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SAZETAK

Planiranje je objektivni analiticki pregled uspjeSnosti poduzeca. Koristi se kako bi se
ostvarila vizija poduzeca, koja je primarni cilj poduzeca i postavlja ju se strateskim, to jest
dugoro¢nim planiranjem. Vizija se ostvaruje pomocu grananja na konkretna polja i njihove
ciljeve koji se moraju ostvariti — te planove organizira i postavlja srednji menadzment
koriste¢i operativno planiranje. TaktiCkim planiranjem nizi menadzment, ve¢inom voditelji
postrojbi, uskladuje stvarno stanje poslovanja sa unaprijed zadanim. Pocetak svakog rada je
je plan prodaje koji govori o troSkovima proizvodnje, mogucoj zaradi, potraznji,
konkurenciji i moguénosti uskladivanja kapaciteta poduzeca s potencijalnom potraznjom.
Plan prodaje je prvi i temeljni korak koji govori o daljnjem radu poduzec¢a, a odgovara na
pitanja o isplativosti i moguc¢nostima potencijalne ponude. Rad se sastoji od ¢etiri dijela. Prvi
dio daje i1 objasnjava definicije planiranja, kao 1 njegovu svrhu u poslovanju. U drugom
dijelu objaSnjava se hijerarhija planiranja s obzirom na mjeru operacionalnosti te se poblize
objasnjava funkcija operativnog planiranja unutar hijerarhije. Tre¢i dio rada uvodi u
prakti¢no objasnjenje operativnog planiranja proizvodnje — informira 0 poduzecu ¢iji su se

procesi 1 rezultati operativnog planiranja obradili, dok ga Cetvrti dio pobliZe obraduje.

Kljuéne rijeci: ciljevi, operativno planiranje, planiranje.
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ABSTRACT

Planning is an objective analytical review of the company's performance. It is used to realize
the vision of the company, which is the primary goal of the company and is set through
strategic, that is, long-term planning. The vision is set by branching into specific fields and
their goals that must be achieved - these plans are organized and set by middle management
using operational planning. Through tactical planning, lower management - mostly unit
leaders, harmonizes the actual business situation with the predetermined one. The beginning
of every work is a sales plan that informs about production costs, possible earnings, demand,
competition and the possibility of harmonizing the company's capacity with potential
demand. The sales plan is the first and fundamental step that gives insight in the further work
of the company, and answers questions about profitability and the possibilities of the
potentional offer. The paper consists of four parts. The first part gives and explains the
definitions of planning, as well as its purpose in business. In the second part, the hierarchy of
planning is explained with regard to the measure of operationality. Also, the function of
operational planning within the hierarchy is explained in more detail. The third part of the
paper introduces a practical explanation of operational production planning - it provides
information about the company whose activities and results of operational planning were

processed, while the fourth part explains it in greater detail.

Key words: goals, operational planning, planning.
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1. Uvod

Planiranje je radnja koja se ne tice samo poduzeca, ekonomije i poslovanja. Planiranje je
sastavni dio svakodnevnog zivota, od uskladivanja obaveza, druzenja i hobija, do planiranja
kuénih obveza i pravljenja ruc¢ka. No, neki kao da imaju vise sati u danu, mada imaju i vise
obaveza. Pa, kako se zapravo planira? Koje su vrste planiranja, postoje li prioriteti ciljeva?
Ima li planiranje organizacijsku strukturu i kako ona izgleda? Ovaj rad daje odgovor na

navedena pitanja kroz primjer poduzeéa.

Poduzec¢ima je planiranje bilo najjednostavnije u vremenu relativno staticke okoline — to je
vrijeme pedesetih 1 Sezdesetih godina dvadesetog stoljeca. Tada su informacije o okolini bile
sigurne i lako dostupne, a promjene su bile rijetke, stoga se planiranje svodilo na o¢uvanje
proizvodnog programa i pasivno prilagodavanje okolini. Sedamdesete godine donijele su pak
ograni¢eno dinamicku okolinu gdje je ponuda pocela premasivati potraznju, $to je natjeralo
poduzetnike na aktivniji pristup trziStu. Porasla je potreba za planiranjem, za analizom
konkurencije i borbom za sami opstanak na trzistu. Danas Zivimo u ekstremno dinami¢kom
okruzenju — planiranje je kompleksno, fokusirano na internu i eksternu dinamiku koje su
konstantno podloZzne novim promjenama te zahtijevaju stalne prilagodbe, to jest visok
stupanj fleksibilnosti, organiziranosti i informiranosti. Poduzece pri planiranju uzima u obzir

konkurenciju, potraznju, supstitutivne proizvode, dobavljace i marketing.

Hipoteze rada:

Hipoteza 1 — planiranje ima svoju hijerarhiju i strukturu.

Hipoteza 2 — parcijalni planovi koriSteni u organizaciji rada i djelovanja su meduovisni.
Hipoteza 3 — planiranje je temelj uspjeha, odrzivosti i rasta poduzeca.

Metode rada su :

e Induktivna metoda — metoda koja oznacava donoSenje opéih zakljucaka na temelju
analize konkretnih, to jest pojedinacnih slucajeva.

e Metoda opaZanja — metoda neposrednog uvida u pojavu koja je temelj istrazivanja.
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e Metoda deskripcije — postupak jednostavnog opisivanja Cinjenica, to jest bez
znanstvenog tumacenja.
e Metoda analize — proces ras¢lanjivanja sloZenih pojmova na jednostavnije elemente.

e Metoda konkretizacije — postupak ujedinjenja apstraktnih pojmova u opce.

Fokus istrazivanja ipak ¢e biti na operativhom planiranju prodaje, no kako bi se ono
shvatilo, prvo se moraju proc¢i temeljne vrijednosti i problemi samog planiranja. Prodaja
je proces koji moze biti zbunjuju¢ i1 destruktivan za poduzece ukoliko se ne izvrsi

pravodobna analiza i organizacija, gdje navedena postaje transparentna i jednostavna.
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2. Planiranje

Kako bi se razumjelo operativno planiranje prodaje poduzeca, treba se krenuti od pocetka i
shvatiti $to je prvo planiranje, zatim smjestiti operativno planiranje u adekvatnu ladicu te
potom vidjeti kako njegove tehnike i metode koriste poduzetnici i menadzeri pri
operativnom planiranju prodaje. Prema Cinguli (2004:16), ,,planiranje je postupak kojim se
postavljaju ciljevi i odreduju buduci zadaci te aktivnosti za njihovo ostvarivanje.
Planiranjem smanjujemo stupanj rizika, gubitak vremena i sredstava. Poduzetnicima je
izrazito bitno jer predvida buduce dogadaje, a samim time omogucuje pravodobnu pripremu
i organizaciju za njih. Poduzetnik ¢e nastojati potaknuti i povecati pozitivne aktivnosti kao
npr. prodaja, a u $to ve¢oj mjeri smanjiti aktivnosti poput nezeljenih visaka i1 troskova®.
Naravno, uvijek je cilj ostvariti pozitivne rezultate, no svega i da su rezultati negativni

planiranjem se uvidaju i korigiraju pogreske.

,Pogreske se naj¢es¢e ne mogu u potpunosti izbjeci, ali jedan od ciljeva planiranja je njihov
broj svesti na minimum® (Ministarstvo gospodarstva RH, 1999). Svako perspektivno
poduzece treba imati planove kojima se sluze kako bi vidjeli jasnu sliku puta do ostvarenja
zadanih dugoroc¢nih 1 kratkoro¢nih ciljeva. Planiranje sluzi kao alat u procesu odlucivanja.
Poduzetnik ima nebrojeno mnogo razli¢itih opcija koje mu mogu posluziti pri ostvarenju
svoga cilja, no konkretizacijom mogucih ishoda i potrebnih mjera dolazi se do odlucivanja.
Odlucivanje se definira kao odabir jednog smjera djelovanja od ponudenih alternativa. Pri
odlucivanju, to jest odabiru alternative, koriste se tri pristupa:

e iskustvo,

e eksperimentiranje,

e istraZivanje i analiza.

Prema Bahtijarevié-Siber, odluke donose menadZeri na nizim organizacijskim razinama.
Zbog ogranicenosti resursa ali 1 rastue neizvjesnosti okoline, bitno je da menadzeri
razumiju alate planiranja i njegovog uskladivanja. Planiranje je funkcija menadZzmenta kojoj
je cilj odrediti tok akcija koji bi omogucio poduzeéu ostvarivanje ciljeva prikupljanjem i

analizom relevantnih informacija iz proslosti i sadasnjosti te procjenom mogucih razvoja u
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buduénosti (Bahtijarevié-Siber, 2001:84). Ovom funkcijom menadzmenta prolaze se procesi
analize, procjene i selekcije izmedu povoljnih prilika koje se mogu predvidjeti.

,Planiranje je proces utvrdivanja vizije, misije i ciljeva poduzeca, izbor adekvatnih strategija
za ostvarivanje tih ciljeva, te utvrdivanje Zrtava i koristi koje poduzete ima ostvarivanjem
ciljeva“ (Buble, 1991).

Kada se pri¢a o planiranjima buducih aktivnosti u svrhu ostvarenja ciljeva, misli se na:
predvidanja raspolozivih poslovnih aktivnosti, organiziranje poslovnih aktivnosti, odabir
ljudi (kadra), zadataka i mjerila za vrjednovanje, planiranja materijala, rada, rokova i
proracuna. Zadaci i mjerila za vrjednovanje svih vrijednosti izrazavaju se numericki, tj.
koli¢inski kako bi se konkretizirali planirani rezultati u svrhu jasne procjene ishoda i kako bi

se stvarne rezultate usporedilo sa planiranim.

2.1. Instrumenti planiranja

Pri procesu planiranja na raspolaganju su brojni instrumenti. Oni sluze kao potpora planeru.
Pri njihovoj sistematizaciji postoji razli¢it broj pristupa, no najjednostavnija sistematizacija
je podjela instrumenata na kvalitativne i kvantitativne tehnike. Kvalitativne tehnike
planiranja se koriste najviSe u fazama analize 1 vrednovanju alternativa, a temelje se na
znanju, iskustvu, razmisljanju i razumijevanju. Kvantitativne tehnike planiranja temelje se na
matematici 1 statistici 1 koriste se pri prognoziranju buducih stanja, utvrdivanju termina i

postavljanju kriterija vrednovanja.
Prema Osmanagi¢ Bedenik, najces¢e primjenjivane kvalitativne tehnike planiranja su:

e Stablo odludivanja — slikovit model koji prikazuje cijelu strukturu odlucivanja. Stablo
funkcionira na nacin da se dobiva ucenjem na podacima na nacin da se vrSi grananje
izvornog skupa informacija u podskupove na temelju testiranja vrijednosti prikazanih
varijabli.

e Tablice odlucivanja — funkcionira na na¢in da se u matricu unesu uvjeti 1 aktivnosti
razli¢itih mogucnosti, dok se u redcima piSu uvjeti 1 posljedice, a u stupce se unose

pravila za uvjete.



Dorotea Gari¢: Operativno planiranje prodaje na primjeru prehrambenog poduzeca (stru¢ni zavrsni rad)

Delphi — metoda - Stru¢njaci odgovaraju na upitnike u dva ili vise krugova. Nakon
svake runde voditelj daje anonimni sazetak prognoza struc¢njaka iz prethodnog kruga,
kao 1 razloge koje su naveli za svoje presude. Stoga se strucnjaci poticu da preispitaju
svoje ranije odgovore u svjetlu odgovora ostalih ¢lanova njihovog vije¢a. Vjeruje se da
¢e se tijekom ovog postupka opseg odgovora smanjiti 1 grupa ¢e se pribliziti "to¢nom"
odgovoru.

Scenarij tehnika — koristi se pri pronalasku ciljeva i strategija. Analizira se cijelo stanje
istrazivanja te se na temelju toga izvode sve mogucée buduce situacije, to jest svi moguci
ishodni scenariji.

