
ORGANIZACIJA I MANAGEMENT

Ishod učenja 3 – Planiranje



Što je planiranje

• Planiranje je proces uspostavljanja ciljeva i odlučivanja kako ih 
postići. 

• „Planiranje znači donošenje teških odluka prije nego ti ih sami 
događaji nametnu i anticipiranje budućih potreba tržišta prije 
nego ih tržišna potražnja nametne.” 

• Ako se dobro radi predstavlja platformu i za ostale funkcije 
menadžmenta da se ostvare



Zašto je planiranje važno?



Pojam i sadržaj planiranja

• Planiranje treba poduzeću osigurati: 
• a) da zna zašto egzistira i što je njegovo glavno područje djelovanja
• b) da zna koje su njegove dobre i loše strane
• c) da zna koje povoljne prilike i prijetnje postavlja njegova eksterna okolina
• d) da može identificirati i uspostaviti odgovarajuće standarde performansi
• e) da ima set pravila ponašanja (politika) koje će slijediti zaposlenici u 

ispunjavanju ciljeva poduzeća. 

• Sve to upućuje na 3 temeljna pitanja na koja planiranje mora dati 
odgovor, a u čemu se ujedno manifestira i sadržaj planiranja. 

• 1. Gdje se poduzeće sada nalazi?
• 2. Gdje se poduzeće želi naći u budućnosti?
• 3. Kako tamo stići?



Elliot Jacques – horizont ljudskog 
planiranja



Razine planiranja
• Planiranje ima svoju hijerarhiju koju 

karakteriziraju 3 razine 
korespondentne razinama 
menadžmenta. 

• Tako razini vrhovnog menadžmenta 
korespondira strateško, razini srednjeg 
menadžmenta taktičko, a menadžmentu 
prve razine operativno planiranje.  

• Najčešće proces planiranja započne 
od vrha organizacijske piramide i teče 
prema dolje – vrhovni menadžment 
definira ključne pretpostavke (misiju, 
ciljeve, strategiju) koje se na 
sljedećim (nižim) razinama adekvatno 
operacionaliziraju (top-down).

• Obrnuti pristup, kada zaposlenici daju 
inpute za planiranje, naziva se 
bottom-up. 



Razine planiranja

• 1. Strateška razina planiranja strogo je eksterno orijentirana i u tom smislu 
provodi skeniranje okoline te definira viziju, misiju, ciljeve i strategije. 

• Ciljevi koje definira ta razina planiranja odnose se na opstanak i razvoj poduzeća 
na dugi rok, vodeći računa istodobno o efektivnosti i efikasnosti. 

• Strateški planovi identificiraju dugoročni pravac kojim organizacija želi ići
• Fokusiraju se na organizaciju u cijelosti ili njene bitne komponente
• Da bi se ostvarili utvrđeni ciljevi, strateška razina planiranja utvrđuje i adekvatne 

strategije kojima definira skup akcija i potrebnih resursa za ostvarenje tih ciljeva. 
• Svrha tih strategija da se maksimalno iskoriste prednosti koje poduzeće ima u 

odnosu prema konkurenciji kao i povoljne prilike koje mu se pružaju u eksternoj 
okolini kako bi se zadovoljile želje i potrebe kupaca i drugih ključnih aktera u 
eksternoj okolini. 

• Strateški se planira na rok od 5 do 7 godina



Postavljanje organizacijskog 
usmjerenja
• Vizija poduzeća
• Vizija obično označuje predodžbu odnosno zamisao nekoga 

budućeg stanja ili događaja. 
• U kontekstu menadžmenta označuje sliku budućeg stanja poduzeća, 

mentalnu sliku moguće i poželjne budućnosti koja je realna, 
vjerodostojna i privlačna. 

• Ona daje odgovor na pitanje što poduzeće želi ostvariti u budućnosti 
pa je stoga usmjeravajuća sila energije zaposlenika u određenom 
smjeru. 

