1. MENADŽMENT U ZNANOSTI, TEORIJI I PRAKSI
Menadžment se definira kao proces rada s drugima i pomoću drugih, a na ostvarenju organizacijskih ciljeva u promjenjivoj okolini, uz efikasnu uporabu ograničenih resursa.(definicija po Kreitneru). Postoje i druge definicije, ali ova kao da ih sintetizira.

Iz svih definicija mogu se izvući sljedeće karakteristike:

· rad s drugima i pomoću drugih

· ciljevi poduzeća

· efikasnost nasuprot efektivnosti

· ograničeni resursi

· promjenjiva okolina

menadžment kao znanost: - interakcija s ostalim disciplinama (pravna, tehnička, ekon., inform.) Kao znanstvena disciplina - kauzalna anazila koja se fokusira na odnos uzroka i posljedice.

uzrok - problem - simptom
1. znanstveni menadžment - temelji se na radu F.W. Taylora
2. znanost menadžmenta - primjena statističnih metoda operacijskog istraživanja prilikom rješavanja problema i odlučivanja
3. znanost o menadžmentu - je organizirano znanje o menadžmentu. Bit čine principi i teorije. Principi su fundamentalne istine o odnosima između dvije ili više varijabli. Kad se povežu principi i pojmovi formira se teorija.
menadžment kao teorija - teorija o menadžmentu ima svoje dimenzije: predmet, metode i ciljeve. Predmet je konkretna praksa.

menadžment kao proces - menadžment je proces rada s drugima i pomoću drugih na ostvarenju organizacijskih ciljeva u promjenjivoj okolini uz efektivnu i efikasnu uporabu ograničenih resursa.
menadžment kao praksa je vještina - sposobnost čovjeka da odabire i upotrebljava sredstva i metode za ostvarenje određenih ciljeva, kao radnja za postizanje određenih ciljeva, kao skup pravila razrađenih radi ostvarenja ciljeva. Tu se koriste konceptualne vještine, vještine rada s ljudima, tehničke vještine i vještine oblikovanja.
menadžment kao funkcija/profesija - temelji se na znanstvenoj doktrini, mora se pridržavati određenih etičkih kodeksa te se moraju slijediti pravila struke, te je uvjetovan pristup obnašanju profesija.

2. TIPOVI MENADŽMENTA
- prema hijerarhisjoj razini (vertikalna podjela):
· top management (vrhovni management) - odgovori su za poduzeće kao cjelinu. Temeljna odgovornost im je postavljanje ciljeva, definiranje strategije za ostvarenje ciljeva, monitorig i interpretacija eksterne okoline, te donose odluke koje utječu na poduzeće kao cjelinu npr. predsjednik, izvršni direktor
· middle management - nalaze se na srednjoj hijerarhijskoj razini. Odgovorni su za poslovne jedinice i glavne odjele npr. šef odjela, rukovoditelj odjela za razvoj


- projektni management- odgovorni su za realizaciju i rezultate određenih projekata, nemaju formalni položaj u hijerarhiji

· lower ili first in line management - čine manageri direktno odgovorni za proizvodnju dobara i suluga npr. office manager

- s aspekta djelokruga odgovornosti:

· funkcijski managemant - odgovorni su za odjele koji izvršavaju pojedine funkcijske zadatke npr. nabava, prodaja

· linijski manageri - odgovorni su za rad odjela koji neposredno izvršavaju temeljne zadatke poduzeća, štabni manageri su odgovorni za odjele koji podupiru linijske odjele

· generalni manageri - odgovorni su za rad nekoliko odjela koji izvršavaju različite funkcije

· projektni manageri - imaju odgovornost generalnog managera jer koordiniraju rad osoba iz nekoliko odjela uključenih u projekt

3. FUNKCIJE MENADŽMENTA
Menadžment se naziva procesom pa se aktivnosti u tom procesu mogu nazvati funkcijama menadžmenta.
· planiranje - javlja se kao metoda premošćivanja jaza između onog gdje se poduzeće nalazi i onog gdje se u budućnosti želi naći. Planiraju se zadaci ciljevi koje na tom putu treba ostvariti, koju strategiju izabrati i menadžersko odlučivanje u svim fazama.

· organiziranje - produžetak planiranja, dio upravljanja. Potrebno je formirati organizacijsku strukturu i stalno je razvijati da bi se ostvarili zadani ciljevi.