Kreativne tehnike — Postoje razlicite metode kojih se pojedinci dosjete kako bi si
pospjesili broj mogucih alternativa. Brainstorming je tako jedna od kreativnih tehnika i
pocinje na nacin da osoba podijeli temu sa svima u prostoriji 1 ideje se namecu opusteno
1 spontano. Poti¢e se raznolikost ideja tako S§to se sve uzimaju u obzir, ¢ak 1 one
besmislene. Poznata je i Metoda 635 - tehnika gdje Sest ljudi mora dati po tri rjeSenja za
zadani problem u roku od pet minuta. RjeSenje je osamnaest varijanti rjeSenja sa pet

razli¢itih kutova gledista (Osmanagi¢ Bedenik, 2002:78).

O tome koliko 1 koje tehnike se koriste ovisi o vrsti problema s kojim se suocava. U slu¢aju

da postoje opcije medu kojima se trebaju birati najbolje, najbolje je koristiti metode kao Sto

su stablo odlucivanja i tablica odluc¢ivanja. Treba li osmisliti novi plan u slucaju manjka

opcija, tada su adekvatnije kreativne tehnike ili scenarij tehnika. U svakom slucaju je za

poduzece korisno da menadzer ima znanje o razli¢itim tehnikama kako bi u svakoj situaciji

mogao pravovremeno i prikladno reagirati.

Najcesce primjenjivane kvantitativne tehnike planiranja su:

Analiza vremenskih nizova - U statistickoj analizi vremenskih nizova primjenjuju se
metode deskriptivne statistike u sklopu koje se rabe tabelarni i grafic¢ki prikazi, relativni
brojevi, odnosno indeksi, pokazatelji dinamike, te druga analiticka sredstva i
inferencijalne statistike koja polazi od statistickih modela vremenskih serija (Sosi¢,

2006:113).
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e Metode matematickog optimiziranja - Optimiziranje je matematicki postupak kojim se
pri projektiranju ili vodenju promatranoga sustava ostvaruje, to jest odreduje najbolji
moguéi izbor ekonomskih i (ili) tehnickih veli¢ina na temelju odabranih kriterija.
"Kriteriji optimiranja proizvodnih procesa mogu biti: maksimalna produktivnost,
minimalna cijena proizvoda, maksimalni dohodak i minimalni utroSak energije”
(Crnosija, 2003:179).

e Regresijska analiza - model koji analizira vezu izmedu ovisne varijable i jedne ili vise
neovisnih varijabli. Zahvaljujuéi procesima regresije moguce je razumjeti kako na ovisnu
varijablu utjeCu promjene ostalih ¢imbenika. Cilj je analize izgraditi funkciju koja
omogucuje procjenu buduce vrijednosti istrazivane varijable.

e Tehnike mreznoga planiranja — utemeljene na ¢injenici da je svaki projekt moguce
prikazati u obliku mreznog dijagrama. Mrezno planiranje je ,,skup graficko-analitickih
metoda za planiranje 1 pracenje tijeka organizacijski sloZenih istrazivackih, razvojnih,
proizvodnih ili drugih projekata, te za optimiranje koriStenja raspoloZzivih resursa, npr.
radne snage, novca, vremena. Mrezni plan kao osnovni element mreznoga planiranja
graficki je prikaz odvijanja radova, a prikazuje njihovu medusobnu povezanost i
redoslijed izvodenja, vremenski tijek pojedinih aktivnosti i trajanje cijelog projekta“ —
Hrvatska enciklopedijal.

e Analiza koristi - model koji razmatra sve pozitivne i negativne aspekte projekta ili
odluke. Analiza usporeduje 1 ocjenjuje ishod sustava, odluke ili projekta, gledajuéi na
koristi 1 troSkove povezane sa svakim. Nakon S$to je analiza dovrSena, postoje Cvrsti,
konkretni rezultati koji se mogu koristiti za donoSenje odluka o razli¢itim dijelovima
projekta ili cijelom projektu.

e Metode operacijskog istraZivanja — rjeSavanje se provodi u fazama gdje je prva faza
prikupljanje podataka za formulaciju realnog problema koji treba rijesiti. Druga je faza
formulacija odgovaraju¢eg matematickog modela. Taj je model matematicka
aproksimacija stvarnog problema. Model sadrZava varijable koje imaju realno znacenje,
funkciju cilja (ili viSe njih) i ograniCenja na varijable. To je tipicno problem

matematickog programiranja, jednokriterijski u sluc¢aju jedne funkcije cilja (odnosno

! Hrvatska enciklopedija, mrezno izdanje. Leksikografski zavod Miroslav Krleza, 2021. Dostupno na:
[https://www.enciklopedija.hr/natuknica.aspx?id=42227]. Pristupljeno: 1. 5. 2022.
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viSekriterijski u slucaju vise funkcija cilja). Treca faza sastoji se od rjeSavanja modela,
odnosno problema matemati¢ckog programiranja. U tu svrhu potrebno je pronaci
odgovaraju¢u metodu za rjeSavanje na racunalu, pri ¢emu se primjenjuje raspoloziva
programska podrska. U ¢etvrtoj i posljednjoj fazi provodi se implementacija dobivenog

rjesenja.

Kvantitativne tehnike planiranja su brojne i koja ¢e se tehnika odabrati ovisi o tome $to se
zeli saznati ili posti¢i. Tako ako je cilj saznati koji sistem rada najvise odgovara odredenom
poduzecu, koristit ¢e se tehnika analize vremenskih nizova, dok u sluc¢aju gdje postoje
specifi¢ne promjene koje se Zele uvesti u naéin poslovanja — tu je bolje koristiti metodu

matematickog optimiziranja. Korisnost svake metode ovisi zapravo o prirodi problema.

2.2. Prednosti i nedostaci planiranja

Menadzer koji je svjestan realnih prednosti i nedostataka planiranja posluje s razvijenijom
sposobnos¢u uvida u potencijalne prilike i propuste. ,,Budu¢i da je planiranje prva i
najvaznija funkcija menadZmenta vazno je navesti odredene prednosti i1 nedostatke.
Prednosti koje organizacija ima od planiranja su mnoge, ali su najuze povezane sa sljede¢im
razlozima planiranja“ (Mateljak, 2012:29-30):

Bolja koordinacija rada. Kada radnici znaju svrhu pojedinca u poduzetu i kada mogu
staviti vrijednost na svakog navedenog kao nuznog faktora u putu prema cilju, rezultat je taj
da je svatko svjestan svoje kako vrijednosti tako 1 odgovornosti Sto rezultira optimalnim
okretanjem kotaca radne snage. Bolja koordinacija rada je prednost koja za sobom
automatski povlaéi i razvoj sudionika u poslovanju te bolje upravljanje vremena na
individualnoj razini.

Minimiziranje rizika. Planiranje omogucava smanjivanje rizika i neizvjesnosti koji su
danas sveprisutni i kako vrijeme teCe vidljivo je da rizici rastu primarno zbog eksternih
¢imbenika. Rizik se ne moze u potpunosti eliminirati N0 planiranje pomaze menadZerima da
ga identificiraju, stave brojku na njega te posljedi¢no kontroliraju budu¢nost u maksimalnim

razinama mogucnosti.
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Usmjerenost na buducnost i promjene. Bez plana Covjek se lako prepusti milosti i
nemilosti okoline 1 postane pasivni promatrac svog utjecaja. Planiranjem se uspjeh temelji na
razumnim vjerojatnostima i predvidanjima dogadaja.

Bolja kontrola. Planiranjem je moguce usporedivati planirano s ostvarenim, to je akcija bez

koje je nemoguce identificirati prilike i probleme, a jo§ manje provoditi kontrolu.

Navedene prednosti pomazu pri smanjenju stresa za sve sudionike poslovanja, kao i pri
poboljSanju izvjesnosti 1 stabilnosti za poduzece. TeSko je pomisliti da planiranje ima

nedostatke. Nisu mnogi no kada se objasne postat ¢e jasni i logi¢ni.

U nedostatke planiranja moZemo navesti sljedece:

Sprjecavanje promjena — planiranje ne moze garantirati Zeljeni ishod, stoga se menadZeri
Cesto nalaze u poziciji aktivnog inoviranja jer pra¢enjem ishoda zadanih ciljeva vide da nisu
uskladeni sa stvarnosti, tako da bi u situacijama kada bi slijepo pratili zadane planove
rezultirali stagnacijom.

Stvaranje laZnog osjecaja izvjesnosti — iako poduzeée ne moze dugoro¢no funkcionirati
bez planiranja, ono nam govori $to je najbolje ¢initi uzevsi u obzir dosadasnje informacije za
vrijeme u buduénosti koje se Cesto ne poklapa sa raspolozivim informacijama jer se eksterni
¢imbenici brzo mijenjaju §to rezultira neizbjeznoj neizvjesnosti i konstantnim korekcijama.
Stvaranje nerealnih ciljeva — ¢esto poduzece radnicima zada odredene kvote za ispuniti ¢iji
je cilj pomicanje granica uspjesnosti $to zna biti nemoguce i Cesto preopterecujuce s obzirom

da se samo do odredene granice rezultati mogu kontrolirati iznutra (Mateljak, 2012:29-30).

Planiranje ¢e teSko pomoci poduzecu ukoliko se planer fokusira isklju¢ivo na postizanje
zeljenih ciljeva. U danasnje vrijeme se viSe nego ikada zanemaruju uvjeti na radu upravo
zbog planiranja ciljeva. Kako bi poduzece postiglo Sto veéi profit, planeri rezu troSkove
radnika i povecavaju im kvote. To u teoriji izgleda uspje$no, no ne uzima se u obzir
konkurencija koja nudi bolje uvjete radnicima, $to rezultira Cestim otkazima koji sa sobom
donose druge financijske probleme — zastoje u radu zbog manjka radnika i perioda obuke.

Planer treba znati da je stabilnost poduze¢a nuzna za opstanak na trzistu.
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3. Razine planiranja

Planiranje ima svoju strukturu koju karakteriziraju tri razine korespodentne razinama
menadzmenta. Tako razini viSeg menadzmenta odgovara strategijsko, razini srednjeg
menadzmenta operativno, a razini nizeg menadzmenta takticko planiranje. Proces planiranja
u vecini slucajeva zapoc€inje od vrha organizacijske piramide i tece prema dolje, Sto e se
mo¢i vidjeti na priloZenoj slici. ,,Visi menadZment definira klju¢ne pretpostavke planiranja
(viziju, misiju, ciljeve) koje se na narednim (nizim) razinama adekvatno delegiraju.« (Buble,

1991:52).

Slika 1. Hijerarhijska razina s obzirom na mjeru operacionalnosti?

Kao $to je vidljivo na slici, na vrhu je strateSko planiranje, to jest visi menadzment. Razina
ispod je srednji menadZment, to jest operativno planiranje. Najniza razina planiranja bavi se
kratkoro¢nim planiranjem — iz tjedna u tjedan, mjeseca u mjesec i pokriva ga takticko

planiranje.

2 |zvor: autor
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Podjela planiranja s obzirom na vrijeme razdoblja planiranja:
e dugorocno planiranje (razdoblje dulje od 5 godina) — vis§i menadzment
e srednjoro¢no planiranje (razdoblje izmedu 2 i 5 godina) — srednji menadzment

e kratkoro¢no planiranje (razdoblje do godinu dana) — nizi menadzment

Podjela jasno pokazuje razliku delegiranih odgovornosti medu razinama menadzmenta. Sve
razine se bave naizgled istim poslom — planiranjem, no u daljnjem tekstu objasnit ¢e se

tezina razlike poslovnih odgovornosti i procesa kod razli¢itih razina menadzmenta.

3.1. Stratesko planiranje

Stratesko planiranje provodi se na najvi$oj razini upravljanja i njime se utvrduju strategije za
poduzece i odredena poslovna polja. Ono mora biti potkrijepljeno opseznim istrazivanjima i
dokazima. U okviru strateSkog planiranja, zbog Sirokog planskog horizonta i povezanih
neizvjesnosti, planiraju se samo relativno okvirne vrijednosti, a definicije su detaljnije u
operativnom i taktickom planiranju. Stratesko planiranje sluzi organizaciji pri fokusu svojih
prioriteta 1 vizija u odnosu na promjenjivu vanjsku i unutarnju okolinu. Takoder sluzi tome
da ¢lanovi organizacije dijele iste ciljeve, da ostanu motivirani i produktivni. Stratesko
planiranje je sustavno — ono zahtijeva slijedenje procesa koji je produktivan i usmjeren.