• Vizija se može najjednostavnije definirati kao jasna predodžba 
budućih događaja (budućnost), odnosno dugoročni željeni rezultat 
unutar kojega su zaposlenici slobodni identificirati i rješavati 
probleme koji su na putu prema njezinu ostvarenja. 



Postavljanje organizacijskog 
usmjerenja
• Misija poduzeća
• Svako poduzeće postoji da bi nešto postiglo u određenoj široj okolini. 

Upravo taj razlog postojanja čini svrhu ili poslanje – misiju poduzeća. 
• Misija ili svrha označuje, osnovnu funkciju ili zadaću poduzeća, koja se 

razlikuje od poduzeća do poduzeća. 
• Misija opisuje vrijednosti, aspiracije i razloge postojanja poduzeća.
• Dobro definirana misija je temelj za izvođenje ciljeva, strategije i planova. 
• Misija mora sadržavati razlog zbog kojega poduzeće postoji. 
• Misija je iskaz onoga čime će se poduzeće baviti, pa je stoga i logično što 

se iskazuje putem dvaju temeljnih pitanja:
• 1. Što je naša svrha?
• 2. Koja vrsta poduzeća želimo biti?





Primjer za proučavanje – Henkel –
Strategija održivosti

Počinje od vizije i misije



Primjer za proučavanje – Henkel –
Strategija održivosti 
• Henkel smatra da su rast i potrošnja resursa povezani te da nije moguće 

jedno bez drugoga. Povećanjem broja stanovnika i samog životnog 
standarda svakog čovjeka pretpostavlja se da će doći do ubrzane 
potrošnje prirodnih resursa, primjerice fosilnih goriva ili vode, te će se time 
resursi trošiti puno brže nego što ih planet može proizvoditi. - PESTEL

• Potrebna su rješenja koja olakšavaju ljudima život i zadovoljenje osobnih 
potreba, a da upotrebljavaju sve manje materijala. Stvaranjem novih ideja i 
proizvoda nastoji se poboljšati kvaliteta života bez upotrebe veće količine 
resursa. Cilj poslovnog sustava je poboljšati Henkelove proizvode i 
rješenja putem inovacija i pametnog promišljanja za stvaranje veće 
vrijednosti uz manji ekološki otisak. – PESTEL/SWOT

• Fokus poduzeća je podijeljen na dvije skupine ,a to su:
pružanje veće vrijednosti
smanjenje otiska





• Ciljem „pružanje veće vrijednosti“ nastoji se do 2030. godine udvostručiti vrijednost koju stvaraju za 
ekološki otisak kroz poslovanje, proizvode i usluge.Cilj je povećati društveni napredak, te fokusirati 
se dodatno na sigurnost i zdravlje jer se sve više proizvoda radi sa manje plastike i nafte, a sve više 
postaju bio proizvodi.

• tri fokusna područja odnosno ciljna područja, a to su: društveni napredak, učinkovitost, te sigurnost 
i zdravlje. U području društvenog napretka Henkel se fokusira na poštivanje ljudskih prava, pošteni 
uvjeti rada, također ulažu u razvoj zaposlenika. Pod učinkovitosti stavlja se fokus na što bolji 
poslovni učinak, kvalitetu proizvoda i usluga, pouzdanost prema kupcima te praktičnost proizvoda. 
Sigurnost i zdravlje je bitno područje jer se odnosi na sigurnost samih zaposlenika, sigurnost 
postrojenja, higijena te sigurnost proizvoda i informacije o njima važna su stavka svakog kupca.

• Ciljem „smanjenje otiska“ nastoje se proizvoditi energetski učinkovite proizvode, ublažavanje 
ugljikovog dioksida, operativna energetska učinkovitost, a najviše na obnovljive izvore energije. 
Potiče se sve veće recikliranje materijala kako tvrtki tako i samih potrošača bacanjem iskorištene 
ambalaže u za to predviđena mjesta, te smanjenje potrošnje otpada u proizvodnji.

