurnost prognoziranog razvoja. Obuhvaca
prognozirane mjere te sve potrebne mjere za ostvarenje cilja u planskom razdoblju — to
omogucuje kontrolu ukupnog procesa dostizanja cilja.

Odluka — obuhvaca izbor odredene mjere/paketa mjera te ostvarenje postaje obveza

GLOBALNI PROCES PLANIRANJA

Proteze se na sva podrucja 1 aktivnosti 1 izraz je raS¢lanjivanja reda 1 podjele rada.

obuhvaca sve aktivnosti planiranja na svim razinama.

Faze (ne predstavljaju vremenski slijed, preklapanja su Cesta, faze su medusobno

ovisne):

1.

2.

faza prikupljanja informacija (pomoc¢u informacijskog sustava) — prikupljanje i obrada
svih podataka koji se odnose na predmet planiranja i formiranje temelja planiranja
analiza okoline i poduzeca — provode se analize poslovanja poduzeca, njegove uze
okoline —grane, konkurencije, trzista te Sire okoline — gospodarske, drustvene i politicke
planiranje ciljeva — omogucuje konkretizaciju predodzbi o cilju i njihovo jasno
formuliranje.

planiranje strategija — temelji se na odlukama koje se odnose na poduzece u cjelini.
One obuhvacaju njegove potencijale uspjeha i pojasnjavaju nacin njihove uporabe
planiranje mjera — konkretizacija planiranih strategija, nacin optimalnog dosezanja
planiranih ciljeva. U okviru planiranih mjera se utvrduju aktivnosti, koli¢ine, vrijednosti
i termini globalne faze se sastoje od vise pojedinih faza:

. oblikovanje ciljeva

. razrada alternativa

. vrednovanje alternativa
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« izbor alternativa
« odluka

Koraci pojedinih faza globalnog procesa:

= najviSa razina upravljanja:
o planiranje nacela
*  kultura poduzeca
= filozofija poduzeca
* nacelni ciljevi
o strategijsko planiranje
= strategijski ciljevi
= strategije
= razgine upravljanja poslovnih podrudja i funkcija
o operativno planiranje
= operativni ciljevi
" mjere
o takticko planiranje
= takticki ciljevi

=  mjere
Permanentna i sustavna analiza Permanentna i sustavna analiza
snaga i slabosti poduzeca prilika i opasnosti iz okoline

Razrada predodzbi od ciljevima i
alternativnim mjerama

v

Dogovaranje cilieva i mjera

'

Sastavljanje planskog proracuna

Usporedba zadano/ostvareno i
analiza odstupanja

Alternativni (detaljniji) prikaz opceg planiranja: zapocCinje istrazivanjem vlastitih
snaga i slabosti te prilika i opasnosti okoline; na temelju takvih se informacija razvijaju
predodzbe o cilju i alternativne mjere te se na najvisoj razini upravljanja dogovaraju konac¢ni
ciljevi i mjere. Definirani ciljevi i mjere sluze kao smjernice sastavljanja plana te se u tijeku
planiranih razdoblja prati stupanj ostvarivanja ciljeva, usporedbom zadanog i ostvarenog te
analizom odstupanja.
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CJELINA PLANIRANIH PROCESA PROMATRA SE S POMOCU NJEGOVE
SADRZAJNE I VREMENSKE DIMENZIJE.

SADRZAJNA DIMENZIJA PROCESA PLANIRANJA
U sadrzajnom smislu proces planiranja obuhvaca faze i korake:

1) analizu cilja (definiranje ciljeva i njihova sadrzaja, odnosa medu ciljevima, nastajanje i
oblikovanje ciljeva)

2) analizu problema (spoznaja problema, njegovo strukturiranje i oblikovanje)

3) analizu mogucénosti (traganje za moguénostima i njihovo oblikovanje)

4) prognozu (Sto Ce biti)

5) vrednovanje (pridruzivanje vrijednosti alternativama)

6) odluku (izbor jedne od mogucénosti)

7) realizaciju

8) kontrolu (usporedba realiziranog i planiranog)

1. ANALIZA CILJA - najces¢e pocetak procesa planiranja. Podrazumijeva
definiranje cilja, sadrZaja cilja, odnose medu ciljevima te nastajanje i oblikovanje ciljeva.

Ciljevi — mjerila prema kojima se mjeri buduce djelovanje. Omoguéuju
razlikovanje i ocjenu aktivnosti, prepoznavanje optimalnih aktivnosti te cilju usmjereno
odlucivanje.

Ciljna se veli¢ina moze definirati u ekstremnim granicama — svom maksimalnom ili
minimalnom iznosu, u zadovoljavaju¢im gornjim (manje ili jednako) i donjim (vise ili
jednako) granicama te fiksiranjem odredene vrijednosti. Vremenska se odredenost odnosi na
razdoblje za koje vrijedi odredeni cilj te moze biti krace ili duZe od godine dana.

Sadrzajno se moze govoriti 0 ekonomskim i neekonomskim ciljevima:

- neekonomski: mo¢, ugled, samoostvarenje, neovisnost, altruizam...

- ekonomski:

« kvantitativni ciljevi

» u apsolutnom broju:
- koji se odnose na vremenski trenutak (imovina, kapital, bilan¢na suma, likvidnost)
- koji se odnose na vremensko razdoblje (promet, dobit, troskovi)

» u relativnom broju:
- proizvodnost, ekonomicnost, rentabilnost, ucestalost obrtaja itd.

« kvalitativni ciljevi: rast poduzeca ili trziSnog udjela, no oni nisu operativni dok se ne
iskazu kvantitativno (povecanje vrijednosti imovine ili prometa u grani).

Kad se istodobno tezi prema viSe ciljeva nuzna je jasnoc¢a njihova odnosa. Odnosi
medu ciljevima se mogu okarakterizirati kao njihova identi¢nost, komplementarnost, razlika,
konkurentnost i nepomirljivost.

Osobitu vaznost imaju:
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- komplementarnost — komplementarni ciljevi se medusobno poticu i pozitivno
koreliraju, iako nisu istovjetni. Hijerarhijom ciljeva se prikazuje uskladivanje
komplementarnih ciljeva tako $to se iz glavnog izvode meduciljevi, a iz njih podciljevi. To je
odnos sredstva-svrhe, pri ¢emu svaki visi cilj ima ulogu svrhe, a nizi ulogu sredstva. Takva
hijerarhija ciljeva je dobra podloga planiranju jer se moze povezati s hijerarhiju upravljanja u
poduzecu.

Primjer hijerarhije ciljeva

Maksimiziranje dobiti

Maksimiziranje vrijednosti u¢inaka Minimiziranje troSkova
Trziste A TrziSte B Trziste C osoblje | | skladiste proizvodnja

- konkurentnost ili konfliktnost ciljeva — ciljevi su konfliktni kad vece ostvarenje
jednoga vodi manjem ostvarenju drugoga (ciljevi medusobno negativno koreliraju).

Nacin rjesavanja konfliktnosti:

= ponderiranje ciljeva — pojedinom se cilju pridruzuje stupanj vaznosti
= rangiranje ciljeva — jednom se cilju daje veca prednost pred drugim

- kompromis ciljeva i dominacija ciljeva su vazni nacini ublazavanja konfliktnosti
takoder

Pitanje nastanka ciljeva

— moze ih zadavati legitimna osoba ili institucija (autoritarno zadavanje ciljeva)

— mogu nastati kao rezultat procesa pregovara partnera u poduzecu (vlasnika,
menedZera 1 zaposlenih)

— mogu nastati u procesu planiranja ciljeva (npr., kada se na temelju hijerarhije ciljeva
operacionaliziraju glavni ciljevi, meduciljevi i podciljevi) — ovo je srednje rjeSenje
izmedu autoritarnog zadavanja i pregovaranja

Formuliranje ciljeva — zavr$ni korak analize cilja, hijerarhija ili stablo ciljeva
pridonosi povecanju reda u formuliranju: glavni se cilj precizira u ekonomske, funkcionalne,
socijalne i ekoloske meduciljeve iz kojih se izvode detaljni sadrzaji podciljeva.