Primjeri strateSkog plana su:

1. Strateski plan ministarstva financija za 2020. — 2021.3
2. Strateski marketinski plan hrvatskog turizma za 2014. — 2020.*

3. Strateski plan gospodarskog razvoja grada Pregrade®

3 Ministarstvo financija RH. Dostupno na [https://mfin.gov.hr/proracun-86/stratesko-planiranje/615].
Pristupljeno: 1. 5. 2022.

4 Ministarstvo turizma i sporta RH. Dostupno na [https://mint.gov.hr/pristup-informacijama/dokumenti-
80/strateski-dokumenti-11418/11418]. Pristupljeno: 1. 5. 2022.

5 Pregrada: Strateski plan. Dostupno na [https://www.pregrada.hr/strate%C5%A1Kki-plan]. Pristupljeno: 1. 5.
2022.
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Strateska razina planiranja je bazirana na eksternim ¢ibenicima, te u skladu s tim provodi
skeniranje okoline, odnosno neprestano prikuplja i analizira golemu koli¢inu informacija 0
stanju gospodarstva, trziSta, konkurencije, te na temelju rezultata definira viziju, misiju,
ciljeve i strategije. Strateski plan treba biti osmiSljen tako da je dugoro¢no koherentan ali i
fleksibilan jer je podlozan stalnim promjenama i nuznim prilagodbama. Ono je prvi korak
procesa planiranja jer odreduje ciljeve, a nize vrste planiranja se bave putevima i mjerama
kako do njih do¢i. Ne mogu se prvo planirati mjere i putevi jer planiranje nije improvizacija
— mora se to¢no znati put kojim se zeli i¢i. Cilj ove razine planiranja je opstanak i razvitak
poduzeca u dugom vremenskom periodu, to jest razdoblju duzem od pet godina, Koji se

ostvaruje kontinuiranim vodenjem racuna o efikasnosti i efektivnosti.

Za postizanje navedenih ciljeva, strateSka razina planiranja takoder identificira dostatne
strategije, koje definiraju skup akcija i potrebnih resursa za postizanje tih ciljeva. Svrha ovih
strategija je maksimiziranje konkurentske prednosti poduzeca 1 povoljnih prilika koje mu se
pruzaju u vanjskom okruzenju kako bi se zadovoljile zelje 1 potrebe kupaca 1 drugih klju¢nih

igraca u vanjskom okruzenju.

3.2. Operativno planiranje

Operativno planiranje izvodi se iz strategijskog planiranja 1 ono pridonosi konac¢nom
ostvarenju planirane strategije. Ono je detaljnije i konkretnije te predvida poslovne pothvate
za jednu godinu. Provodi se na razini poslovnih podrucja — prodaje, proizvodnje, financija,
nabave i djelatnika. Moze se re¢i da je operativni plan skica bliske buduénosti koja ¢e imati

utjecaj na razvoj poduzeca u kra¢em i duzem vremenskom periodu.

Operativna razina planiranja je zaduzena za specificne procedure i procese unutar godine
dana. Cesto se planira na temelju baznih podataka prethodne godine uz modifikacije
postotaka porasta zadanih od viSeg menadzmenta. Usmjerena je na rutinske zadatke, kao §to
su planiranje isporuka, proizvodni tijekovi, utvrdivanje potreba za ljudskim resursima itd.
Zadaca mu je pronalazak boljih 1 efikasnijih naCina poslovanja te je ono sredstvo

komuniciranja cijelog poduzeca (Ocko, 2007:126).
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Operativni plan obuhvaéa mjere koje ¢e se provesti te Sto te mjere trebaju donijeti
cjelokupnom poslovanju kroz proracun prihoda, proracun troskova te proracun financija.
Operativni plan je viSe od postavljanja brojeva, on obuhvaéa mjere koje se trebaju provesti i

proracun o tome $to se Zeli da te mjere donesu, koliko kostaju te kako ih financirati.

Prema Osmanagic¢-Bedenik, osnovne aktivnosti operativnog planiranja jesu:

1. Operativno planiranje prodaje — planiranje $to prodati, u kojem vremenskom rasponu,
kome 1 kako. Plan prodaje prvi je korak pri poslovnom planiranju Sto znaci da iz njega
proizlaze ostali parcijalni operativni planovi.

2. Operativno planiranje proizvodnje — planira se kapacitet i tijek proizvodnje koji mora
biti detaljan, jasan i u skladu sa zbiljskim stanjem moguc¢nosti. Planira se optimalno
koristenje raspolozivih resursa — radnika, prostora, materijala, kapaciteta i radnog toka.
To je vrlo sloZen 1 opSiran proces koji zahtijeva mnostvo tehnickih detalja i procesa.

3. Operativno planiranje nabave — planira se $to ¢e se nabaviti, u kojem stanju, koliko, od
koga, gdje ¢e se skladistiti, kolike zalihe praviti i koliko ¢esto nabavljati. Ono prije svega
pruza transparentnost, omogucéuje efektivno i pravovremeno prikupljanje ponuda te
proaktivno sprjecava potencijalna kasnjenja u dobavi. Kroz planiranje omoguceno je
bolje upravljanje dobavljacima, pronalaZzenje pravog dobavljaca za svaku kategoriju, a
grupiranjem materijala i koli¢ina postizu se bolji uvjeti i kvalitetnija suradnja s
dobavljacima.

4. Operativno planiranje financija — sustavno se procjenjuju i planiraju ulaze¢i i izlazeci
tokovi placanja. ,,Planiranje ciljeva i1 planiranje potrebnih potencijala 1 aktivnosti za
njihovo ostvarenje ostvaruje se putem vrijednosnih veli¢ina financija, raCunovodstva i
ekonomike poduzeca: uplata i isplata, primitaka i izdataka, prihoda i rashoda, te u€inaka i
troskova‘“ — (Osmanagi¢—Bedenik, 2002:163.) Uplate i isplate prikazuju stanje iskljuc¢ivo
novcéanih tokova, dok primici mogu biti nov¢ani od kupaca, primici od prodaje opreme,
emitiranja dionickog kapitala, posudbe itd. Izdaci ¢ine sav materijal koji smo potrosili -
isplacene place, podmireni racuni i sli¢no. Prihodi i rashodi elementi su RDG-a i
prikazuju promjene vrijednosti stanja dobara i dugova prikazanih u bilanci. Prihodi i
rashodi su racunovodstveni pojmovi koriSteni u procesu knjizenja i revizije financijskih

rezultata.
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5. Operativno planiranje djelatnika — planira se kvantitativno i kvalitativno rad
zaposlenih. Pri procesu razrade moguénosti i ciljeva moraju se uzeti u obzir interesi:
posloprimaca (humani radni uvjeti, poStena naknada, ocCuvanje zdravlja, Sanse za
napredovanjem...), poslodavaca (optimalan broj radnika, njihova ucinkovitost, niski
troskovi, fleksibilnost, motivacija, napredovanje...), sindikata (stvaranje povoljnih radnih
uvjeta, postizanje suodlucivanja...) i drustva (smanjenje opterecenja zbog otpustanja,

uravnotezeno i posteno trziSte rada) - Osmanagic¢-Bedenik, 2002:164.

Operativno planiranje ne bavi se planiranjem rada cijelog poslovanja, nego se grana u
zasebne discipline koje su veoma kompleksne i razli¢ite no moraju biti medusobno
harmonizirane kako bi se naposlijetku postigao uspjeh cjelokupnog poslovanja. Svaka
disciplina operativnog planiranja je klju¢na i zahtijeva predznanje o struci. Dakle, menadzer
koji se bavi operativnim planiranjem djelatnika ne moze znati voditi operativno planiranje
financija ili operativno planiranje prodaje jer iako se bavi operativnim planiranjem, nije

struan u tim poljima.

3.2.1. Faze i koraci operativnog planiranja

Nakon $to smo obradili funkciju operativnog planiranja u Sirem kontekstu planova poduzeca,
u nastavku ¢emo detaljnije razmotriti proces operativnog planiranja. Prema Osmanagic¢-
Bedenik, on je podijeljen u Cetiri faze:

1. Definiranje problema: Problemi nastaju kada se trenutno ili predvideno stanje tvrtke
smatra nezadovoljavaju¢im 1 trazi se posti¢i drugacije stanje. Korijen problema su
neprikladni ciljevi zbog promjena vanjskih ili unutarnjih okvirnih uvjeta ili nedostatnih
resursa, te nepotpuni ucinak u postizanju ciljeva zbog pogresnih uputa ili mjera.

2. PronalaZenje rjeSenja: ukljucuje obradu prikupljenih podataka kako bi se informiralo o
potencijalnim i1 dostupnim moguénostima, analizu moguénosti te njihovo formuliranje.
Vrste i koli¢ine mogucnosti ovisi o tipu problema kojim se u tom slucaju bavi.
Konkretizacija mogucnosti odnosi se na Sirinu i kompleksnost sadrzaja, kao 1
ucinkovitost 1 povezanost s nuznim resursima. U fazi pripreme odlu¢ivanja analizira se i

definira postojeée stanje. Uobicajeno se rabe unutarnji i vanjski izvori informacija
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(Rosenkranz, 1999:13-19). Prije procesa prikupljanja informacija bitno je zapitati se jesu
li informacije pouzdane, potpune ili suvisSne. Medu unutarnjim izvorima informacija
najznacajniji su statistika, racunovodstvo, poslovna izvjes¢a, analiza itd. KoriStenje
unutarnjim izvorima pruza nam znanja o na$0j konkurentnosti, motivaciji zaposlenika,
SWOT analizi i ekonomskim veli¢inama. Medu vanjskim izvorima informacija
najznacajniji su dobavlja¢i, kupci, konkurencija, financijske institucije, mediji i tako
dalje. Informacijama iz vanjskih izvora proSiruju se potrebna znanja o svim vanjskim
faktorima koji utjecu na poduzece — politici, druStvu, gospodarstvu, tehnologiji, trzistu,
konkurenciji i tako dalje.

3. Faza optimiziranja: predstavlja ocjenjivanje ucinkovitosti pojedinaénih mogucnosti u
odnosu na postavljeni cilj, te se odabire adekvatna moguénost.

4. Faza implementacije: slijedi nakon selekcije optimalne alternative i obuhvaéa izbor
djelovanja. Odabirom mogucéeg plana 1 prihvacanjem istog kao obveznog zadanog plana
izrazava se namjera osobe koja odlucuje o ostvarenju odredenog buduceg stanja, to jest
sadrzaja plana. Dakle, donoSenje odluka je proces oblikovanja namjera, a planiranje je

sredstvo za njihovu komunikaciju (Osmanagi¢-Bedenik 2002:50).

Operativno planiranje se bavi tolikim temama i koristi tolikim opcijama tehnika da
neiskusnom menadZeru moze biti teSko naci pocetak. Ova podjela sluzi za rjeSenje tog
problema. Svaka od navedenih faza se treba jasno obraditi kako bi se doslo do Zeljene

promjene.

3.2.2. Operativno planiranje prodaje

Operativno planiranje se dijeli na planiranje podrucja i planiranje koje nadilazi podru¢ja. U
nastavku priloZzenoj slici vidi se grananje planiranja podrucja na svojih pet podgrana —
planiranje marketinga, proizvodnje, istrazivanja i razvoja, nabave i opreme; i planiranje koje
nadilazi podru¢ja na svoje Cetiri podgrane — planiranje djelatnika, troSkova, rezultata i
financija. Operativno planiranje prodaje spada pod planiranje podruc¢ja — planiranje

marketinga.
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Slika 2. Struktura operativnog plana (Osmanagi¢ Bedenik, 2002:103.)

|
e o)
[ Planiranje marketinga ]-—
[ Planiranje proizvodnje ]-—
[ Planiranje istraZivanja i razvoja
T
( Planiranje opreme |-

Plan marketinga dalje ukljucuje plan prodaje, plan mjera marketinga, plan troSkova
marketinga 1 plan prometa. Plan prodaje dio je poslovnog plana poduzeca koji sluzi za
dokumentaciju politike prodaje za naredno razdoblje. (Erhmann, 1999:263) - plan prodaje

odgovara na sljedeca pitanja:

e Kaoje proizvode (usluge) prodavati?

e Koliko proizvoda prodavati?

e Komu prodavati proizvode?

e Kada prodavati proizvode?

e Gdje prodavati proizvode?

e Po kojim cijenama prodavati proizvode?

e S kakvim rezultatima prodavati proizvode?