· kadroviranje - planovi i organizacija bi ostali samo projekt kada se ne bi realizirali zadaci kadroviranja. Potrebno je dodijeliti određene uloge konkretnim ljudima koji će ih najbolje izvršiti, a to se posebno odnosi na menadžerske kadrove.
· vođenje  - faza menadžmenta gdje je potrebno da se svi akteri procesa rada usmjere prema zajedničkom cilju. Od vođe se očekuje da nudi sredstva za zadovoljenje potreba i želja sljedbenicima pri čemu treba uključiti motivaciju i komunicirati s njima radi skupnih ciljeva.

· kontroliranje - postupak mjerenja ostvarenih ciljeva i poduzimanja konkretnih radnji da se ciljevi ostvare. 

4. AKTIVNOSTI I ULOGE MENADŽERA
Prema jednoj od studija glavne aktivnosti menadžera su:

· first line manager - kontrolira i planira radne aktivnosti, rješava tehničke probleme, neformalno i usmeno komunicira, komunicira s nadređenim, trenira podređene i osigurava povratnu spregu o performancama podređenih

· middle manager - kontroliranje managera prve razine, pisanje izvještaja, prisustvovanje sastancima, donošenje odluka, čitanje i druge aktivnosti vlastita razvoja, koordiniranje rada drugih i razvoj podređenih

- uloge menadžera po Mintzbergu (10 uloga):

· informacijska uloga (upravljanje pomoću informacija)


- osoba za nadzor - traži, prima informacije i izvještava


- prenositelj informacija - predaje informacije drugim članovima, šalje bilješke i izvještaje, obavlja telefonske pozive


- glasnogovornik - prenosi informacije nečlanovima putem izvještaja

· interpersonalna uloga (upravljanje pomoću ljudi)


- reprezent - obavlja ceremonijalne dužnosti


- vođa - usmjerava i motivira podređene


- osoba za veze - održava informacijske veze unutar i van poduzeća

· uloga odlučivanja (upravljanje akcijom)


- poduzetnik - inicira projekte


- korektor - poduzima korektivne radnje za vrijeme npr.krize


- pregovarač - predstavlja odjel za vrijeme pregovaranja npr. sa sindikatom


- alokator resursa - odlučuje tko će dobiti resurse

5. MENADŽERSKE VJEŠTINE
· konceptualne vještine - sposobnost spoznaje poduzeća kao cjeline, prepoznavanje važnih elemenata u situaciji i razumijevanje odnosa među tim elementima - vještina postizanja sukladnosti između dijelova i cjeline

· vještine rada s ljudima - sposobnost da radi s drugima i uz pomoć drugih i kao član grupe da angažira, motivira, komunicira s ljudima i rješava konfilkte

· tehničke vještine - sposobnost da se ogleda u stručnim znanjima koja su potrebna za obavljanje konkretnih zadataka u poslovnom procesu - metode, postupke, alate

· vještine oblikovanja - sposobnost menadžera da oblikuje rješenja poslovnih problema i to na način na koji će poduzeće imati najviše koristi

6. RAZLIKOVNE KARAKTERISTIKE MENADŽMENTA KAO VJEŠTINE, ZNANOSTI I PROFESIJE
· kao vještina - s aspekta prakse govori se o menadžmetnu kao o vještini i to kao talentu. To je konkretna i detaljna primjena umijeća u praksi.

· kao znanost - razlikujemo 3 pojma:


- znanstveni menadžment - utemeljio F. W. Taylor

- znanost umjesto postupanja odoka

- sklad umjesto nesklada u grupnom djelovanju

- postizanje suradnje među ljudima umjesto kaotičnog individualzima

- rast da bi se ostvario max., a ne granični output

- max. razvitak svih radnika kako zbog njih samih tako i zbog poduzeća


- znanost menadžmenta -  primjena statističkih podataka i njena analiza prilikom rješavanja problema i odlučivanja


-  znanost o menadžmentu - je organizirano znanje o menadžmentu. Bit čine principi i teorije. Principi su fundamentalne istine o odnosima između 2 ili više varijabli. Principi i pojmovi kad se povežu čine teoriju

· kao profesija - danas postoje brojne škole menadžmenta, najpoznatija je MBA studij. U nas postoji CROMA (Hrvatsko društvo menadžera) - etički kodeks - pristup je ograničen na osobe koje posjeduju određene kvalifikacije i znanje, te se moraju pridržavati etičkih načela i pravila prakse.