Ciljevi ispunjavaju svoju svrhu kada su (nacela formuliranja)

- ostvarivi

- jasno definirani

- mjerljivi

- djeljivi

- vremenski odredeni
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Preporucuje se pisani oblik definiranja ciljeva jer se tako olakSava komunikacija,
izbjegavaju nesporazumi i olakSava kontrola ostvarenja.

2. ANALIZA PROBLEMA - podfaze:

Spoznaja problema — prethodi njegovu rjeSavanju, problem moze proizaci iz
utvrdivanja nedostatka (povod je planiranju kojim se uklanja nedostatak — odgovarajuc¢ih
suradnika, opreme, novéanih sredstava) ili viska (zaposlenih, sirovina, zaliha proizvoda na
skladiStu, opreme). Kontrola rezultata je najvazniji izvor spoznaje problema

Strukturiranje problema —

- dobro strukturirani problemi — oni kod kojih je poznati vrsta, broj i meduovisnost
varijabli, a ciljna funkcija operativno je zadana pa postoji algoritam rjesavanja problema.
Ovdje se planiranje svodi na Cisti zadatak racunanja

- ako nedostaje bar jedno obiljezje dobro strukturiranog problema, rije¢ je o loSe
strukturiranom problemu

strukturiranje problema se poboljSava dekompozicijom 1 rjeSavanjem
parcijalnih problema ili definiranjem pretpostavki. Potrebno je istraZivanje uzroéno
posljedi¢nih utjecaja (uvid u cjelinu - neki je problem ¢esto dio Sireg problema).

Najcesce primjenjivani instrumenti strukturiranja problema su:

» modeliranje — ispituje se utjecaj na strukturu modela, ¢ime se povecava znanje o
strukturiranosti problema

» Kepner-Tregoeva metoda — viSestupnjevani, sustavno analiticki oblik ispitivanja koji
pomaze u obuhvacanju bitnih pojedinacnih informacija koji omogucéuje prognozu
dominantnog uzro¢no-posljedi¢nog odnosa. Na prvom se stupnju postavljaju pitanja koja
omogucuju zaokruzivanje problema:

1. S§to je odstupanje, na kojem je predmetu primijeceno?

2. gdje nastaje odstupanje na predmetu, gdje su primije¢eni predmeti s odstupanjem?
3. kada nastaje odstupanje na predmetu, kada su primijeceni predmeti s odstupanjem?
4. koliko je odstupanje, koliko predmeta podlijeze odstupanjima?

Rezultat prvog stupnja je spoznaja o stvarnom stanju, onom §to jest. Na drugom se
stupnju s pomocu istog kataloga pitanja opisuje problem na nain pro/contra, jest/nije.
Suprotstavljanjem ,,jest i ,,nije* dolazi se do obiljezja koja se razlikuju. Nakon utvrdenih
obiljezja traze se promjene koje su s njima u vezi. Kljucni je stav da se uzrok problema nalazi
u promjeni. Najvjerojatniji uzrok se testira i u slucaju pozitivnog ishoda postaje temelj
planske aktivnosti. Ova se metoda koristi za utvrdivanje uzro¢no-posljedi¢nih veza u okviru
strukturiranja problema, kod analize vrednovanja i odluke te pri ostvarivanju plana.

» Stablo relevantnosti — koristi se kao potpora strukturiranju problema, ali i pri
definiranju ciljeva, mjera, tehnologije, institucija, sustava itd. Stablo relevantnosti sluzi
strukturiranju problema s mnostvom elemenata i to utvrdivanjem relevantnosti podredenog za
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nadredeni element. Takvim ra$¢lanjivanjem nastaje hijerarhija problema koja se izrazava u
obliku stabla stanja. Pojedini elementi se vrednuju s obzirom na njihovu relevantnost prema
viSoj hijerarhijskoj razini, a kriteriji vrednovanja mogu biti ekonomski znacaj, hitnost ili
provedivost. Tako vrednovano stablo stanja naziva se stablom relevantnosti (razlikuje se od
stabla odlucivanja!). ovom metodom se mogu ras¢lanjivati problemi kao Sto je snizenje
troSkova, povecanja prodaje, izvoza i sl.

- Prakti¢nom rjesavanju problema se moze pristupiti na: paralelan nacin (pojedini se
problemi obraduju paralelno, pri ¢emu ne postoji jamstvo da ¢e rjeSavanje paralelnih
problema biti smisleno rjeSenje cjelovitog problema) ili sekvencijalan pristup (zapocinje
rjesavanje problema na najtezem dijelu, nakon Cega se rjeSavaju drugi problemi. Ni ovaj nacin
ne jam¢i optimalno rjeSenje na razini cjeline)

Formuliranje problema — informacije se dobivaju spoznajom i strukturiranjem
problema. Svrha jednozna¢nog i potpunog formuliranja/definiranja problema je pojasnjenje
opsega i stupnja detaljizacije problema, sto utjeCe na daljnji proces planiranja. Na opseg i
stupanj detaljizacije mogu utjecati strategijski, operativni, personalni, informacijski, troskovni
i drugi aspekti.

3. ANALIZA ALTERNATIVA - traga se za i oblikuju se alternativna rjesenja
problema — alternative mogucéih djelovanja.

« kod dobro strukturiranih problema — podruéje traganja za mogucnostima je relativno
poznato. Planiranje nabave, proizvodnje, financiranja itd. najces¢i su primjeri dobro
strukturiranih problema

« kod loSe strukturiranih problema — podrucje traganja za alternativama nije poznato
(ponekad se nasluc¢uju vanjski obrisi podrucja). Strategijsko planiranje je tipian
primjer. Ali 1 jednokratno planiranje moZe biti npr. planiranje organizacijskih
promjena

Pravila oblikovanja moguénosti:

1. moguénosti Se uzajamno moraju iskljucivati, sto znaci da odabirom jedne moguénosti
rjeSavamo problem

2. potpunost moguénosti znaci da je iscrpljeno podru¢je moguénosti, tj. planer se ne
smije zadovoljiti time da oblikuje alternative koje se mogu najlakse pronaci

3. alternative moraju biti ostvarive u trenutku njihova provodenja, jer ono $to se Cini
ostvarivim u trenutku planiranja ne mora nuzno biti u trenutku realizacije

4. u obzir se uzimaju samo one mogucénosti koje unaprijed ne prekoracuju sredstva
proracuna

Precizno formuliranje moguénosti obuhvaca i spoznaju njihovih odnosa/ovisnosti:
- hijerarhiju mogucnosti, slijed mogucnosti, uvjeti mogucnosti

Metode koje se koriste u ovoj fazi: brainstorming ,sinektika, Delphi-metoda,
morfolosko nacelo

4. PROGNOZA - izjava o budu¢im cinjenicama realnog sustava: razvoju, stanju
okoline, posljedicama, nafinu ponasanja. Prognozom se odgovara na pitanje $to ce biti
(obiljezje pasivnog cekanja), planiranje Sto treba uciniti (obiljezje aktivnog oblikovanja).
Prognoza je dio planiranja. Prognoze su nesavrseno i vjerojatno sadasnje znanje o buducnosti.

Razlikujemo prognoze o dvije vrste varijabli i to:
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a) prognoze o egzogenim varijablama — izjave su o sadasnjem polozaju i o¢ekivanom
razvoju neke varijable koja ovisi 0 drugoj varijabli koja se ne moze kontrolirati. Planer trazi
uporista u proslosti i nada se da ¢e ukupnost uzroka koji su djelovali u proslosti nepromijenjen
djelovati i u buduc¢nost. Ocekivanja se temelje na iskustvima iz proslosti pa se kaze kako se
ovaj tip prognoze temelji na retrognozi.