Plan prodaje moze se dakle raditi po razli¢itim Zeljenim parametrima — prema pojedina¢nim

proizvodima, domacéem i stranom trziStu, ucestalosti isporuka itd. Plan prodaje predstavlja
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ishodiste za sve sljedece dijelove poslovnoga plana, dok utjee izravno na planove

proizvodnje, nabave, prometa i rezultata (Osmanagic¢-Bedenik, 2001:107).

(Erhmann, 1999:163-264) navodi da se slozeni postupak planiranja prodaje odvija u

sljede¢im koracima:

strategijska analiza okoline (gospodarske, politicke, pravne, drustvene itd.),
istrazivanje sposobnosti prihvacanja trzista (ponasanje konkurencije, dinamika trzista),
analiza vlastitog prometa i prodaje,

validacija i definiranje koncepcije kupaca,

prognoziranje prodaje,

usporedivanje potencijalne prodaje i potencijalnog ucinaka poduzeca,

izrada fragmentiranih planova prodaje,

uskladivanje plana prodaje sa svim ostalim parcijalnim planovima poduzeca,

© 0 N o g B~ w DN PE

usvajanje plana prodaje,

10. nadziranje ispunjenja plana prodaje.

Planiranje prodaje ne planira se striktno po navedenom planu. Menadzeri su slobodni
planirati kako njima osobno najviSe odgovara te na nacin za koji oni vjeruju da je najbolji

put ispunjenju vizije.

3.3. Takticko planiranje

U pravilu, voditelji odjela sudjeluju u izradi taktickog plana delegiranog odjela. U tom se
smislu definiraju glavne aktivnosti — radnje i koraci koje svaka funkcijska jedinica
organizacije treba izvrSiti da bi se ostvarili strategijski ciljevi. Takticko planiranje sadrzi

sljedece elemente:

o ciljeve,
o taktike,
e resurse,
e radnje,

e rokove.
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Takti¢ka razina planiranja zapravo se provodi na najnizoj hijerarhijskoj razini jer obuhvaca
razdoblje od jednog mjeseca i upotrebljava se u sluc¢ajevima kada se poslovne odluke moraju
donijeti odmah. Takoder se koristi kada se treba uspostaviti plan preusmjeravanja ciljeva
kako bi se sprije€ili problemi (Erhmann, 1999:22.). Zanimljivo je kako poneki ekonomisti
smatraju da je operativno planiranje najnize na hijerarhijskoj ljestvici, dok drugi ipak
smatraju da ta titula pripada taktickom planiranju. Smatram da je operativno planiranje ipak
na razini srednjeg menadzmenta, a takticko na razini niZzeg menadzmenta jer se operativno
planiranje koristi pri planiranju poslovanja u narednih do pet godina, dok se takticko
planiranje bavi trenutnim stanjem. Opet, obje vrste posla su visokozahtjevne i uspjeh

poslovanja odrazava sposobnosti, vjestine, upornosti i znanja menadzera.
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4. Operativno planiranje prodaje na primjeru poduzec¢a Kudeli¢ d.o.o.,
Bedenica

Operativno je planiranje ilustracija bliske budu¢nosti kojom se nastoje predvidjeti poslovni
poduhvati poduze¢a u narednih nekoliko godina, koji ¢e imati utjecaj na poslovni rezultat
poduzecéa. Drugim rijecima, operativno je planiranje instrument kojim poduzece iz godine u
godinu nastoji pronaci i promisljati bolje i efikasnije nacine poslovanja koji ¢e doprinijeti
boljem poslovnom rezultatu te predstavlja sredstvo komuniciranja kroz cijelo poduzece.

(Ogko, 2007:73)

U nastavku je prikazano operativno planiranje na primjeru jednog od vodeéih prehrambenih

poduzeca u Republici Hrvatskoj, a to je poduzec¢e Kudeli¢ d.o.o.

4.1. Osnovni podaci o poduzecu

Kudeli¢ drustvo s ogranicenom odgovornos$¢u za proizvodnju, preradu i trgovinu (skraceni
naziv: Kudeli¢ d.0.0.) osnovao je davne 1992. godine g. Josip Kudeli¢. U samim pocecima
poslovanja poduzece je obavljalo djelatnost proizvodnje mesa odnosno koriStenjem usluga
drugih klaonica. U meduvremenu je, uslijed porasta obujma poslovanja, donesena odluka o
izgradnji novog, vlastitog objekta za proizvodnju mesa i mesnih preradevina u Bedenici.
Novi objekt pusSten je u rad u rujnu 1997. godine te je tada zapocela era uspjeSnog
poslovanja 1 kontinuiranog rasta u vidu kvalitete proizvoda i financijske uspjeSnosti
poduzeca. U samim pocecima, poduzece je zapoSljavalo ukupno 18 djelatnika. Stalna
ulaganja u proSirenje proizvodnih kapaciteta, kako u infrastrukturu tako i u novu tehnolosku
opremu, rezultirala su kontinuiranim povecanjem broja djelatnika. Stoga, danas poduzece
zaposljava 142 djelatnika. Lokacija samog objekta je na adresi Bedenica 50/A, Bedenica, na
parcelnoj Cestici 1515/1 k.o. Bedenica. Na lokaciji postoji veterinarsko sanitarni objekt
(veterinarski broj 719) za: klanje papkara i kopitara; rasijecanje i preradu mesa papkara,
kopitara, divljaci i uzgojene divljaci; proizvodnju mljevenog mesa i mesnih pripravaka;

topljenje zivotinjske masti 1 proizvodnju ¢varaka. Uz to, na istoj lokaciji, poduzeée ima u
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odvojenim prostorijama (veterinarski broj 2584) registrirano i skladistenje i uskladiStenje

hrane Zivotinjskog podrijetla u uvjetima kontrolirane temperature.

Poduze¢e Kudeli¢ d.o.o. ve¢ duzi niz godina ostvaruje pozitivni ekonomski rezultat, a na
trziStu je ve¢ dobro poznat po stabilnosti, sigurnosti te posebice po zavidnoj kvaliteti svojih
proizvoda. Radom, ulaganjem u strojeve i opremu za proizvodnju i predu mesa i mesnih
preradevina, stvorili su vlastiti, Siroki asortiman proizvoda na temelju kojeg je pokrenut
njihov lanac maloprodaje. Otvoren je veliki broj manjih prodavaonica — mesnica kao npr. na
zagrebackim trznicama u Dubravi, Kvatri¢u, TreSnjevci, u gradu Sv. Ivan Zelina, Novom
Vlastitim transportnim gospodarskim vozilima osiguran je kvalitetan prijevoz sirovina i
distribucija robe i gotovih proizvoda. Sama proizvodnja obuhvaca proizvodnju svjezeg
mesa, polutrajnih i trajnih mesnih proizvoda. Na domacem se trziStu trenutno nudi vise od

100 vrsta razli¢itih suhomesnatih proizvoda.

Kontinuirano ulaganje i pozitivno poslovanje prepoznato je od strane Poslovne Hrvatske, pa
je Drustvo dobilo sljedece nagrade: 2011.: bronca (top 1.500 poslovnih subjekata), 2010.:
srebro (top 1.000 poslovnih subjekata), 2009.: bronca (top 1.500 poslovnih subjekata),
2008.: bronca (top 1.500 poslovnih subjekata). Svi proizvodi Drustva proizvode se u skladu
sa zahtjevima kupaca, u skladu sa zakonima, pravilnicima i u skladu sa zahtjevima
medunarodno priznatih normi. Tako svoj sustav upravljanja temelji na sljedeé¢im
standardima koje posjeduje: 1SO 9001:2018 (upravljanje kvalitetom) i HACCP sustav
upravljanja kvalitetom prema Codex Alimentarius Commission koji su uvedeni 2007.
godine. Integrirani Poslovnik upravljanja kvalitetom i sigurnosti hrane je temeljni dokument
za ostvarivanje poslovne politike poduzeca. Poslovnikom 1 prateéim sustavnim
dokumentima propisani su svi procesi i aktivnosti koji mogu izravno ili posredno utjecati na
osiguranje ugovorene kvalitete proizvoda, kao i odgovornosti i ovlastenja za njihovo
provodenje. Pravila propisana Poslovnikom obvezujuc¢a su za sve zaposlenike, a direktor
preuzima sve potrebne mjere da osigura odgovarajuce resurse za njihovu provedbu. Sustav
upravljanja kvalitetom odnosi se na klanje stoke, proizvodnju i prodaju svjezeg mesa i

mesnih preradevina.
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Tablica 1. Poslovni prihodi i udio u poslovnim prihodima djelatnosti

RB Poslovni subjekt Poslovni prihod (u HRK)  Udio u djelatnosti

MESNA INDUSTRIJA BRACA PIVAC

1. 0.0, 1.699.336.738 33,28%
2. PPK d.d. 1.342.776.154 26,30%
3. MESNA INDUSTRIJA RAVLIC d.o.o. 265.130.687 5,19%
4. PETASON d.o.o0. 264.104.913 5,17%
5. MM MESNA INDUSTRIJA d.o.0. 207.109.889 4,06%
6. KUDELIC d.o.o. 125.360.627 2,46%
7. PERT d.o.0. 102.467.743 2,01%
8. DERMA d.d. 78.345.131 1,53%

PALEKA, MESARSKO-TRGOVACKI
9. 72.913.231 1,43%

OBRT, vl. Mladen Paleka

10. SKOKIC d.o.o0. 72.366.939 1,42%
Poslovni prihod top 10 subjekata 4.229.912.052 82,84%
Ostatak industrije 876.130.344 17,16%

Izvor: www.fininfo.hr, 2021.

Kudeli¢ d.o.o. jedno je od najuspjesnijih prehrambenih poduzeca u zemlji, $to osim
prethodno spomenutih nagrada, dokazuju i financijski podaci. Tako je u tablici 1. vidljivo
kako se poduzece u svojoj djelatnosti u Republici Hrvatskoj prema ostvarenim prihodima
nalazi na 6. mjestu s udjelom od 2,46%. Navedeno je izuzetno visoki postotak obzirom da

ostatak industrije ¢ini svega 17,16%.
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4.1.1. Predmet poslovanja

Poduzece Kudeli¢ d.o.o0. registrirano je prema NKD 2007. 10.11 Proizvodnja i konzerviranje
mesa. Vrhunska kvaliteta proizvoda uz postivanje svih standarda koje zahtjeva prehrambena
industrija 1 potrosaci, najvaznija su referenca poduzeéa koja im omogucuje rast i razvoj
poslovanja te Sirenje na trziStu. Sukladno podacima sudskog registra, poduze¢e Kudeli¢

d.o.o0., registrirano je za obavljanje sljedec¢ih djelatnosti (Sudski registar, 2022.):

uzgoj stoke, peradi i ostalih Zivotinja,

proizvodnja, prerada konzumacijskog mesa i mesnih proizvoda,

e pripremanje hrane i pruzanje usluga u prehrani,

e pripremanje i usluzivanje pi¢em i napicima,

e zastupanje inozemnih tvrtki,

e skladistenje robe,

e djelatnosti pakiranja,

e kupnja i prodaja robe,

e Obavljanje trgovackog posredovanja na domacem i1 inozemnom trZistu,

e javni cestovni prijevoz putnika i tereta u medunarodnom i domaéem prometu.