• tri fokusna područja odnosno ciljna područja, a to su: energija i klima, materijal i otpad, te vode i 
otpadne vode. Područje energije i klime poduzeće se želi usmjeriti na obnovljive izvore energije, 
energetski učinkovite proizvode, transport i logistika, a prije svega je cilj ublažavanje ugljikovog 
dioksida . Od materijala i otpada poduzeće se želi usmjeriti na sve veće korištenje obnovljivih 
sirovina, poticanje recikliranja, korištenje održivog palminog ulja, te pakiranje i otpad. Područje voda 
i otpadnih voda fokusirano je na biorazgradljivost te pravilno odlaganje otpadnih voda.



Ostvareni ciljevi 2019 – odabrani 
pokazatelji









Razine planiranja
• 2. Taktička razina planiranja pomaže implementaciji strateških planova 

(zacrtanih ciljeva i strategije).  Taktičke planove provode pojedini organizacijski 
dijelovi poduzeća, najčešće onih funkcijski, kao što su istraživanje i razvoj (I&R, 
engl. R&D), marketing, proizvodnja, financije i drugi. 

Plan proizvodnje – što i kako će se proizvoditi – metode i tehnologije
Financijski plan – vezan uz prihode/rashode, novčani tok i kapitalne investicije
Plan nabave i logistike- nabavljanje sirovina, njihova dobava
Marketinško/prodajni plan – prodaja, marketiranje i distribucija proizvoda 
Plan upravljanja kadrovima – sve aktivnosti vezane uz stvaranje stručne radne 
snage
Planiranje od pola godine do 2 godine – vezuje se primjerice uz stvaranje glavnog 
(master) budžeta tvrtke



Razlika strateški/taktički ciljevi



• 3. Operativna razina planiranja zadužena je za specifične 
procedure i procese, a koji su inače karakteristični za najnižu 
razinu menadžmenta. Usmjerena je na rutinske zadaće kao što 
su proizvodni tokovi, planiranje isporuka, utvrđivanje potreba u 
ljudskim resursima, itd. 

• Opisuje sve što se treba učiniti u kraćim rokovima kako bi se 
ostvariti strateški i taktički planovi

• Može uključivati budžete, ali i mjesečne planove, dnevne 
aktivnosti 

• Operativno planiranje od dnevnog/tjednog plana rad do jedne 
godine (pr. Godišnji budžet IT odjela)





Tipovi planiranja

• U teoriji i praksi razvijeni su brojni tipovi planiranja od kojih su 
najpopularnija 3: 

• jednokratni planovi (single-use plans)
• Programi
• Projekti 
• Budžeti

• trajni planovi (standing plans)
• Politike 
• Pravila
• Procedure 

• kontingencijski planovi (contingency plans)



Jednokratni planovi

• Jednokratni planovi se izrađuju zbog ispunjenja ciljeva za koje nije 
vjerojatno da će se ponoviti u budućnosti. Razlikuju se nekoliko 
tipova planova: 

• 1. programi,
• 2. projekti. 
• 3. Budžeti

• Program se odnosi na provedbu ciljeva koji po obuhvatu čine neki 
veliki pothvati, a koji može zahtijevati više godina za ostvarenje, 
najčešće poduprt s jednim ili s više projekata. 

• Projekt je također skup planova za ostvarenje jednokratnog cilja, 
manji je po području obuhvata i kompleksnosti od programa, kraći 
mu je vremenski horizont, često je dio nekog programa. 



Razlika program/projekt

• Pr. Program – ekološka inicijativa za čišći Jadran

• Pr. Projekt – čišćenje uvale Trsteno korištenjem ljudi i 
tehnologije (bespilotnih podvodnih i površinskih plovila za 
čišćenje mora)

• Pr. Program - otvaranje nove tvornice, uvođenje novih proizvodnih linija 

• Pr projekt – proizvodna linija za proizvodnju smrznute hrane



Budžet ili proračun
• Proračun je fundamentalan instrument planiranja kojim se određuje alokacija financijskih resursa 

poduzeća. Proračun je numerički plan koji govori kakva očekivanja, kakva povećanja ili smanjenja 
pojedinih proračunskih stavki poduzeće očekuje u budućem razdoblju. Može biti postavljen i u 
naturalnim pokazateljima (npr. proračun proizvodnje), no najčešće je riječ o financijskim pokazateljima. 