Ocekivani razvoj neke pojave se oblikuje kao nastavak proslog razvoja, te optimisti¢ni
i pesimisti¢ni scenarij predstavljaju gornju i donju granicu ocekivanja.

Temeljna nacela prognoze:

« svaka prognoza pociva na odredenim pretpostavkama (scenarijima) o buduc¢nosti

. svaka prognoza podlijeze nesigurnosti, istovjetnoj nesigurnosti prognoziranih
pretpostavki

« prognoza unaprijed ne moze biti pogreSna ni ispravna, nego samo manje ili vise
vjerojatna

« bududi da uvijek postoji veci broj vjerojatnih prognoza ne bi trebalo razradivati samo
jednu (prognoza tocke) nego cijeli niz vjerojatnih prognoza (prognoza intervala)

« Jjedna jedina prognoza je opasha jer u sebi nosi visoki rizik od pogresnog
dimenzioniranja

Definiranje vjerojatnosti je znacajan problem: zbog nedovoljno poznate ukupnosti
uvjeta nekoga problema u ekonomiji ne mogu se rabiti objektivne vjerojatnosti (logicke ili
statisticke) nego preostaju samo subjektivne, tipa ,,scenarij 1 je vjerojatniji od scenarija
2%,
b) prognoze endogenih varijabli — prognoze posljedice odredenih mjera - uz
odredene uvjete. To su prognoze ,,ako-onda“.

Instrumenti prognoze:

= opdi instrumenti planiranja koji se rabe za prognoziranje (s pomoc¢u modela i1 racunala)

= posebni intuitivni ili kvalitativni instrumenti planiranja koji se primjenjuju u
prognoziranju i nazivaju se prognosticki metodama: brainstorming, sinektika, Delphi
metoda 1 morfolosko nacelo

= posebni kvantitativni instrumenti planiranja, prognostic¢ki postupci koji se temelje na
prognosti¢ki metodama: ekstrapolacija trenda, postupak s pomocu indikatora, postupak
jednostavne ili multiple regresije

Magicni Cetverokut prognoze kojim se istiCu determinante prognoze:

. 0soba koja prognozira, njeno iskustvo, metodsko znanje i znanje o predmetu prognoze
« svrha za koju se izraduju prognoze

« modeli i metode koji se primjenjuju pri tom

« podaci na kojima se temelji prognoza

Determinante su medusobno ovisne: cilj 1 svrha prognoze odreduju potrebne podatke i
metode/modele. Raspolozivi podaci odreduju smjer prognoze, iako prognosti¢ar moze utjecati
na dodatno prikupljanje podataka. Strucne i analitiCke sposobnosti prognostiara su izuzetno
vazne jer on daje prednost primjeni pojedine metode. Raspolozivi podaci utjecu na cilj, katkad
se u nedostatku podataka pribjegava procjenama. Vrijeme na koje se odnosi prognoza nije
eksplicirano kao determinanta, iako dulje ili krace vrijeme za koje se prognozira utjece na
izbor podataka i izbor metoda.
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5. VREDNOVANJE MOGUCNOSTI - oznatuje pridrufivanje vrijednosti ili
brojeva mogucnostima. Vrednovanje omogucuje rangiranje temeljeno na prioritetima.

Izbor postupka vrednovanja ovisi o situaciji vrednovanja i njezinim elementima:

« nositelj vrednovanja (osoba ili grupa)

« Objekt vrednovanja (moguénosti / alternative)

« sustav ciljeva (preuzima se iz sustava ciljeva planiranja)

« kriteriji vrednovanja - obiljezja alternativa prema kojima se ocjenjuje njihov utjecaj
na cilj

« ponderiranje kriterija odrazava razli¢itu vaznost kriterija za ostvarenje cilja

. mjerila/ skale za vrednovanje kriterija sluze dodavanju brojevnih oznaka obiljezjima,
a prema vrsti skale mogu biti nominalne (za utvrdivanje razlika), ordinalne (za
rangiranje) 1 kardinalne (za metricka obiljezja)

« vrijednosti kriterija — pridruzivanje vrijednosti alternativama

« okvir podataka — informacijska baza

Postupak vrednovanja obuhvaca upute i propise kojima se planskim moguénostima
pridruzuju vrijednosti. Postoje :

- jednodimenzionalni — uzima se u obzir jedan kriterij
- viSedimenzionalni postupci vrednovanja — uzima se u obzir vise kriterija vrednovanja.
Scoring modeli i analiza koristi-vrijednosti najéesc¢e su primjenjivani.

6. ODLUKA - izbor jedne mogucénosti djelovanja izmedu vise razli¢itih moguénosti.
Rangiranje prethodne faze vodi optimalnom rezultatu pa je time zavrSena aktivnost planiranja
kao pripreme za odlu¢ivanje. Odlucivanje u Sirem smislu obuhvaca obvezu ostvarenja.

7. REALIZACIJA — smatra se funkcijom izvodenja (ne upravljanja). Vazan je izvor
onome $to jest, o ostvarenom. Takve informacije ulaze u fazu kontrole kao zavrSni korak
procesa planiranja.

8. KONTROLA - otkrivanje i analiziranje odstupanja izmedu planiranog i
ostvarenog. Najvazniji je izvor spoznaje problema. Kontrola se provodi kao:
- kontrola rezultata (nakon zavrSetka planskog razdoblja)
- kontrola ostvarenja plana (za vrijeme planskog razdoblja)
- kontrola premisa (odstupanja izmedu planski i stvarnih premisa u planskom razdoblju)
- kontrola ponaSanja osoba i grupa
- kontrola postupaka

Teziste zadataka kontrole je pronalaZenje ostvarenih vrijednosti, usporedba
planiranih i ostvarenih s naglaskom utjecanja odstupanja na ocekivano ostvarenje plana te
analiza odstupanja tj. uzroka i mogucih posljedica za buduce djelovanje. Nakon ostvarenja
zapocinje ponovno ciklus planiranja — potaknut odstupanjima planiranog i ostvarenog. Proces
planiranja nije linearni jednosmjerni proces nego je to kruzni proces. Prema potrebi dolazi do
korigiranja i prilagodbe vanjskim i unutarnjim promjenama (i to u onoj fazi gdje promjena
dolazi do izrazaja).

« u fazi planiranja ciljeva moze nastupiti promjena cilja ili nadopunjavanje postojeceg
novim podciljevima

. u fazi analize problema moZe se pojaviti novi problem koji trazi nova rjeSenja i treba
oblikovati nove mogucnosti

« promjena podataka okoline ¢e potaknuti nove prognoze

« u fazi vrednovanja moze nastupiti promjena kriterija vrednovanja.
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Proces planiranja
1. Analiza cilja — sadrzajni aspekt-

I

2, Analiza problema 3. Analiza mogudnosti

8, Kontreola [\m

- 5 Vrednovanje
7. Realizacija m
E 6. Izbor | odluka <J7

Zele li se izbjeéi poteskoce ciklickog nacina planiranja, kojima se poduzeée naknadno
prilagodava nastalim promjenama, razvija se fleksibilno planiranje kojim se poduzece
unaprijed prilagodava nastalim promjenama. Fleksibilno planiranje ima sposobnost
prospektivnog prilagodavanja planiranja promjenama u poduzecu i oko njega. Fleksibilno
planiranje predvida prethodno uzimanje u obzir svih moguénosti djelovanja, a konacna se
odluka odnosi samo na sljedeci stupan;.

=
[—

VREMENSKA DIMENZIJA PROCESA PLANIRANJA

Procesni karakter planiranja sadrzZi 1 svoju vremensku dimenziju. Isticanje vremenske
dimenzije omogucuje razlikovanje vremena planiranja (nastanka plana), razdoblje planiranja
te ritam planiranja.