Medutim, kao Sto je ve¢ spomenuto glavna je djelatnost poduzeca prerada i konzerviranje
mesa. Osnovne Kkategorije proizvoda poduzeca Kudeli¢ d.o.o. tako podrazumijevaju
proizvodnju svjeZeg mesa te mesnih preradevina. Poduzece iz godine u godinu biljezi rast
udjelu na trzistu, a danas je prodajno najvise orijentirano na vlastitu maloprodaju, opskrbu
preko 900 trgovina na podrucju sjeverozapadne Hrvatske te putem nekih vecih trgovackih

lanaca (npr. KTC i sl.).
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4.1.2. Proizvodni program

Proizvodni se program poduzec¢a moze podijeliti u 3 osnovne kategorije, a to su sljedece:

® svjeze meso
e suhomesnati proizvodi

e peceni i dimljeni proizvodi.

Poduzece putem vlastite maloprodaje svakodnevno nudi kvalitetno i svjeZze meso vrhunske
kvalitete. S obzirom da je rije¢ o svjezem mesu klju¢no je da njegova obrada u vlastitom
proizvodnom pogonu bude kontrolirana u svakom koraku od odabira dobavljaca, obrade
mesa pa sve do distribucije krajnjim potrosa¢ima. U ponudi je svakodnevno svjeze meso
koje je razvrstano i klasificirano od strane ovlastene klasifikatorske kuce: junetina, govedina,

teletina i svinjetina.

Drugu grupu proizvoda ¢ine suhomesnati proizvodi. Naime, proizvodni asortiman poduzeca
Kudeli¢ tako ¢ini gotovo 90 vrsta suhomesnatih proizvoda, od kojih valja izdvojiti kobasice
vrhunske kvalitete koje su stavljene na trZiste pod trgovackim nazivom “PRIGORSKA”,
“PAJDASKA”, “DOMACA KOBASICA” i “GROF prava domaca Sunka  koja je 2010.

godine postala brend i nova robna marka Zagrebacke zupanije.

Treca grupa proizvoda odnosi se na pecene 1 dimljene proizvode, od kojih se istice
GROF prava domaca Sunka odnosno tradicionalno suho soljena i dimljena Sunka ugodne
slanosti te lijepe oblikovanosti. Receptura od davnina, svjez zrak brezuljkastih predjela i
blagi vjetrovi plodnih nizina stvorili su meku strukturu suhog mesa. GROF prava Sunka
robna je marka Zagrebacke Zupanije i izvorni domaci proizvod. Proizvodi se od svinja
uzgojenih na podruc¢ju Zagrebacke zupanije, tradicionalnom metodom i ru¢nom obradom
kakva se koristi od davnina. Sunka je dostupna u tri vrste pakiranja: cijela Sunka, vakumirani

komad Sunke 1 vakumirani narezani listi¢i Sunke.

Sto se ti¢e cjelokupnog poslovanja prehrambenog poduzeéa Kudeli¢ u svom proizvodnom
asortimanu ima 15 razli¢itih grupa proizvoda. Prva grupa u kojoj se prodaje 78 vrsta

proizvoda odnosi se na govede, juneée i teleCe meso (svjeze i smrznuto), dok druga grupa
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podrazumijeva svjeze i smrznuto svinjsko meso. Treca grupa odnosi se na ostale svjezeg i
smrznutog mesa koje sadrzi 8 razli¢itih proizvoda. U Cetvrtoj se grupi nalaze polutrajne,
obarene i kuhane kobasice kojih ima 80 vrsta, dok se u petoj nalaze konzerve kojih ima 16
vrsta. Trajne kobasice predstavljaju zasebnu grupu, a u ponudi ih ima 40 razli¢itih vrsta.
Sljede¢a su grupa dimljeni mesni proizvodi koji obuhvacaju 47 vrsta. Osim dimljenih,
zasebno su klasificirani peceni mesni proizvodi kojih u ponudi ima 63 vrsta. Deveta grupa
proizvoda odnosi se na 17 vrsta masti i ¢varaka. Od jestivih nusproizvoda, poduzeée u
asortimanu ima 44 vrste iznutrica, a od nejestivih 20 vrsta koZe 1 masnoca. Uz to, poduzece

nudi 214 vrsta ostalih pakiranih proizvoda.

4.2. Operativno planiranje kroz plan proizvodnje

PolaziSte izrade plana proizvodnje jesu planirane koli¢ine prodaje. Plan se prodaje
uobicajeno razlikuje od planiranih koli¢ina prodaje kako bi poduzece u svakom trenutku
imalo dovoljnu koli¢inu zaliha kako bi zadovoljilo eventualni rast potraznje. Medutim,
izuzetno je vazno predvidjeti navedenu koli¢inu kako ne bi doSlo do gubitaka uzrokovanih
velikom razlikom izmedu proizvedene i prodane koli¢ine. Obzirom da je, u ovom slucaju,
rije¢ o prehrambenoj industriji sa proizvodima koji mogu biti kraceg roka trajanja (svjeze

meso), ukoliko dode do pogresnog planiranja, moze do¢i do velikog financijskog troska.

U nastavku je, u tablici prikazan plan prodaje poduzeca Kudeli¢ d.o.o. po koli¢inama za
2021. godinu. Navedeni je plan prodaje prikazan prema grupama proizvoda koje su

prethodno detaljnije objasnjene.
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Tablica 2. Plan prodaje po koli¢inama

GRUPA JEDINICA 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 2021.
PROIZVODA MJERE
Govede, kg 70.192 70.262 70.332 70.353 70.402 70.438 70.579 70.720 70.861 70.967 71.053 71.060 847.218
junece i telece
meso
Svinjsko meso kg 89.974 90.001 90.091 90.226 90.407 90.678 90.778 91.231 91.870 92.054 92.146 92.174 1.091.629
(svjeze i
smrznuto)
Ostale vrste kg 1729 1763 1774 1818 1837 1855 1.873 1.892 1911 1930 1.950 1.969 22.302
mesa (svjeZe i
smrznuto)
Polutrajne, kg 112.852 115.109 115.800 118.695 119.882 121.081 122.292 123.515 124.750 125.997 127.257 128.530 1.455.760
obarene i
kuhane
kobasice
Konzerve kg 3.847 3924 3948 4046 4087 4128 4169 4210 4253 4295 4338 4381 49.625
Trajne kg 12.443 12.692 12.768 13.087 13.218 13.350 13.484 13.619 13.755 13.892 14.031 14.172 160.511
kobasice
Dimljeni kg 9564 9755 9.814 10.059 10.160 10.261 10.364 10.467 10.572 10.678 10.785 10.892 123.371
mesni
proizvodi
Peceni mesni kg 28.295 28.861 29.034 29.760 30.057 30.358 30.661 30.968 31.278 31.590 31.906 32.225 364.992
proizvodi
Masti i &varci kg 2741 2796 2813 2883 2912 2941 2970 3.000 3.030 3.060 3.091 3.122 35.359
Jestivi kg 12.238 12.483 12558 12.871 13.000 13.130 13.261 13.394 13.528 13.663 13.800 13.938 157.864
nusproizvodi
- iznutrice
Nejestivi kg 116.413 118.741 119.454 122.440 123.665 124.901 126.150 127.412 128.686 129.973 131.272 132.585 1.501.692
nusproizvodi
- kozice i
masnoce

Ukupno 460.288 469.493 472.310 484.118 488.959 493.849 498.787 503.775 508.813 513.901 519.040 524.230 5.937.563

Izvor: simulirani podaci poduzeé¢a Kudeli¢ d.o.o., Bedenica

U tablici 2. su prikazane grupe proizvoda iz asortimana poduze¢a Kudeli¢ d.o.0. odnosno
njihove prodajne koli¢ine prema mjesecima. Obzirom na bogati asortiman poduzeca,
navedene se grupe proizvode odnose samo na mesne proizvode, odnosno iz plana su
izostavljene usluge klanja te pakirani proizvodi. 1z tablice je tako vidljivo kako je u 2021.

godini poduzece Kudeli¢ namjeravalo prodati sveukupno 5.937.563,38 kg mesnih proizvoda.

29



Dorotea Garié: Operativno planiranje prodaje na primjeru prehrambenog poduzecéa (struéni zavrsni rad)

Tablica 3. Plan proizvodnje po koli¢inama

GRUPA JEDINICA 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
PROIZVODA MJERE

Govede, juneée i kg 77.211 81.071 93.232 93.698 84.328 84.371 84.539 84.793 84.963 85.090 95.301 97.207
telece meso
Svinjsko meso kg 98.971 103.920  119.508 120.106  108.095 108.419  108.636  108.962  109.725  109.944  110.054  110.087
(svjeze i smrznuto)
Ostale vrste mesa kg 1.892 1.987 2.285 2.296 2.067 2.087 2.092 2.098 2.119 2.140 2.161 2.183
(svjeZe i smrznuto)
Polutrajne, kg 123520 129.696  149.150  149.896  134.907 136.256  136.528  136.938  138.307  139.690 @ 141.087  142.498
obarene i kuhane
kobasice
Konzerve kg 4.211 4.421 5.084 5.110 4.599 4.645 4.654 4.668 4.715 4.762 4.810 4.858
Trajne kobasice kg 13.619 14.300 16.445 16.527 14.875 15.023 15.053 15.099 15.250 15.402 15.556 15.712
Dimljeni mesni kg 10.468 10.991 12.640 12.703 11.433 11.547 11.570 11.605 11.721 11.838 11.957 12.076
proizvodi
Peceni mesni kg 30.969 32,518 37.395 37.582 33.824 34.162 34.231 34.333 34.677 35.023 35.374 35.727
proizvodi
Masti i &varci kg 3.000 3.150 3.623 3.641 3.277 3.310 3.316 3.326 3.359 3.393 3.427 3.461
Jestivi kg 13.395 14.064 16.174 16.255 14.629 14.776 14.805 14.850 14.998 15.148 15.300 15.453
nusproizvodi -
iznutrice
Nejestivi kg 127.417  133.788  153.856  154.626  139.163  140.555  140.836  141.258  142.671  144.098 145539  146.994
nusproizvodi -
koZice i masnoée

Ukupno 504.674  514.767  517.856  530.802  536.110 541.471 546.886  552.355  557.879  563.457  569.092  574.783

Izvor: simulirani podaci poduze¢a Kudeli¢ d.o.o., Bedenica

Iz podataka u tablici 3. moze se iscitati kako je poduzeée Kudeli¢ d.o.o. u 2021. godini
planiralo proizvesti 6.510.133 kg mesnih proizvoda. Navedeno je 572.569 kg vise od
planirane prodajne koli¢ine, medutim vecinski dio proizvodnog asortimana poduzeca Cine
suhomesnati proizvodi, trajne kobasice i sl. koji imaju duzi rok trajanja te ih je moguce

proizvesti u ve¢im koli¢inama, u odnosu na svjeZe vrste mesa.