7. POJAVA I RAZVOJ MENADŽMENTA
F. W. Taylor - osnivač znanstvenog menadžmenta 1903.

Henry Fayol -1916. osnivač moderne teorije operacijskog menadžmenta
H. Mintezberg - 1994. uloga menadžera

8. RAZVOJ TEORIJE MENADŽMENTA
Razvoj teorija novijeg su datuma, vezane su uz F. W. Taylora i njegov rad Shop Management. Od tada do danas razvijene su različite doktrine, škole, pristupi i teorije menadžmenta.

Najuspješnije je Koonz sistematizirao teorije u svom radu The Managment Theory Jungle Revisited svrstavši ih u osnovne grupe:

· konvencionalni pristup menadžmentu



- pristup univerzalnom procesu



- operacionalni pristup


- bihevioralni pristup



- sistemski pristup



- kontingencijski pristup

· nekonvencionalni pristup menadžmentu - nisu uobičajeni u radnoj praksi



- atributi savršenosti



- model vječno uspješne organizacije

9. NAVEDI I OBJASNI TEORIJE MENADŽMENTA
Razlikujemo 3 grupe:

· konvencionalne - grupiraju one teorije koje se temelje na tradicijama i imaju dugogodišnju primjenu u praksi poduzeća

· nekonvencionalne - ovakvi pristupi menadžmentu nastali su krajem 20.st. kao rezultat traženja novih pristupa menadžmenta, a kako bi se poduzeće prilagodilo novim uvjetima

· suvremene - suvremeno poduzeće mora stalno:


- unaprijeđivati kvalitetu proizvoda, usluga, procesa i osoblja transformirajući se u tzv. kvalitetom upravljano poduzeće


- eliminirati aktivnosti koje ne stvaraju dodanu vrijednost


- truditi se postati organizacijom vođenom znanjem

10. PRISTUP UNIVERZALNOM PROCESU
Glavni predstavnih H. Fayol . - poznat još kao funkcijski pristup, najstariji i najpopularniji pristup. Razvio ga je Henri Fayol. Prema ovom pristupu administriranje svih organizacija je potrebno racionalizirati. Fayol je podijelio aktivnosti poduzeća u 6 funkcija:
· financije

· sigurnost

· računovodstvo

· komercijala

· tehnika

· management (planiranje, organiziranje, zapovijedanje, koordiniranje, kontroliranje)

11. OPERACIONALNI PRISTUP F. W. TAYLOR
F. W. Taylor je prvi zasnova znanstveni pristup efikasnom menadžmentu. To je pristup koji je orijentiran na operacije s ciljem unapređenju efikasnosti rada i poslovanja.

Razvijen je operacijski menadžment kod kojeg je potrebno donijeti odluku o:

· strategiji pozicioniranja

· lokaciji postrojenja

· tehnološkim izborima

· upravljanje kvalitetom

· upravljanje zalihama

12. BIHEVIORALNI PRISTUP
Polazi od čovjekovog ponašanja u organizaciji koje bitno utječe na efikasnost rada. Osnovni cilj je otkriti uzroke ljudskog ponašanja i koji faktori pozitivno utječu na ponašanje i angažman zaposlenih.Douglas McGregor (1960.) je postavio Teoriju Y  koju je suprotstavio Teoriji X. Ona govori da ljudi žele preuzeti odgovornost, da je rad čovjeku potreban kao i odmor, da su zaposleni motivirani, da im se treba omogućiti da se razvijaju i dokazuju.

Radnik se ne može tretirati kao dodatak stroju i ne zadovoljava ga samo plaća i ugodna radna sredina nego je najvažniji faktor stav radnika prema svom zadatku i prema drugima s kojima radi.

13. SISTEMSKI PRISTUP
Opća teorija sistema govori da je poduzeće sistem jer se sastoji od većeg broja podsistema koji su međusobno povezani i ovisni. Poduzeće se gleda kao otvoreni sistem i povezan je sa svojom okolinom. Ostvarivanje ciljeva može se postići transformacijom određenih inputa (menadžersko znanje, resursi) u određene outpute (proizvodi, usluge, profit) u uvjetima dane okoline.