Stoga, razlikujemo:

Vrijeme planiranja (proteze se od poticanja izrade plana sve do prihvaéanja plana
kao obvezujucéeg)

- egzogeno ogranicenje vremena — s planiranjem se zapocinje dovoljno rano kako bi
rezultat planiranja bio pripremljen u trenutku donosenja odluke

- endogeno ogranicenje vremena — u pocetku nije poznat termin odluke i realizacije.
Postizanjem odredenog rezultata planiranje se zaustavlja. Takovo se planiranje koristi
kod lo$e strukturiranih problema — visoka razina novosti i nesigurnosti (planiranje nove
tehnologije, sustava planiranja/informiranja, novih organizacijskih struktura).

Razdoblje planiranja (razdoblje na koje se odnosi plan, razdoblje djelovanja plana) =
planski horizont (razdoblje od tocke pocetka planiranja do konacne tocke planiranja).

- egzogeno odredivanje planskog horizonta - zadavanjem kalendarskog vremena: dani,
tjedni, mjeseci, godine

- endogeno - konacna tocka se utvrduje u trenutku u kojem nastaje promjena podataka
(tada potrebna nova prilagodba plana)

37



Determinantne duljine planskog razdoblja (kao i vremena planiranja):

- vrsta planskog zadatka (problema)

- otpori prigodom prikupljanja informacija

- opseg koristenja planskim instrumentima (ra¢unalo, metode, postupci)
- broj faza kroz koje prolazi plan

- kvalitativni i kvantitativni kapacitet suradnika planiranja

- proracun za planske aktivnosti

Optimalni planski horizont — ne moze se jednoznaé¢no utvrditi. Planski se horizont
mora protezati u buducnost toliko koliko su moguéi utemeljeni informacijski iskazi o
ciljevima, akcijama, uvjetima okoline, konzekvencama i resursima. Za vremenski blisko
razdoblje se provodi fino ili detaljno planiranje, a za vremenski dalje razdoblje grubo ili
okvirno planiranje.

Vrste planova ovisno o razdoblju i stupnju detaljizacije:

o dugorocéno planiranje s niskim stupnjem detaljizacije za vise od 4 ili 5 god
« Srednjoroc¢no planiranje sa srednjim stupnjem detaljizacije za do 4 ili 5 god
« kratkoroéno planiranje s visokim stupnjem detaljizacije za vrijeme do jedne god

ako se navedeno klasificiranje upotpuni i sadrzajem tada se

o dugoroéno s strategijskim ili planiranjem zadataka — zadaci poduzeca se
planiraju za dugo razdoblje i ne mijenjaju se bez velike potrebe (planning)

« srednjoro¢no s takti¢kim ili planiranjem programa — programi u okviru
prethodno definiranih zadataka opisuju konkretni prodajni i proizvodni asortiman
za srednjoro¢no razdoblje (programming)

o kratkorocéno planiranje moZe poistovjetiti s operativnim planiranjem ili
planiranjem projekata — projekti su uvijek ograni¢ene planske nakane (budgeting)

integrirano poslovno planiranje — planning-programming-budgeting,  sustav
strategijskog planiranja poduzeca, srednjorocnog planiranja poslovnih podrucja i
kratkoro¢nog planiranja poslovnih funkcija.

Kada se u poduzecu izraduju sve tri vrste plana vazno je ulancavanje, postoje 3
temeljne mogucnosti (vrem.ulang.stupnjeva pl.):

- izolirani vremenski stupnjevi bez preklapanja (nizanje)

- stupnjevi koji se u vremenu djelomic¢no preklapaju (stupnjevito)

- U vremenu potpuna integracija stupnjeva (umetanje) — svaki dugoro¢niji plan obuhvaca
kratkorocniji pa je to jedini prakticni oblik ulan¢avanja

Ritam planiranja (kada i kako ¢esto se planovi provjeravaju, preraduju i sastavljaju).
Revizija plana je uvijek potaknuta kljuénim promjenama u poslovnoj politici ili promjenama
u okolini. Ritam prilagodbe se moze odvijati kao:

pomicno (klizno, kotrljajuce) planiranje — nastavak i konkretizacija planova za
daljnje razdoblje se dogadaju na kraju prethodnog razdoblja. Dijelovi dugoro¢nijeg
plana iz prethodnog planskog ciklusa se prevode u srednjoro¢nije, a dijelovi
srednjoro¢nih planova u kratkorocnije. Naj taj se nacin provodi nizanje i1 stupnjevanje
kliznog planiranja.
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revolvirajuée (ponovno, rekurzivno) planiranje — podrazumijeva produzenje
planskog ciklusa za plansko razdoblje, no provjera, konkretizacija, promjena i
nastavak planiranja se odvijaju prema rekurzivnom nacelu koje podrazumijeva i
preradu i prethodnog planskog stupnja. Cilj je integracija svih planiranih stupnjeva tj.
1 umetanje kao nacin ulanavanja planiranih stupnjeva. to znaci da svaka promjena
jednog plana vodi promjeni svih odnosnih planova.

Ritam prilagodavanja planiranja — definira se za svako poduzeée ovisno o

specificnostima, pri tom pomaze sljedeci pregled stupnjeva i revidiraju¢ih procesa:

Stupnjevi planiranja
Kratkoro¢ni S Dugorocni
Srednjoroc¢ni plan
plan plan
Provjera Mjesecno Polugodisnje Godisnje

g Konkretizacija | - Polugodis$nje Godisnje
'w | Promjena Prema potrebi Prema potrebi Prema potrebi
= $| Nastavak Tromjesecno Polugodi$nje Dvogodi$nje
z § Plansko Do 1 god Do 4 ili 5 god Preko 4 ili 5
X 2| razdoblje god

Upravljanje procesom planiranja

Upravljati znaci definirati ciljeve, planirati, nadzirati, organizirati i upravljati ljudskim

potencijalima. Kada samo planiranje postane predmet planiranja govorimo o metaplaniranju.

Metaplaniranje — utvrdivanje sadriaja i strukture samog planiranja. Zadaci:

razgranic¢enje sustava planiranja od drugih podsustava managementa — moze se
temeljiti na identificiranju varijabli inputa, procesa, outputa, definiranju procesa,
nositelja, podrucja tehnika, moze se poc¢i od tehnika planiranja ili od razina planiranja.
Sastavljanje kataloga obiljefja — formalne, sadrzajne, organizacijske i metodsko-
instrumentalne dimenzije; pomaze u razgranicavanju.

odreduju se predmet, dimenzije i razine planiranja koji omogucuju preciziranje ovog
podrucja.

Sustav planiranja se moze razgrani¢iti od ostalih podru¢ja i definiranjem okvira

planiranja:

klasifikacijom planova koji se sastavljaju i onih na koje su naslovljeni

nabrajanjem ¢injenica o kojima se odlucuje te premisa odluka, koje su predmet
planiranja

definiranjem sadriajne, vremenske i hijerarhijske ovisnosti utvrdivanjem input-
output odnosa u procesu planiranja

utvrdivanjem nacelnog redoslijeda kojim se izraduju parcijalni planovi kao i povratnih
Veza

definiranjem pojmovnog okvira tj. oblikovanjem cjelovitog rjecnika planiranja

metaplaniranje obuhvaca:

planiranje ciljeva planiranja planiranje funkcionalnog aspekta
planiranje mjera planiranja planiranje instrumentalnog aspekta
planiranje resursa planiranja planiranje institucionalnog aspekta
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Optimiranje procesa planiranja — Optimirati znaci posti¢i najveéi moguci sklad
izmedu kvalitete, vremena 1 troSkova planiranja; s obzirom na sadrzaj planiranja (Sto se
planira?) i proces planiranja (kako se planira? Tko planira? Cime planira? Kada planira?).

INSTRUMENTALNA DIMENZIJA PROCESA PLANIRANJA

Instrumenti planiranja — tehnike i metode koje planeru sluze kao potpora procesu
planiranja. Jednostavnija sistematizacija:

« kvalitativne tehnike planiranja — temelje se na znanju, iskustvu, razumijevanju,
razmi$ljanju 1 intuiciji, a primjenjuju se osobito u fazama analize, traganju za
alternativama i njihovu vrednovanju te u fazi odlucivanja.