U tablici, u nastavku, prikazana je razlika planirane proizvodnje u odnosu na planiranu
prodaju. Iz navedenog se moze ocitati poveCanje proizvedene koli¢ine u proljetnim te
zimskim mjesecima kada se oCekuje i1 veca potraznja zbog blagdana, stoga poduzece, kako bi

izbjeglo stvaranje nezadovoljenog segmenta potraznje, planira vece koli¢ine zaliha.
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Tablica 4. Razlika planirane proizvodnje i planirane prodaje

GRUPA JEDINICA 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

PROIZVODA MJERE
Govede, junece i telece kg 7.019  10.810 22.900 23.345 13926 13933 13.961 14.073 14101 14123 24.248  26.147
meso
Svinjsko meso (svjeZe kg 8.997  13.919 29.417 29.879 17.688 17741 17.859 17.731 17.855 17.890  17.908  17.914
i smrznuto)
Ostale vrste mesa kg 163 223 511 478 230 232 218 206 208 210 212 214
(svjeZe i smrznuto)
Polutrajne, obarene i kg 10.668  14.587 33.350 31.201 15.025 15175 14.236  13.423 13557 13.693 13.830 13.968
kuhane kobasice
Konzerve kg 364 497 1.137 1.064 512 517 485 458 462 467 471 476
Trajne kobasice kg 1.176 1.608 3.677 3.440 1.657 1.673 1.570 1.480 1.495 1.510 1.525 1.540
Dimljeni mesni kg 904 1.236 2.826 2.644 1.273 1.286 1.206 1.138 1.149 1.160 1.172 1.184
proizvodi
Peceni mesni kg 2.675 3.657 8.362 7.823 3.767 3.805 3.569 3.365 3.399 3.433 3.467 3.502
proizvodi
Masti i ¢varci kg 259 354 810 758 365 369 346 326 329 333 336 339
Jestivi nusproizvodi - kg 1.157 1.582 3.617 3.383 1.629 1.646 1.544 1.456 1.470 1.485 1.500 1.515
iznutrice
Nejestivi nusproizvodi kg 11.004  15.047 34.403 32.186 15499 15.654 14.686  13.847 13985 14125 14.266  14.409

- koZice i masnoce

Ukupno 44386  45.274 45.546 46.684  47.151  47.623  48.099 48580 49.066  49.556  50.052  50.552

Izvor: simulirani podaci poduzec¢a Kudeli¢ d.o.o., Bedenica

U tablici 5. prikazana je stvarna koli¢ina proizvedenih proizvoda poduzeca Kudeli¢ d.o.o.
Poizvedeno je 12.283 kg proizvoda manje od nego $to je prvotno planirano. Razlika u
planiranoj 1 krajnje ostvarenoj proizvodnji odnosno koli¢ini proizvedenih proizvoda
ponajprije se odnosi na problematiku s kojom se poduzeée u navedenoj godini susrelo, a
odnosi se na kaSnjenje dopreme materijala potrebnih za pakiranje mesnih proizvoda koje
poduzece distribuira diljem Republike Hrvatske, kao 1 Cestim odsustvom radnika. Naime,
obzirom da je 2020., ali i 2021. godinu, izmedu ostalog, obiljezila i pandemija COVID-19,
dolazilo je do Cestih samoizolacija i bolovanja djelatnika poduzeca koji su znatno usporili
procese proizvodnje, a samim time u konacnici i utjecali na manju koli¢inu proizvedenih

proizvoda nego $to je to bilo planirano.
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Tablica 5. Proizvedeni proizvodi u 2021. godini

GRUPA JEDINICA 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 2021.

PROIZVODA MJERE

Govede, kg 77.211 81.071  103.232 93.698 84.328 84.371 84.539 84.793 84.963 85.090 95.301 97.207 1.055.804

junede i telece

meso

Svinjsko meso kg 98.971 83.136 83.136 83.136 83.136 83.136 83.136  108.962  109.725  109.944  110.054  110.087 1.146.559

(svjeze i

smrznuto)

Ostale vrste kg 1.892 1.987 2.285 2.296 2.067 2.087 2.092 2.098 2.119 2.140 2.161 2.183 25.407

mesa (svjeZe i

smrznuto)

Polutrajne, kg 129.580  129.696  110.150 149.896 134.907 136.256 136.528  136.938 82.984  139.690 141.087  142.498 1.570.210

obarene i

kuhane

kobasice

Konzerve kg 4211 4.421 5.084 5.110 4.599 4.645 4.654 4.668 4.715 4.762 4.810 4.858 56.537

Trajne kg 13.619 4.004 14.445 16.527 14.875 15.023 15.053 15.099 15.250 15.402 15.556 15.712 170.565

kobasice

Dimljeni kg 10.468 10.991 4.256 4.256 4.256 4.256 4.256 4.256 11.721 11.838 11.957 12.076 94.587

mesni

proizvodi

Peceni mesni kg 30.969 32.518 37.395 37.582 33.824 34.162 34.231 34.333 34.677 35.023 35.374 35.727 415.815

proizvodi

Masti i &varci kg 3.000 3.150 3.623 3.641 3.277 3.310 3.316 1.663 3.359 3.393 3.427 3.461 38.620

Jestivi kg 13.395 14.064 16.174 16.255 14.629 7.979 7.979 7.979 7.979 7.979 15.300 15.453 145.165

nusproizvodi

- iznutrice

Nejestivi kg 127.417 120560 153.856  154.626  139.163  140.555 140.836  141.258 142.671 144.098 145539  146.994 1.697.573

nusproizvodi

- kozice i

masnoce

Ostalo 6.059 0 15.780 36.221 0 0 0 0 0 0 11.474 11.473 81.007
Ukupno 510.733 485598 533.636 567.023 519.061 515.780 516.620 542.047 500.163 559.359  580.566 = 586.256 6.497.850

Izvor: simulirani podaci poduze¢a Kudeli¢ d.o.o., Bedenica

Primjecuje se vece odstupanje planiranog i ostvarenog pogotovo u ¢etvrtom mjesecu 2021.
godine u kojem je predvideni plan proizvodnje iznosio 530.802 kg mesnih proizvoda, dok je

proizvedeno 567.023 kg proizvoda.
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Usporedba planirane i ostvarene proizvodnje
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Grafikon 1 Usporedba planirane i ostvarene proizvodnje u 2021. godini

Na grafikonu je prikazana usporedba planirane i ostvarene proizvodnje mesnih proizvoda u
2021. godini. Plavom je bojom prikazana planirana proizvodnja, dok je sivom bojom
prikazana ostvarena proizvodnja. Graficki prikaz daje dosta jasnu sliku uspjeSnosti
planiranja proizvodnje poduzeca Kudeli¢ d.o.o. obzirom na ¢injenicu da su razine gotovo
podjednake, uz poneka odstupanja, nastala kao posljedica pandemije koja ja zadesila
globalno gospodarstvo.

4.3. Plan prodaje

Planiranje se, kao §to je ve¢ prethodno navedeno, definira kao proces unutar kojeg je
predvideno provodenje pojedinih faza kako bi se donijela pravovremena 1 kvalitetna odluka
koja ¢e poslovanje poduzeca dovesti na jednu visu razinu te ga uciniti konkurentnijim kako

na domacem, tako 1 na inozemnom trzistu.

Preduvjet za izradu plana proizvodnje jest ponajprije izrada plana prodaje, kao i poznavanje

strukture proizvoda. Drugim rijeima, pocetak planiranja jest uvijek prodaja. Plan prodaje
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tako predstavlja plansku odluku poduzeéa o tome koliko poduzeée odredenih proizvoda

planira prodati u odredenom vremenskom razdoblju na odredenom trzistu.

Naime, plan prodaje ishodiSte je za sve sljedeCe faze operativnog planiranja, a direktno

utjece na:

e plan prometa
e plan proizvodnje
e plan nabave

e plan rezultata.

Odgovorne osobe u poduzecu, kao §to je to slucaj i kod promatranog poduzeca Kudeli¢
d.0.0. procjenjuju mogucnosti prodaje prvenstveno uzimajuéi u obzir sposobnosti poduzeca
za prodaju vlastitth mesnih proizvoda kao i1 sposobnost ciljanog trziSta za prihvacanje
navedenih proizvoda poduzeca. Nadalje, temelj za definiranje ciljeva prodaje i prometa, kao
i za definiranje potrebnih mjera svakako su analize i prognoze poslovanja te analize i

prognoze okoline u kojoj poduzecée posluje.

Odluke o planiranim koli¢inama prodaje donosi vrhovni menadZment poduzec¢a Kudeli¢

d.o.o. (top-down pristup) uzimajuci u obzir sve relevantne interne i eksterne faktore.

Planiranje prodaje tako predstavlja kompleksan proces koji se obavlja u nekoliko koraka, a

to su:

e preuzimanje rezultata strategijske analize okoline (PESTLE analiza)

e istraZivanje sposobnosti prihvacanja trZista te ponaSanje konkurencije

e analiza prodaje poduzeca i prometa upotrebom relevantnih pokazatelja

e provjera i definiranje strukture ciljanih kupaca

e izrada prognoze prodaje

e usporedba potencijala prodaje te potencijala u¢inka poduzeca

e izrada parcijalnih planova prodaje (sadrzajno prema proizvodima odnosno grupama
proizvoda; vremenski mjese¢no, kvartalno ili godiSnje; prostorno sukladno
geografskom podrucju prodaje)

e uskladivanje plana prodaje sa prethodno navedenim parcijalnim planovima
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e usvajanje plana prodaje

e pracenje ostvarenja plana prodaje.

Planiranje se prodaje moze, osim prema prethodno navedenim, odvijati i prema drugim
aspektima, kao Sto su grupe kupaca, kanali prodaje, domace i strano trziste 1 sl. Medutim

prethodno su navedeni glavni aspekti prema kojima se najc¢esce izraduju planovi prodaje.

Kao $to je ve¢ prethodno navedeno, planiranje se prodaje u poduzec¢u Kudeli¢ odvija prema
top-down pristupu. Naime, poduzeée Kudeli¢ d.o.0. koncipirano je na nacin da ukljucuje
rukovodece osoblje (direktor, uprava), srediSnje rukovodece osoblje (voditelji pojedinih
odjela — proizvodnja, prodaja, raéunovodstvo i financije, logistika, nabava) te najniZze osoblje
odnosno operativni radnici. Vise vodeée osoblje tako podrazumijeva direktora Josipa
Kudeli¢a mladeg, sina osnivaca te nekadasnjeg direktora, Josipa Kudeli¢a starijeg. Top-
down pristup kojeg poduzece koristi podrazumijeva da direktor zajedno sa suradnicima na
razini uprave odreduje najvaznije smjernice koje moraju osigurati realizaciju postavljenih
ciljeva za cjelokupno poduzece. Osigurava provodenje planova prodaje te postavljene
strategije unutar poduzeca, ostvarenje misije, vizije 1 vrijednosti te identifikaciju kriti¢nih
proizvodnih i prodajnih procesa koji zahtijevaju posebnu pozornost u rjeSavanju. SrediSnje
rukovodece osoblje zaduZeno je za provodenje 1 ostvarenje ciljeva kroz uspjesno i kvalitetno
obavljanje poslova. Osim navedenog, kreiraju i svoje parcijalne planove sukladno odjelima.
Nakon §to voditelji odjela poduzeéa Kudeli¢ d.o.o. izrade svoje planove, oni se
prilagodavaju te se uklanjanju odnosno uskladuju odredena odstupanja. Navedenu aktivnost
izvrSava uprava poduzeca koja je zaduZena za to da su svi planovi medusobno korelirani te
da u cilju imaju prosperitet poduzeca, odnosno da vode istom cilju na relativno sli¢an nacin.
Konacna verzija pojedinacnih planova odjela, tako treba biti u skladu sa zadanim
smjernicama uprave, a cjelokupni plan treba odgovarati na pitanja gdje se poduzece sada

nalazi, kamo se krece te kako da tamo stigne.

Nakon uspostavljenih planova, voditelji pojedinih odjela u poduzecu delegiraju poslove
operativnim radnicima te nadziru njihov rad i ucinkovitost u radu kako bi se ostvario

postavljeni plan prodaje.
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Kao S$to se moze iscitati iz prethodno navedenog, planiranje je prodaje izuzetno vazna
smjernica za daljnje poslovanje poduzeca ¢iji je cilj ostvariti profitabilno i konkurentno
poslovanje na nacin da se izbjegne nepotreban troSak resursa, vremenska zastojanja i sl.
Kako bi se izbjegli navedeni ogranicavaju¢i faktori, poduze¢e Kudeli¢ d.o.o. izraduje
inicijalni plan na godis$njoj razini, odnosno u drugom kvartalu pretohodne za iduc¢u godinu,

medutim navedeno se korigira na kvartalnoj razini sukladno koli¢ini dostupne sirovine i

materijala, razini potraznje kao i cjelokupnog stanja na trzistu.

Plan se prodaje tako uobicajeno izraduje prema prosjecnoj godi$njoj proizvodnji odnosno
prodaji u posljednje 3 godine, izuzimaju¢i iz kalkulacije odredena izvanredna odstupanja.
Poduzece Kudeli¢ d.o.o. analizira prosli prodajni period na nacin da se izuzmu neobicni
dogadaji, neuobicajeni vremenski uvjeti, kupci za koje poduzece sa sigurno$¢u zna da vise
neée kupovati, izvanrednih smanjivanja cijena ili pak nepredvidenih troskova. Naime,
poduzeé¢e Kudeli¢ d.o.o. planiranje prodaje izvrSava na nalin da se izracuna prosje¢na
koli¢ina prodanih proizvoda (izraZeno u jedinici mjere — kilogram), nakon cega se izraduje
plan prodajnih cijena (izrazeni u kunama po kilogramu), a naposljetku financijski plan
odnosno plan prihoda od prodaje (izrazen u kunama ili drugoj odgovarajucoj valuti).
Financijski plan tako uz prethodno navedeno ukljucuje i troskove koji se pojavljuju u
prodajnom ciklusu, a to su troSkovi dopreme proizvoda do krajnjeg kupca, pozicioniranje,
troSkovi marketinga odnosno promocije proizvoda i sl. koji umanjuju prihode od prodaje i u

kona¢nici predstavljaju neto prihod.