Menadžerima proračun može poslužiti kao: 

• Informacijska podloga za projekcije budućeg poslovanja 

• Instrument kojim definiraju očekivanja i kretanje proračunskih stavki u budućnosti 

• Instrument alociranja resursa 

• Instrument kontrole ostvarenja odnosno kontrole performanse poduzeća. 



Glavni (master) budžet organizacije

• Financijski i količinski pokazatelj planova koje si je organizacija 
zacrtala za određenu godinu

• Formiranje za narednu godinu počinje nekoliko mjeseci prije 
kraja tekuće godine

• glavni (master) budžet - sustav međusobno povezanih 
budžeta koji predstavlja plan aktivnosti za određeno razdoblje





Koraci u jednogodišnjem planiranju i 
izradi master budžeta



Dijelovi 
master 
budžeta

Proračun ostalih troškova poslovanja 



Trajni planovi

• Trajni planovi su tekući planovi koji se rabe da bi osigurali 
smjernice za izvršavanje repetitivnih zadaća u poduzeću. 

• Oni se, dakle, odnose na planiranje onih aktivnosti koje se 
redovito ponavljaju tijekom planskog razdoblja. 

• Omogućuju rutiniziranje procesa donošenje odluka čime se u 
znatnoj mjeri olakšava vođenje poslovanja. 

• Razlikuju se 3 tipa planova, a to su:
• 1. politike,
• 2. pravila,
• 3. procedure.



Trajni planovi: politike

• menadžment treba definirati opće stavove poduzeća prema 
bitnim pitanjima vlastita poslovanja i razvoja. 

• Politike su smjernice u načinu donošenja odluka. Politikom se preciziraju 
stavovi, načela, principi ili kriteriji po kojima će se usmjeravati odluke i 
akcije u poslovanju poduzeća. Politikom zbrinjavanja otpada poduzeće 
određuje kako će tretirati otpadne materijale. 





Trajni planovi: pravila i procedure

• Procedure su strukturirane aktivnosti koje se primjenjuje u slučaju 
nastupanja određenih događaja ili situacija. Politikom se npr. Utvrđuje 
kolektivni godišnji odmor, a procedurama se utvrđuje način njegove 
realizacije. Politikom se definira odnos prema zbrinjavanju otpada a 
procedurom se definira npr. poslovanje s opasnim materijalima. 

• Pravila su točno određene upute za ponašanje kojih se treba pridržavati, 
direktivne su naravi i ne dozvoljavaju slobodu odlučivanja. Pravilo vezano 
uz zbrinjavanje otpada može biti direktiva obveznog sortiranja otpadnih 
materijala prije njihovog zbrinjavanja. Odnosno pravilo o obveznom 
ciljanom postotku recikliranja papira, plastike, stakla, .... 



• Pravilnici daju odgovor na pitanje „zašto“, dok procedure s 
druge strane govore „kako“, a zajedno čine smjernice za 
poslovanje društva i smanjuju rizike te promiču dosljednost.

• https://www.algebra.hr/sveuciliste/referada/dokumenti/



Kontingencijski planovi

• Kontingencijski planovi ponekad se nazivaju scenarijima, 
definiraju odgovore poduzeća u slučajevima opasnosti ili 
zapreka: recesije, inflacije, tehnološkog razvoja ili sigurnosnih 
slučajeva. 

• Kontingencijski plan ili scenarij oblik je mentalne pripreme na 
hipotetsku situaciju koja omogućava poduzećima stjecanje 
nekog seta prvih reakcija ili aktivnosti u slučaju nastupanja 
nepoželjnih situacija





Etape procesa planiranja

• Postoje različite 
sistematizacije etapa od 
kojih posebnu pozornost 
izaziva ona koja navodi 8 
etapa u planiranju, kako je 
prikazano na slici.