« kvantitativne tehnike planiranja — temelje se na matematicko-statistickim postupcima
1 protezu se od jednostavne analize vremenskih nizova do matematicki zahtjevnih
postupaka optimiranja. Kvantitativni se postupci promjenjuju ponajprije u prognozama
te pri utvrdivanju kriterija vrednovanja i utvrdivanju termina (tehnika mreznog
planiranja).

Kvalitativne tehnike planiranja:

= stablo odlucdivanja — kada kompleksne i nesigurne situacije odlucivanja uvjetuju vise
rjeSenja. Razliciti putovi rjeSavanja sa svojim posljedicama se prikazuju kao grane stabla.

Tocka odluéivanja sluzi kao ishodiste, alternativna se rjeSenja prikazuju kao grane odluke.

U svakom c¢voriStu mogu nastati nove grane, ovisno o broju moguénosti 1 njihovim

posljedicama.

= Tablica odludivanja — primjenjuje se pri traganju za moguénostima i njihovoj

konkretizaciji. Jednostavna metoda: u matricu se unose uvjeti i aktivnosti moguénosti, u

redcima se definiraju uvjeti i posljedice, ,,ako-onda* komponente mogucénosti, a u stupce

pravila za uvjete. Obiljezavanjem presjeciSta pojasnjavaju se mjere pod odredenim
uvjetima.

= Delphi metoda — temelji se na pisanim misljenjima eksperata te na oblikovanju grupne
prosudbe na temelju pojedina¢nih prosudbi. Bitno je sauvati anonimnost ¢lanova grupe,
ispitivanje se provodi u vise faza— 50-ih Dalkey, Helmer; odabire se do 20 eksperata
kojima se pisanim putem moli da napiSu alternativna rjeSenja te ih poStom posalju natrag.

Na temelju odgovora sastavlja se lista ideja 1 Salje svim ¢lanovima s molbom da zapisu

daljnje prijedloge alternativnih rjeSenja. Nakon 3 ili 4 kruga eksperti na temelju zadanih

kriterija spontano vrednuju predloZena rjeSenja. Neprakticnost i vrijeme osnovni
nedostaci, prednost: bolje moguénosti zbog sastava ¢lanova

= Scenarij tehnika — postupak koji se pokusavaju razmotriti svi moguéi razvoji polazeéi od
sadasnje situacije poduzeca. Analizira se cjelovito polje istrazivanja te se na temelju
analize izvode buduce situacije. Rabi se kod pronalaska cilja 1 strategije.

= Kreativne tehnike:

o Brainstorming — postupak izrazavanja i razmatranja ideja u manjim grupama,
naglasak je na spontanosti i opuStenosti u izlaganju ideja. 30ih 20st Osborn, najcesca
primjena u praksi. Zeljelo se postaviti takva pravila koja ée sprjeCavati tipiéne
komunikacijske i kooperacijske konflikte grupnog rada i time stvarati slobodni prostor
nuzan za razvoj kreativnosti putem asocijacija. Spontano i slobodno se predlazu
rjeSenja, a kritika 1 vrednovanje se ne odvijaju odmah da bi se izbjegle zapreke
proizvodnji ideja. Traje 30-60min, zavrSava u trenutku kada nema vise novih ideja.
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Clanovi (5-12 osoba): hijerarhijski homogeni, struéno heterogeni. Voditelj grupe je
moderator koji poti¢e nastanak ideja.

Metoda 635 — grupi od 6 ¢lanova se pisano izlaze problem, a ¢lanovi grupe moraju
oblikovati bar 3 rjeSenja unutar 5 minuta. Takvi prijedlozi idu od jednog do drugog
Clana grupe 1 razvijaju se tako da grupa od 6 osoba oblikuje 18 prijedloga rjeSenja s 5
razliCitih aspekata

Sinektika — postupak kod kojeg postupno dolazi do otudenja od ishodi$nog problema i
oblikovanja analogija iz drugih podrucja zivota. Nakon oblikovanja analogija u
nekoliko koraka slijedi povratak na ishodisni problem i njegovo rjesenje. — 40-ih
Gordon, metoda otkri¢a alternativa putem intuitivne konfrontacije. Faze: intenzivno
bavljenje problemom, uklanjanje problema/uspostavljanje misaone veze, spontana
svijest o idejnom rjeSenju. Zahtijeva iskusnijeg moderatora, tim 5-7 ¢lanova i 90 min.
MorfoloSka analiza — prikladna za izvodenje svih rjeSenja postojeceg problema.
Provodi se u 4 koraka u kojima se definira problem, ras¢lanjuje na komponente,
oblikuje morfoloska kocka u kojoj se za svaki parametar oblikuju alternativna rjesenja
te se biraju optimalne mogucénosti rjeSenja. 50-ih Zwicky. Pomocu prikladnih kriterija
ukupni se problem razlaze u parcijalne te se traze izoliranja rjeSenja za njih.
Kombiniranje parcijalnih rjeSenja trebalo bi dovesti do cjelovitog rjeSenja. Svaka je
kombinacija mogucnost, a ukupni broj kombinacija je polje mogucnosti. Broj
parametara, obiljezja i kombinacija mogucih rjeSenja ¢ine morfolosku matricu, a kod
tri i viSe parametara morfoloSku kutiju. Prepreke ucestaloj primjerni: otezano
jednoznacno definiranje svih veli¢ina te oblikovanje matrice/kutije.

Kvantitativne tehnike planiranja:

= Analiza vremenskih nizova - obuhvaca analizu komponenata koje utje¢u na vremenski

o

o

o

niz

Metoda pomicnih prosjeka — oblikuje srednju vrijednost na temelju iste veliine
vremenskog niza tako da se najstarija vrijednost niza zamjenjuje najnovijom
Ekstrapolacija trenda — temelji se na brojevima pro§losti te se provodi ekstrapolacija u
buducénost, pretpostavlja se da ¢e se zakonitost proslosti nastaviti u buduénosti. Najces¢a
metoda je metoda najmanjih kvadrata.

Eksponencijalno zagladivanje prvog reda — razlikuje se od prethodnog Sto
raspolozivim vrijednostima daje razli¢it ponder. Sto je visi faktor zagladivanjem to se
viSe isticu aktualne vrijednosti, a manje vrijednosti iz proslosti

= Regresijska analiza — primjenjuje se kad se trazi ovisnost izmedu jedne ovisne i vise

neovisnih varijabli

= Metode matematickog optimiziranja — obuhvacene nazivom operacijska istrazivanja te se

o

rabe za kratkoro¢nu i srednjorocnu prognozu.

Linearno programiranje — primjenjuje se za utvrdivanje optimalnog proizvodnog
programa, za troSkovno najpovoljniji transport itd.

Nelinearno programiranje — za detaljno programiranje proizvodnje, idealan izbor
VP, itd.

Dinamicko programiranje — viseperiodno planiranja proizvodnje i investicija,...
Parametrijsko i stohasti¢ko programiranje — nadopuna linearnog programiranja

- eksperimentalni postupci:

Heuristicko programiranje — empirijski orijentirani postupak koji se primjenjuje u
planiranju odvijanja proizvodnje, odredivanju lokacije i sl.
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o Simulacije — model stvarnosti u kojima se traga za odgovorom na pitanje ,,Sto ako...*,

= Posebni postupci optimiziranja
= Tehnika mreZnog planiranja — instrument pomocu kojeg planiranje postaje pregledno:

O O O O O

primjenjuje se za probleme skladiStenja, prognoze ponaSanja kupaca, probleme
planiranja itd.

mrezni planovi pregledno predocuju vremenski slijed pojedinih planskih koraka i cijeloga
planiranja, sadrzajnu i vremensku ovisnost pojedinih koraka u cjelini, kao 1 postojecu
rezervu u planovima. Postupci:
CPM (critical path method)
PERT (program evaluation and review technique)
MPM (metra potential method)
LESS (least cost estimating and scheduling)
RAMPS (Resources Allocation and Multi-Project Scheduling)

= Analiza koristi — prikladna za analiziranje viS§e mogucnosti kod viSestrukih ciljeva.