Navedene planove nije dovoljno samo izraditi, ve¢ je potrebno po njima aktivno postupati.
Poduze¢e Kudeli¢ d.o.o. tako u odjelu prodaje izraduju mjesecne analize te biljeze
odstupanja, ako je primijenjivo, te ukoliko je doSlo do vecih odstupanja prenosi informaciju
viSem rukovodstvo koje tada poduzima odgovarajuce mjere. Ukoliko je primjerice u sije¢nju
doslo do naglog pada prodaje mesnih proizvoda u odnosu na prvotno planirano, u veljaci se
ispituju razlozi zbog cega je do toga doslo, kako se navedeni problemi mogli izbje¢i u
buduénosti. Neki od razloga mogu biti otkazivanje poslovne suradnje s jednim od
maloprodajnih centara zbog promjene vlasniStva, a samim time i uvjeta suradnje i sl.
Medutim do odstupanja ne mora nuzno do¢i u negativnom u smislu, ve¢ moze do¢i i do

pozitivnog odstupanja od plana prodaje. Navedeno moze biti rezultat uvodenja novog
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proizvoda i njegove izvrsne prihvacenosti od strane kupaca, otvaranje novog prodajnog
mjesta (Mesnica Kudeli¢) na koje se moZe plasirati veéa koli¢ina mesnih proizvoda
poduzeca sto dovodi do vece prodaje, kao 1 brojni drugi razlozi, poput povecane blagdanske
potrosnje, ostvarenje veceg broja poslovnih suradnji sa poznatim trgovackim centrima te

brojni drugi razlozi.

U svakom slucaju, plan bi uvijek trebao biti postavljen na realistiCan i ostvariv nacin s
mogucéim ostvarenim prodajnim cijenama i koli¢inama, kao S§to je to slucaj kod poduzeca
Kudeli¢ d.o.o., jednog od najpoznatijih i najuspjesnijih poduzeca u Republici Hrvatskoj, ali i

Sire.

4.3.1. Odredivanje cijene proizvoda

Prodajna je cijena, naravno uz kvalitetu proizvoda, jedan od najvaznijih odlucujucih faktora
za pribavljanje odredenog proizvoda na trziStu stoga je vrlo bitno pravilno postaviti
odredenu cijenu proizvoda. Poduzec¢e Kudeli¢ d.o.o. tako cijene svojih proizvoda odreduje
shodno cilju koji se odnosi na vodstvu u kvaliteti proizvoda koja podrazumijeva da je
prodajna cijena indikator vrhunske kvalitete Sto znaci da proizvodi uglavnom imaju stalnu
cijenu, a njezino je smanjenje najceSce uzrokovano primjerice kra¢im rokom trajanja koje
tada zahtijeva 1 njezino sniZenje. Poduzeée neprestano istice kvalitetu svojih proizvoda §to
potvrduje i Cinjenica da posjeduju certifikat za sustav upravljanja kvalitetom prema
medunarodnoj normi ISO 9001:2008 te certifikat za HACCP sustav upravljanja kvalitetom

prema Codex Alimentarius Commission.

Uz prethodno navedeno, u obzir se prilikom odredivanja prodajne cijene uzimaju i troskovi
koji nastaju u navedenom procesu. Oni se dijele na fiksne i varijabilne troSkove. Fiksni
troSkovi su stalni te se ne mijenjaju s promjenom stupnja iskorisStenja kapaciteta, a to su
odrzavanje dugotrajne imovine, komunalne usluge, amortizacija, trosak registracije kamiona
za dopremanije finalnih proizvoda do krajnjih kupaca i dr. Oni u globalu ostaju neizmijenjeni
medutim smanjuju se po uc¢inku odnosno jedinici proizvoda, obzirom da se prevaljuju na

veci broj ucinaka. Varijabilni se troSkovi naprotiv mijenjaju obzirom na obujam proizvodnje,
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a oni mogu biti: troSkovi ambalaze mesnih proizvoda, troSkovi materijala i sirovina i drugi.
Poduze¢e Kudeli¢ d.o.o. tako prilikom odredivanja prodajne cijene u obzir uzima fiksne i
varijabilne troSkove koji nastaju u procesu proizvodnje, a kasnije i prodaje (npr. troSak
goriva do prodajnog mjesta) kako bi postavio cijenu na nacin da zadovolji svoje kupce, ali 1
osigura dostatnu razinu profita koje ¢e mu omogucditi daljnji razvoj i Sirenje poslovanja te
uvodenje novih proizvoda. Osim tog, potrebno je uzeti u obzir i stanje na trzistu te kretanje
cijena konkurentskih proizvoda. Za navedeno je u poduzecu zaduzen odjel prodaje koji
neprestano i kontinuirano prati promjene na trziStu te primjenjuje nauceno i donosi odluke, u
suradnji sa visSim rukovodstvom, o eventualnoj korekciji prodajne cijene. Promjene na trzistu
podrazumijevaju smanjenje odnosno poveéanja cijena konkurentske grupe mesnih
proizvoda, inflacija, pojava supstituta te druge faktore koji mogu imati bitan utjecaj na

odredivanje cijena.

Tablica 6. Plan prosjeéne cijene na mjese¢noj razini

GRUPA PROIZVODA 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 Godi$nja

prosjecna
cijena

Govede, junece i telece 3321 3361 3391 34,15 3422 3442 34,73 3508 3518 3554 3561 35,68 34,61

meso

Svinjsko meso (svjeZe i 20,86 21,34 21,96 2251 22,73 23,12 2351 2415 24,75 2505 2575 26,01 23,48

smrznuto)

Ostale vrste mesa 42,38 42,46 43,18 4323 43,87 44,05 44,10 4467 4552 4563 46,09 47,24 44,37

(svjeZe i smrznuto)

Polutrajne, obarene i 28,62 28,69 28,75 28,78 28,86 29,15 29,30 29,39 29,53 29,68 29,80 29,83 29,20

kuhane kobasice

Konzerve 26,83 27,10 27,56 27,97 2825 2859 29,08 29,37 29,75 30,06 30,53 31,11 28,85

Trajne kobasice 52,01 52,53 52,69 5321 5369 5402 5456 54,99 5554 5596 56,41 56,91 54,38

Dimljeni mesni 51,98 52,08 52,60 53,13 53,77 5431 5485 5540 56,01 56,57 57,19 57,76 54,64

proizvodi

Peceni mesni proizvodi 21,09 21,30 21,60 22,01 22,43 2290 23,47 2413 2456 2518 25,76 26,32 23,40

Masti i ¢varci 19,62 19,82 20,01 20,21 2042 2062 20,81 2085 21,06 21,16 21,37 2159 20,63

Jestivi nusproizvodi - 8,75 8,84 8,87 8,91 8,95 9,01 9,10 9,15 9,20 9,24 9,27 9,28 9,05

iznutrice

Nejestivi nusproizvodi - 2,08 2,12 2,14 2,18 2,24 2,27 2,31 2,37 2,42 2,46 2,52 2,58 2,31

koZzice i masnoce

Izvor: simulirani podaci poduze¢a Kudeli¢ d.o.o., Bedenica

U prethodnoj su tablici prikazane planirane prosjecne cijene na mjesecnoj razini za 2021.
godinu. Obzirom na Sirok proizvodni, odnosno prodajni asortiman poduzeca Kudeli¢ d.o.o.
odredene su cijene prema grupama proizvoda (kn/kg) na mjesec¢noj razini. Shodno ¢injenici

da se unutar svake grupe proizvoda nalazi pregrst proizvoda, radi jednostavnosti tumacenja,
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one su sazete te prikazane prema prosjecnim vrijednostima. Prosje¢na mjesecna cijena

dobivena je na nacin da su zbrojene sve mjeseCne cijene unutar jedne grupe proizvoda

podijeljene sa brojem proizvoda unutar grupe, dok je prosjeCna godiSnja prodajna cijena

dobivena zbrajanjem svih mjesecnih cijena te podijeljena sa ukupnom godiSnjom prodajnom

koli¢inom.

Tablica 7. Financijski plan

GRUPA 1 2 3 4
PROIZVO
DA

Govede, 33,21 33,61 33,91 34,15
junede i

telece

meso

Svinjsko 20,86 21,34 21,96 22,51
meso

(svjeze i

smrznuto)

Ostale 42,38 42,46 43,18 43,23
vrste mesa

(svjeze i

smrznuto)

Polutrajne 28,62 28,69 28,75 28,78
, obarene i

kuhane

kobasice

Konzerve 26,83 27,10 27,56 27,97
Trajne 52,01 52,53 52,69 53,21
kobasice

Dimljeni 51,98 52,08 52,60 53,13
mesni

proizvodi

Peceni 21,09 21,30 21,60 22,01
mesni

proizvodi

Masti i 19,62 19,82 20,01 20,21
¢varci

Jestivi 8,75 8,84 8,87 8,91
nusproizv

odi -

iznutrice

Nejestivi 2,08 2,12 2,14 2,18
nusproizv

odi -

kozice i

masnoce

Govede, 70.192 70.262 70.332 70.353
junede i

telece

meso

Svinjsko 89.974 90.001 90.091 90.226
meso

(svjeze i

smrznuto)

Ostale 1.729 1.763 1.774 1.818
vrste mesa

(svjeze i

smrznuto)

34,22

22,73

43,87

28,86

28,25
53,69

53,77

22,43

70.402

90.407

1.837

Prodajne cijene

34,42

23,12

44,05

29,15

28,59
54,02

54,31

22,90

34,73

23,51

44,10

29,30

29,08
54,56

54,85

23,47

Prodajne koli¢ine

70.438

90.678

1.855

70.579

90.778

1.873

35,08

24,15

44,67

29,39

29,37
54,99
55,40

24,13

20,85

9,15

70.720

91.231

1.892

35,18

24,75

45,52

29,53

29,75
55,54

56,01

24,56

2,42

70.861

91.870

1911

10

35,54

25,05

45,63

29,68

30,05
55,96

56,57

25,18

21,16

9,24

2,46

70.967

92.054

1.930

11

35,61

25,75

46,09

29,80

30,53
56,41
57,19

25,76

21,37

9,27

71.053

92.146

1.950

12

35,68

26,01

47,24

29,83

31,11
56,91

57,76

26,32

71.060

92.174

1.969

Godisn

ja

prosje¢

39

na
cijena

34,61

23,48

44,37

29,20

28,85
54,38
54,64

23,40

847.
218

1.091.
629

22.302
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Polutrajne
, obarene i
kuhane
kobasice
Konzerve
Trajne
kobasice
Dimljeni
mesni
proizvodi
Peceni
mesni
proizvodi
Masti i
¢varci

Jestivi
nusproizv
odi -
iznutrice
Nejestivi
nusproizv
odi -
kozice i
masnoce

Govede,
junece i
telece
meso
Svinjsko
meso
(svjeZe i
smrznuto)
Ostale
vrste mesa
(svjeze i
smrznuto)
Polutrajne
, obarene i
kuhane
kobasice
Konzerve

Trajne
kobasice
Dimljeni
mesni
proizvodi
Peceni
mesni
proizvodi
Masti i
¢varci
Jestivi
nusproizv
odi -
iznutrice
Nejestivi
nusproizv
odi -
kozice i
masnoce
Ukupno