Moguca je podjela i prema fazama planiranja u kojima se primjenjuju:

Razli¢ite se mogucénosti mogu medusobno usporedivati s obzirom na korist koja im se
pridruzuje, a postupak se primjenjuje pri planiranju ciljeva i mjera.

Planiranje ciljeva:

SWOT analiza
Analiza jaza
Sistemska analiza
Scenarij tehnika

Analiza Zivotnog ciklusa proizvoda

Sustavi pokazatelja

Analiza vrijednosti

Tehnika mreZnog planiranja
Kepner-Tregoeva metoda
Brainstorming

Sinektika

MorfoloSka metoda

Delphi metoda

Ekonometrijski modeli simulacije
Stablo relevantnosti

Planiranje mjera:

sistemska analiza

scenarij tehnika

sustavi pokazatelja
brainstorming

metoda 635

sinektika

morfoloska m

delphi m

pomicni prosjek
eksponencijalno zagladivanje
ekstrapolacija trenda
analiza senzitivnosti
regresijska analiza
simulacije

analiza tocke pokriéa
investicijski proracun
analiza koristi

analiza rizika

stablo odlucivanja
matematicki modeli odlucivanja
matematicko programiranje
usporedbe troSkova
usporedbe doprinosa pokriéa
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Dimenzije uspjeha i potrebne
podloge za analizu

Dimenzija uspjeha Pokazatelji Potrebne Iskazna
podloge sposobnost
supstancija i likvidnost struktura i dinamika bilanca, financijska
supstancije, izvjesce o efikasnost
likvidnosti, novéanom
financijske stabilnosti, toku
zaduzenosti
uspjeh struktura i dinamika racun dobiti i ekonomska
prihoda i rashoda gubitka efikasnost
proizvodnost,
ekonomiénost
koristenje potencijala rentabilnost ukupnog bilanca, trzisna
ulaganja, racun dobiti i efikasnost
viastitog ulaganja, gubitka,
prometa izvjesce o
novéanom
toku
izgradnja potencijala intenzivnost interna tehnoloska
istrazivanja i razvoja | dokumentacija efikasnost

UPRAVLJANJE PROCESOM PLANIRANJA

Upravljati procesom planiranja znaci definirati ciljeve, planirati, nadzirati, organizirati,
kao i upravljati ljudskim potencijalima. Kod pitanja o moguénostima oblikovanja sustava
planiranja, gdje samo planiranje postaje predmetom planiranja, govori se 0 metaplaniranju.

METAPLANIRANIJE obuhvada utvrdivanje sadrzaja i strukture samoga planiranja.
Prvi zadatak metaplaniranja sastoji se u razgraniCenju samog sustava planiranja.
Razgrani€enje sustava planiranja od drugih podsustava menedZmenta moze se temeljiti na
identificiranju varijabli inputa, procesa i outputa, na definiranju procesa, nositelja, podrucja i
tehnika planiranja, moze se poé¢i od razina planiranja, tj. strategijskog i operativnog
planiranja, pri ¢emu se istice povezanost strategijskoga planiranja i poslovne politike
poduzecda te operativnoga planiranja i kontrole. Sastavljanje kataloga obiljezja — formalne,
sadrzajne, organizacijske 1 metodsko-instrumentalne dimenzije takoder pomaze u
razgranicenju planiranja od drugih srodnih podru¢ja. Prema tome, u drugom se koraku
odreduju predmet, dimenzije i razine planiranja koje omogucuju preciziranje ovog podrucja.
Sustav planiranja moze se razgrani¢iti od ostalih podru¢ja i definiranjem okvira
planiranja, tj:
— Kklasifikacijom planova koji se sastavljaju i onih na koje su naslovljeni
— nabrajanjem cinjenica o kojima se odlucuje, kao i premisa odluka, a koje su predmet
planiranja
— definiranjem sadrzajne, vremenske i hijerarhijske ovisnosti utvrdivanjem input-output
odnosa u procesu planiranja
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— utvrdivanjem nacelnoga redoslijeda kojim se izraduju parcijalni planovi kao i
povratnih veza, te
— definiranjem pojmovnog okvira, tj. oblikovanjem cjelovitoga rje¢nika planiranja.

Planskim se okvirom time implicitno informira o ciljevima, mjerama i resursima
planiranja.

Optimiranje procesa planiranja vazan je dio njegova upravljanja. Optimirati proces
planiranja znaci voditi racuna o:

— kvaliteti planiranja,
— vremenu planiranja, i
— troskovima planiranja,

i to s obzirom na sadrzaj planiranja (Sto se planira?) i proces planiranja (Kako se
planira? Tko planira? Cime planira? Kada planira?).

Optimirati proces planiranja znaci postic¢i najve¢i moguéi sklad izmedu kvalitete, vremena i
troskova planiranja.

PRIPREMA PLANIRANJA

Obuhvaca aktivnosti: prikupljanja informacija, razrade planskih smjernica i
dokumentiranja planskih smjernica.

1. PRIKUPLJANJE INFORMACIJA

Mnostvo je irelevantnih informacija (nisu precizne, aktualne, pouzdane, viseznacne su
i lose formulirane) — problem pronalazenja onih koje su relevantne za odlucivanje. Vazno je
u pravo vrijeme raspolagati pravim informacijama, u pravom obliku. U tu je svrhu potrebno
poznavati potrebe za informacijama, pronaci prave izvore informiranja, i izgraditi sustav za
prikupljanje, obradu, pohranjivanje i isporuku informacija.

Razlikuju se originarne (primarne) — dobivaju se neposredno traganjem za
informacijama i derivativne (izvedene) informacije — rezultat prenoSenja, prevodenja ili
preoblikovanja pojedinaénih informacija.

Kriteriji razlikovanja informacija:

- prema izvoru: interne i eksterne

- prema ucestalosti: redovite i neredovite

- prema vremenskom aspektu: dnevne, mjesecne, tromjesecne, godiSnje, viSegodisnje
informacije

- prema strukturiranosti: savrSene i nesavrSene

- prema hijerarhijskom polozaju primatelja: upravljacke i izvodacke

- prema ulozi u procesu odlu¢ivanja: planske (poticajne, alternative 1 prognosticke),
usmjeravajucée (vazne za mjesta izvodenja) te kontrolne

- prema karakteru: o ¢injenicama, prognozama i trendu

- prema objektu: o prihodu, troSkovima, financijama, proizvodnyji, trZistu, rentabilnosti itd.
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Izvori informacija vrlo su vazni pa je uobiCajeno razlikovanje internih i eksternih
izvora informacija:

1. interni izvori informacija — sva ona mjesta u poduzecu koja daju informacije o internim
dogadanjima ili dogadanjima na trzistu:

a. racunovodstvo — nudi tocne 1 potpune informacije, no one se odnose na proslost.
Najvaznije informacije: promet, zalihe, prihodi, rashodi, troskovi, financijska
sredstva, obveze itd. Povezivanjem pojedina¢nih informacija dolazi se do
pokazatelja (rentabilnosti, likvidnosti, zaduZenosti, koeficijenata obrtaja, itd).

b. obracun troSkova/troskovno racunovodstvo — obuhvata obracun troskova i
ucinaka za neko razdoblje te kalkulacije; vazan jer daje informacije o vrstama,
mjestima 1 nositeljima troskova

c. statistike — vazan izvor informacija o proizvodnji, sirovinama, troskovima, prodaji,
prometu, reklamacijama itd. moraju biti aktualne i dobro pripremljene

d. izvjeséa — sadrze prikupljene i uredene informacije o pojedinim aspektima
poslovanja: standardna (odredenog oblika i roka sastavljanja) i prema potrebama
(sastavljaju se prema odredenim potrebama i nadopunjuju standardna)

e. vlastita istraZivanja o trZiStu — promatranje trziSta, analiza trziSta 1 prognoza
trzista, s teziStem na istrazivanju potreba (i potraznje), konkurencije, putova i
nacina informiranja i prodaje 1 isporuke

f. ostali izvori — informacije o kapacitetu i stupnju njegova iskoristavanja., pripremi
rada, investicijama itd.

2. eksterni izvori informacija — Publikacije drzavnih tijela i ureda, gospodarskih udruga,
komora, instituta, poduzeca, strucne knjige, prirucnici, izvje$¢a u novinama i ¢asopisima,
rezultati istrazivanja drugih poduzeca i instituta, banke podataka, publikacije 0 granama
djelatnosti, popisi adresa, katalozi, banke, itd.

Postojece informacijsko stanje utvrduje se prema koli¢ini i vrsti informacija:

Informacijska ponuda — ovisi uvelike o podacima i instrumentima prikupljanja,
obrade i agregiranja podataka te njihovom pretvaranju informacije. Podrucje je u kojem
dominiraju instrumenti, a u praksi se najCeSce rabe: analize odstupanja u apsolutnom i
relativnom obliku, poslovni pokazatelji, poznate metode: metode usporedivanja i
ras¢lanjivanja, ABC analize, sustavi ranog upozorenja. Ponuda informacija se mora
prilagoditi  potraznji za informacijama — Korisnicima, suvremenim metodama obrade
podataka i poticati ih na ponasanje koje ce pridonijeti uspjehu poduzeca.

Potraznja za informacijama — ovisi o ponasanju korisnika: informacije o ostvarenju
se koriste kao putokaz za daljnje aktivnosti. Ako prevladava racionalno upravljanje — veca
potraznja za informacijama; intuitivno — potraznja manja.

Potrebe za informacijama — ovise o0 pojedinim poslovnim problemima (pojava
problema vodi povecanju potrebe za informacijama).
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Ponuda Potraznja
informacija informacija

/XN

Potrebe za
informacijama

1 — informacije koje se ne nude niti se traze

2 — informacije koje se nude, ali ne potrazuju

3 — informacije za koje postoji potraznja, ali se ne nude

4 — informacije koje se nude, potraZuju i potrebne su

5 — vijesti koje se nude i koje se potrazuju, ali nisu potrebne
6 — vijesti koje se nude, ali se ne traze niti su potrebne

7 — vijesti koje se traze, no ne nude se niti su potrebne

U odnosima ponude, potraznje i potreba za informacijama postoji preklapanje, §to
je ono vece to 1 informacijski sustav (sa sustavom izvjeS¢ivanja) bolje ispunjava svoju
ulogu. Presjeciste (4) predstavlja informacijsko stanje.

Analiza postojeceg informacijskog stanja se provodi:

- induktivnim putem — orijentacija na podatke, analiziraju se opisi radnih mjesta,
zadataka, planova te se nadopunjavaju podacima dobivenim promatranjem radnih procesa,
toka podataka, pisanih anketa i intervjua te naposljetku kompletiraju procjenama i
ekstrapolacijama

- deduktivnim putem — orijentiran na odlucivanje, pretpostavlja se da nositelji
odlucivanja sposobni odrediti tocne potrebe za informacijama. Analizom zadataka se oni
ras¢lanjuju u parcijalne sve dok se parcijalnim zadacima ne mogu pridruziti odredene
informacije te se na temelju iskustva i stru¢nog znanja deduktivno izvode i oblikuju.

U praksi se kombiniraju oba nacela: analiziraju se zadaci i intervjuiraju/anketiraju
pojedine razine menedZmenta.

Informacijski sustav — uredeni skup informacija koje se odnose na cinjenice,
obiljezja 1 dogadaje sustava izvodenja potrebne sustavu vodenja.

Zadatak: prikupljanje, pohranjivanje, obrada i isporuka informacija.

Integrirani sustay potpore odlucivanju:

. informacijski orijentirani sustavi — prikladni za pripremu i pohranjivanje internih
1 eksternih podataka relevantnih za odlucivanje.



Uz racunalnu potporu govori se o MIS — Management Information Systems te o
MalS — Marketing IS. Ovi sustavi selektiraju i integriraju podatke razli¢itog
podrijetla te isporucuju periodi¢ne i ad hoc informacije relevantne za odlucivanje
nositeljima odlucivanja na razli¢itim hijerarhijskim razinama. Osnovne komponente
su banka podataka, banka metoda, banka modela i sustav komuniciranja.

« Modelni usmjereni sustavi — omogucava analizu odnosa izmedu podataka.
Uobicajeni primjer je DSS-Decision Support System koji obuhvaca banke
podataka, modela i metoda te korisnicki presjek. Sluzi kao potpora odlu¢ivanju kod
loSe strukturiranih problema. Rabe se relativno jednostavni matemati¢ko-statisticki
postupci, postupci operacijskih istrazivanja i modeli odlu¢ivanja. Bitne su
kvalifikacije suradnika

. Sustavi orijentirani znanju — pokusSavaju odrazavati ljudske sposobnosti, ¢esto se
nazivaju ekspertnim sustavima. Nude korisniku kvalitativno znanje, iskustva,
subjektivne procjene i pravila za rjeSavanje problema.

Stupanj potpunosti je kriterij ocjene IS-a. Integracija sustava se odnosi na:

- prikupljanje podataka i informacija za razlicite odluke

- pohranjivanje podataka i informacija u zajedni¢ku centralu

- obradu podataka, standardiziranu oblikom i redoslijedom

- izbor informacija — rutinske se odluke mogu odvijati automatski

- ugradnju matemati¢kih modela odlu¢ivanja i metoda znanstvenog upravljanja

smatra se da jo$ nije uspjelo oblikovanje informacijskih procesa na naéin da svi
nositelji odluc¢ivanja mogu koristiti za njih vaznim informacijama. Razlozi:

- visoki troSkovi 1 teSko¢a utvrdivanja cost/benefit

- kompleksnost odnosa unutar 1 izmedu pojedinih podrucja

- razliciti stavovi menedZera

- nedovoljno sudjelovanje korisnika kod izrade koncepcija itd.

2. RAZRADA PLANSKIH SMJERNICA

Zadatak smjernica je informiranje svih sudionika planiranja o ciljevima i nakanama
planiranja, pojasnjenje nacela 1 poducavanje o tijeku planiranja. PomaZzu u oblikovanju
nuznog, ispravnog, stru¢nog, potpunog, to¢nog i uskladenog planiranja.

Obuhvaca:

1. izgradnja planiranja — obuhvaca nositelje planiranja i njihove funkcije, sastavljanje
parcijalnih planova i njihovu koordinaciju ¢ime se definira organizacijska struktura
sustava planiranja.

a. Definiranje nositelja i njihovih funkcija — vazno da bi svi sudionici imali jasnu
sliku o svojim zadacima 1 ovlastima te o mjestima u poduzecu koja suraduju u
okviru planiranja. Preporuca se izrada slike o zadacima i ovlastima nositelja
planiranja. Popis zadataka koje treba ostvariti (njihov sadrzaj, ovlasti i mjesta s
kojima se suraduje. Informacije o ovlastima:ovlasti u davanju naloga, pravu
informiranja, pravu odlucivanja, pravu prigovora i dopustenja, pravu kontrole te
pravu predlaganja i savjetovanja.

b. Sastavljanje parcijalnih planova — pitanje detaljnije razrade planova osnovnih
podrudja:prodaje, proizvodnje, nabave, financiranja i uspjeha
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2. tijek planiranja obuhvaca:

a.

b.

smjer planiranja — opisuje nacin pridruzivanja planskog procesa hijerarhijskim

razinama. Postoje 3 mogucnosti:

I. retrogradno (silazno, top-down) planiranje — pocinje na najvi$oj hijerarhijskoj
razini definiranjem predodzbi o cilju i odgovarajuéih okvirnih podataka i uvjeta.
Takvi strategijski planovi su za podredene razine nepromjenjive velicine i ¢ine
temelj planiranja mjera. Ima centralisticka obiljezja | prednost mu je u ustedama
vremena i troskova zbog suvisSnih aktivnosti koordinacije. Opasnost: losa
prihvacenost ovakvog planiranja na nizim razinama jer one nisu sudjelovale u
sadrzajnom dijelu planiranja.

ii. Progresivno planiranje (uzlazno, bottom-up) — te¢e u smjeru odozdo prema gore.
Ishodiste planiranja je na najnizim hijerarhijskim razinama. Donje i srednje
razine sastavljaju operativne planove ciljeva i mjera. Stupanj agregiranja se time
povecéava: iz taktickih i operativnih nastaju strategijski planovi, a planovi odjela
prerastaju u planove podru¢ja, a ona u poslovni plan. Prednost: visoka
motiviranost i zalaganje suradnika zbog ukljuCenosti u proces planiranja.
Nedostatak: Cesto se samo prepisuju prethodni planovi buduci da izostaje
zadavanje ciljeva s najviSe hijerarhijske razine; ugradivanje velike zone
sigurnosti  (osiguravanje  izvrSenja  plana); zamjena  strategijskog
operativnim/taktickim podru¢jem.

iii. Susretno planiranje - zapocinje na najviSoj hijerarhijskoj razini, razvijaju se
privremeni planovi ciljeva i mjera sa zahtjevnim, ali ostvarivim zadacima. Takvi
su zadaci za sljede¢u razinu planski okvir koji se ispunjava privremenim
alternativnim planovima mjera. Takav se postupak proteze do najnize
hijerarhijske razine. U suprotnom, uzlaznom smjeru se postupak planiranja
zatvara provjeravanjem ostvarivosti zadanih ciljeva te korekcijama, no tako da
se ne ugrozava ostvarenje glavnih ciljeva. Ako se unato¢ korekcijama ne
osigurava ostvarenje glavnog cilja nuzna je koordinacija na pojedinim razinama
1 razrada alternativnih mjera. Osnovno obiljeZje ovakvog planiranja je postaje
neprekidne povratne veze. Prednost: motiviranost i zalaganje suradnika,
nedostatak: vremenska zahtjevnost i mogucnost da suradnici pristupaju s
razli¢itim interesima

sadriajno odvijanje planiranja - podrazumijeva funkcionalno odvijanje planiranja,

organizaciju procesa planiranja. Naglasak je na uspostavljanju reda medu koracima

planiranja i razli¢itim sadrZajima. Upute moraju osigurati: potpunost, jasnocu,

transparentnost, focnost, sposobnost prilagodbe, stabilnost, obvezatnost, rocnost i

kontrolabilnost planiranja. Tezi se uravnoteZzenom odnosu centralni i decentralnih

aktivnosti planiranja:

i. centralne aktivnosti — iniciranje i oblikovanje formulara, utvrdivanje donje i
gornje granice planskih sadrzaja, koordinaciju parcijalnih planova i korekcija
planskih vrijednosti nakon razgovora s odnosnim mjestima te konkretizaciju
planskih nacela

ii. decentralizirane aktivnosti — naglasak je na izradi planova, sudjelovanju u
koordinaciji, sudjelovanje u reviziji plana i poticanju/predlaganju poboljsanja

vremensko odvijanje planiranja - sadrzi vremenski redoslijed, trajanje te pocetne i

zavrSne termine ukupnih procesa planiranja i pojedinih parcijalnih procesa.
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Terminski kalendar planiranja — oblikuje planske procese da budu kratki i
ekonomicni. Pojedine se aktivnosti odvijaju paralelno, poneke istodobno.

d. tehnike planiranja — koriste se u analizi, prognozi, planiranju strategija, ciljeva i
mjera. Obi¢no se razlikuju kvantitativne i1 kvalitativne. Suvremenije tehnike vode

kvaliteti i transparentnosti planova.
3. Dokumentiranje planskih smjernica

« da bi se ucinile dostupne svim sudionicima planiranja

. uobliku: PRIRUCNIKA ZA PLANIRANJE u kojem je prikazana bit izgradnje i
odvijanja planiranja. Obi¢no sadrzi: obrasce za planiranje, pomoc¢na organizacijska
sredstva te sliku zadataka i kompetencija u procesu planiranja.

1. Principi planiranja

cilj i svrha planiranja

nacela upravljanja

2. Nositelji planiranja i njihove
funkcije

Instance planiranja
~ pojedini nositelji funkcija

~ nadredene funkcionalne
cjeline

~ voditelji podrucja

~ centralna podrucja
planiranja i planski Stabovi

~ kontroler

~ tim za planiranje
~ odbori i komisije
Zadaci planiranja
Sadrzaj zadataka
Nadleznosti
Suradujuca mjesta

3. SadrZaj i opseg planiranja

Planski  okvir
parcijalni planovi)
Planski horizont
Kontrolne liste
Planski izvjestaj (upute za usmeno
pojasnjenje planova)
Mjere koordinacije
Racunarski ~ model
proracune
Definicije 1 popisi

(ukupni  plan i

za  planske

4. SadrZajno i vremensko odvijanje
planiranja

Smjer planiranja

Centralne aktivnosti planiranja
Decentralne aktivnosti planiranja
Vremenski/terminski plan
Sjednice planiranja

5. Metode i postupci planiranja

Pregled
Pojasnjenja koristenih postupaka

6. Planiranje i
informacija

prikupljanje

7.  Smjernice
planirano/ostvareno

za  usporedbu

8. Temeljne cCinjenice i tendencije
razvoja

Tendencije opceg, gospodarskog i
politickog razvoja
Posebni  trzisni  odnosi
konkurencija, kupci)
Tehnoloski trendovi
Vlastite snage i slabosti
Posebne premise

(grana,

Priru¢nik opisuje planski okvir za odredenu organizaciju i za odredeni proizvodni

program.

49




Formalni zadaci prirucénika:

- definiranje ovlasti odgovornih osoba i njihovih pomoénika u postavljanju i
usvajanju plana, formuliranju planskih zadataka i nadzora nad izvrSenjem u okviru opéeg
plana ciljeva, strategijskog i operativnog planiranja.

- Osobita vaznost: utvrdivanje slijeda sjednica posvecenih planiranju i odgovornih
osoba zaduzenih za njihovu pripremu

- definiranju formalnog izgleda podloga za planiranje

Materijalni zadaci prirucnika:

-odnose se na potporu menedzmentu prigodom pripreme i provodenja planiranja te
na koordinaciju parcijalnih planova i izradu cjelovitog plana

Opéi preduvjeti planiranja v poduzecu koji trebaju biti ispunjeni:

« 0sobni — spremnost menedZzmenta da vodi poduzece na temelju sustava planova, §to
podrazumijeva oblikovanje jasnih ciljeva i nacela upravljanja

. organizacijski — organizacija poduzeca sposobna za funkcioniranje: uskladenost
organizacijskih cjelina i cjelina planiranja i kontrole ili druk¢ije re¢eno, uskladenost
izmedu piramide planiranja i kontrole i organizacijske piramide; organizacija
planiranja mora i¢i ukorak s izradom sustav planova i treba biti definirana prije
njezina uvodenja

« informacijski — u¢inkovit instrumentarij obuhvata, obrade i prenosenja informacija,
Sto podrazumijeva

« izgradeno racunovodstvo i financije — osobito obracun troskova i u¢inaka

o izgradenu analizu i prognozu — sposobna za specifi¢na istrazivanja u poduzecu i
okolini

« Strucno znanje o mogucim sastavnim dijelovima planiranja 1 kontrole

o ucinkovitu elektronicku obradu podataka (primjena analitickih 1 heuristickih
modela — simulacijskih te prenoSenje podataka na daljinu).

Ispunjavanjem navedenih preduvjeta povecava se realnost oCekivanja da ¢e planiranje
ispuniti svoju ulogu u¢inkovitog instrumenta upravljanja.
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