112.852

3.847

12.443

9.564

28.295

2.741

12.238

116.413

2.331.
065

1.876.
858

73.269

3.229.
835

103.216

647.162

497.129

596.734

53.780

107.081

242.139

9.758.
268

115.109

3.924

12.692

9.755

28.861

2.796

12.483

118.741

2.361.
397

1.920.
602

74.884

3.302.
667

106.333

666.706

508.086

614.755

55.405

110.315

251.428

9.972.
577

115.800

3.948

12.768

9.814

29.034

2.813

12.558

119.454

2.385.
032

1.978.
276

76.607

3.329.
128

108.789

672.718

516.246

627.102

56.294

111.354

255.466

10.117.
012

118.695

4.046

13.087

10.059

29.760

2.883

12.871

122.440

2.402.
448

2.030.
774

78.600

3.415.
769

113.182

696.432

534.444

654.992

58.279

114.709

266.566

10.366.
193

119.882

4.087

13.218

10.160

30.057

2.912

13.000

123.665

2.408.
938

2.055.
184

80.577

3.460.
276

115.457

709.726

546.265

674.112

59.450

116.319

276.501

10.502.
805

121. 122.292
081

4.128 4.169
13.350 13.484
10.261 10.364

30.358 30.661

2.941 2.970

13.130 13.261

124. 126.150
901

Financijski plan

2.424. 2.451.
603 317
2.096. 2.134.
393 377

81.708 82.616

3.529. 3.582.
828 952

118. 121.217
010
721. 735.619
125
557. 568.446
245

695. 719.655
151

60.645 61.803
118. 120.683
305

284. 291.730
013

10.687. 10.870.
026 414

123.515

4.210

13.619

10.467

30.968

3.000

13.394

127.412

2.480.
782

2.202.
965

84.527

3.629.
638

123.653

748.919

579.872

747.203

62.546

122.499

301.424

11.084.
028

Izvor: simulirani podaci poduze¢a Kudeli¢ d.o.o., Bedenica

124.750

4.253

13.755

10.572

31.278

3.030

13.528

128.686

2.493.
201

2.273.
845

86.995

3.684.
264

126.513

763.973

592.113

768.259

63.803

124.466

311.136

11.288.
567

125.997

4.295

13.892

10.678

31.590

3.060

13.663

129.973

2.521.
910

2.305.
734

88.084

3.739.
712

129.056

777.399

604.014

795.340

64.763

126.214

320.218

11.472.
445

127.257

4.338

14.031

10.785

31.906

3.091

13.800

131.272

2.529.
986

2.372.
665

89.855

3.792.
217

132.432

791.455

616.765

821.769

66.065

127.859

330.535

11.671.
603

128.530

4.381
14.172

10.892

32.225

3.122

13.938

132.585

2.535.300

2.397.110

93.022

3.833.970

136.298

806.564

629.162

848.247

67.393

129.395

341.853

11.818.
313

1.455.
760

49.625
160.
511
123.
371

364.
992

35.359

157.
864

1.501.
692

29.325.
977

25.644.
783

990.
745

42.530.
255

1.434.
156
8.737.
797
6.749.
788

8.563.
318

730.
225
1.429.
200

3.473.
007

129.
609.
253

U tablici 7. prikazan je financijski plan prodaje koji obuhvaca planirane prodajne cijene

prema grupama proizvoda, planirane prodajne koli¢ine prema grupama proizvoda te
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financijski plan prema grupama proizvoda za 2021. godinu. Navedeno je dobiveno na nacin
da se planirane prodajne cijene pomnoze sa planiranim prodajnim koli¢inama po grupama

proizvoda na mjesecnoj razini.

4.3.2. Usporedba ostvarenja i plana

Poduzecée Kudeli¢ d.o.o. za 2021. je godinu planiralo je ostvariti prihode od prodaje mesnih
proizvoda u iznosu od 129.609.253 kn, a zapravo je ostvarilo prihode u vrijednosti od
121.183.617 kn. Navedena je razlika posljedica, ve¢ prethodno spomenute izvanrednih
negativnih gospodarskih kretanja uzrokovanih pandemijom te cestih samoizolacija i
bolovanja djelatnika koje su usporile proces proizvodnje, utjecale na smanjenje koli¢ine
proizvoda koji su se plasirali na trziste te u konacnici na sam iznos prihoda. Potrebno je jo$
jednom napomenuti kako su iz kalkulacije izuzete usluge klanja te iz tog razloga predstavlja
razliku u odnosu na sluzbene podatke FINA-e odnosno godisnjih financijskih izvje$¢a prema

kojima je poduzece u 2021. godini ostvarili prihode od prodaje u iznosu od 125.360.627 kn.

Tablica 8. Indeks realizacije prihoda od prodaje u odnosu na planirano

GRUPA PROIZVODA Planirano za 2021. u HRK  Ostvareno u 2021. u HRK Indeks realizacije

Govede, junede i telece

29.325.977,00 28.739.457,00 98,00
meso
Svinjsko meso (svjeze i 25.644.783,00 25.131.887,00 98,00
smrznuto)
Ostale vrste mesa (svjeZe i
990.745,00 1.020.467,00 103,00
smrznuto)
Polutrajne, obarene | 42.530.255,00 35.500.112,00 83,00
kuhane kobasice
Konzerve 1.434.156,00 1.391.132,00 97,00
Trajne kobasice 8.737.797,00 9.174.687,00 105,00
Dimljeni mesni proizvodi 6.749.788,00 6.547.295,00 97,00
Peceni mesni proizvodi 8.563.318,00 8.306.419,00 97,00
Masti i évarci 730.225,00 745.560,00 102,00
Jestivi nusproizvodi - 1.429.200,00 1.457.784,00 102,00

iznutrice
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Nejestivi nusproizvodi -
koZice i masnoce

Ukupno 129.609.253,00

3.473.007,00 3.368.816,00

121.183.617,00

Izvor: simulirani podaci poduze¢a Kudeli¢ d.o.o., Bedenica

4.3.3. Plan za 2022. godinu

97,00

93,00

U tablici je prikazan plan prodajnih koli¢ina poduzeéa Kudeli¢ d.o.o. za 2022. godinu.

Shodno stabilizaciji gospodarstva, Sto se tice globalne pandemije, predvida se veca razina

prodaje odnosno prodajnih koli¢ina od one u 2021. godini. Tako je planirana prodajna

koli¢ina za 2022. godinu 6.371.394 kg mesnih proizvoda.

Tablica 9. Plan prodaje po koli¢inama u 2022. godini

GRUPA JEDIN 1 2 3 4 5 6 7
PROIZVO ICA
DA MJER
E
Govede, kg 72.297 72. 72,514 72. 72. 72. 72.
junece i 442 536 587 623 769
teleCe meso
Svinjsko kg 91.054 91. 91.172 91. 91. 91. 91.
meso 081 309 491 766 867
(svjeze i
smrznuto)
Ostale kg 1.737 1.772 1.783 1.827 1.846 1.864 1.883
vrste mesa
(svjeze i
smrznuto)
Polutrajne, kg 129. 131. 132. 135. 137. 138. 139.
obarene i 135 717 508 820 178 550 936
kuhane
kobasice
Konzerve kg 4.287 4.373 4.399 4,509 4.554 4.600 4.646
Trajne kg 13.644 13. 14.000 14. 14. 14. 14.
kobasice 917 350 494 639 785
Dimljeni kg 10.278 10. 10.546 10. 10. 11. 11.
mesni 483 810 918 027 137
proizvodi
Peceni kg 28.435 29. 29.178 29. 30. 30. 30.
mesni 004 908 207 509 814
proizvodi
Masti i kg 2.973 3.032 3.051 3.127 3.158  3.190 3.222
¢varci
Jestivi kg 14.978 15. 15.369 15. 15. 16. 16.
nusproizvo 277 753 911 070 230
di -
iznutrice
Nejestivi kg 125. 127. 128. 131. 132. 134. 135.
nusproizvo 101 603 368 577 893 222 564
di - koZice
i masnoce

72.
914

92.
326

1.902

141.
335

4.692

14.
933

11.
249

3L
122

3.254

16.
393

136.
920

73.
060

92.
973

1.921

142.
748

4.739
15.
082
11
361

3L
433

3.286

16.
557

138.
289

10

73.
169

93.
158

1.940

144,
176

4.787

15.
233

11
475

3L
748

3.319
16.
722

139.
672

11

73.
257

93.
252

1.959

145.
618

4.834

15.
386

11.
589

32.
065

3.352

16.
889

141.
069

12

73.
265

93.
280

979
147
074
883

15.
539

11.
705

32.
386
386
17.
058
142

408

2021.

873.
434

1.104.729

22.413

1.665.795

55.304
176.003

132.578
366.808

38.350

193.207

1.613.759
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Ukupno 493. 503. 506. 519. 524. 529. 535. 540. 545, 551. 556.964 562  6.371.394
919 797 820 490 685 932 231 584 989 449 .53
3

Izvor: simulirani podaci poduzec¢a Kudeli¢ d.o.o., Bedenica

Detaljnom analizom poduzeé¢a Kudeli¢ d.o.o. prepoznato je kako veliku paznju posveéuju
operativnom planiranju kako bi ostvarili zacrtane ciljeve. Planovi se izraduju na temelju
podataka prethodne poslovne godine za sljede¢u godinu, medutim ostvarenje se navedenog
analizira i shodno tome korigira, ukoliko je potrebno, na mjesecnoj razini kako se navedene
poteskoce ne bi u buduénosti ponavljale. Pravovremeno rjeSavanje problema jedna je od

odrednica  uspjesnih  poduze¢a pa tako i  poduzeéa  Kudeli¢  d.o.o.
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5. ZAKLJUCAK

U danaSnjem vremenu ekstremno dinamicke okoline, poduzeca koja Zele opstati moraju
imati razradene hijerarhije ciljeva te ih moraju znati medusobno harmonizirati i integrirati u
stvarni proces proizvodnje. To su dokazale i statistike koje vodi americ¢ki Ured za statistiku
rada, ¢iji rezultati pokazuju da oko 20% novih poduzeéa propadne u prvoj godini, a polovica
ih nestane s trziSta do pete godine svog rada. Prema istrazivanju CBlInsightsa, 42% tvrtki
vrata je zatvorilo zato $to trziSte nije pokazalo interes za njihovim proizvodom ili uslugom, a
18% poduzecéa nije uspjelo zbog problema s odredivanjem cijena i troSkova proizvodnje
(Sockovi¢, 2019).

Da su planovi koristeni u organizaciji rada meduovisni potvrduje tok planova — prije osnutka
poduzeca da bi poduzetnik znao isplati li se uloZiti najbitniji mu je plan prodaje, iz kojeg tek
moze odrediti koliki mu je prostor potreban, broj radnika, koje cijene postaviti, koliko
materijala nabaviti te koje rokove predlagati, kao i najbitnije pitanje — kolike prihode
ocekivati. Pri operativnom planiranju prodaje prvo se odreduju ciljevi koji se Zele postiéi.
Zatim se definiraju i kvantificiraju. Slijedi planiranje marketinga koji je s vremenom postao
od presudne vaZnosti za uspjeh poduzeca. Za klijente je zatim bitno imati razraden plan
ponude koji pogoduje objema stranama. Po dogovoru i potpisivanju ugovora vrsi se nabava
sirovina 1 ostalih materijala te se Zeljeni proizvod napravi, dostavi 1 montira kupcu. Vodeca
poduzec¢a imaju detaljno razradene velike i male ciljeve i planove te im na trziSnom
natjecanju pomaze ste¢eni goodwill. Tesko im je konkurirati ¢ak i s odlicnim sustavom
planiranja, dok je to bez njega gotovo nemoguce. To je pokazatelj koliko je u poduzetnistvu
zapravo bitno sve — od samog proizvoda do poslovnog plana, od radne etike do marketinga,
fleksibilnosti i okoline.

Uvidom u poslovanje poduzeéa Kudeli¢ d.o.o. potvrdila se vaznost operativnog planiranja
prodaje kao dijela strateskog i taktiCkog planiranja. Ipak, valja podsjetiti da su svaka
funkcionalna podrucja i mjesta troskova od neizostavne vaznosti za uspjeh i razvoj poduzecéa
— planiranje proizvodnje, skladiSta, nabave, djelatnika i dr. Od presudne je vaznosti da budu
zasebno obradena i medusobno harmonizirana te je upravo je to posao operativnog

planiranja.
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