Chester I. Barnard (1938.) misli da se komunikacijom premošćuje jaz između individualne volje da se radi i zajedničkih ciljeva organizacije.

14. KONTINGENCIJSKI PRISTUP
Nastao je kao kompromis između sistemskog i situacijskog pristupa.

Prema Kreitneru njegove važne karakteristike su:

· stajalište otvorenog sistema (da za dizajniranje organizacije treba uzeti u obzir i interne i eksterne faktore)

· praktična istraživačka akcija (rješenja imaju praktičnu vrijednost)

· multivarijantni pristup (koristeći multivarijantnu analizu uzima u razmatranje međuzavisnost više faktora)

15. MODEL VJEČNO USPJEŠNE ORGANIZACIJE
Razvio ga je Philip Crosby. Njegove karakteristike su:

· ljudi rutinski rade dobro - to je znak da je menadžment stvorio uvjete u poduzeću da svaka osoba obavi povjereni zadatak u potpunosti, u odgovarajućem vremenu i da je svaki taj zadatak baš točno ono što je trebalo napraviti u tom trenutku

· rast je unosan i postojan - poduzeća moraju rasti barem zbog pokrivanja povećanih troškova

· unaprijed se predviđaju potrebe kupava - znači da se unaprijed identificiraju kupci i njihovo zadovoljenje 

· promjene se planiraju i upravlja se njima - zbog svijeta oko nas koji neprestano ide naprijed

· ljudi su ponosni što tu rade - u poduzeću treba stvoriti takvu klimu da su svi zadovoljni i ponosni što rade baš tu

16. SUVREMENI TRENDOVI U TEORIJI I PRAKSI MENADŽMENTA
· upravljanje cjelokupnom kvalitetom TQM je koncept menadžmenta koji je orijentiran na kontinuirano unaprijeđivanje poslovanja, timski rad, rast zadovoljenja kupaca i snižavanje troškova
· reinženjering poslovnih procesa je način na koji neko poduzeće može postići radikalne promjene u izvođenju svoje djelatnosti mjerene troškovima, vremenskim ciklusom, ukupnom uslugom i kvalitetom pomoću različitih alata i tehnika koje se usredotočuju na poslovanje kao spoj povezanih preko kupca učinjenih ukupnih poslovnih procesa
· učeća organizacija je organizacija u kojoj je svatko angažiran u identifikaciji i rješavanju problema, omogućujući organizaciji kontinuirano eksperimentiranje, promjenu i unapređenje. U učećoj organizaciji svi zaposleni traže probleme i rješavanju ih kako bi zajednički na jedinstven način udovoljili potrebama kupaca.
17. UPRAVLJANJE CJELOKUPNOM KVALITETOM

TQM je orijentiran na kontinuirano unapređenje poslovanja, timski rad, rast zadovoljstva kupava i snižavanje troškova. Dugoročni interesi su sumjereni na kvalitetu, a kratkoročni na profit. Mnogi osnovni principi dolaze iz Japanske kulture: povjerenje, dugoročne obaveze, natjecanje itd. Amerikanci su se orijentirali na kvantitetu i prihvatljivu razinu kvalitete, a Japanci na unapređenje rada. Temeljne vrijednosti su mu: kvaliteta vođena kupcem, stalno unapređenje poslovanja, puna participacija, potpora top menadžmenta, dugoročan pregled, skraćenje vremenskog ciklusa, prevencija, a ne detekcija, management by fact (sve se argumentira činjenicom), razvoj partnerstva i puna odgovornost.
18. REINŽEJERING POSLOVNIH PROCESA

BPR je američki odgovor na japanski TQM jer proces kontinuiranog unapređenja poslovanja više nije dovoljan da bi se zadovoljili zahtjevi za ubrzanje proizvodnog procesa i sniženja troškova.

Reinženjering poslovnih procesa je način na koji neko poduzeće može postići radikalne promjene u izvođenju svoje djelatnosti, a da bi se to postiglo mora se primjeniti takva strategija koja se temelji na brzom i nemilosrdnom mijenjanju stanja.

Tri su glavna cilja reinženjeriga:

· da reducira troškove unapređenja u procesima

· postizanje statusa najboljeg u svojoj klasi

· da postavi nova pravila najboljeg u klasi koja će vrijediti i za druge

Da bi ostvario svoje ciljeve koristi makro pristup. U njemu se preispituje da li obavljati sve aktivnosti ili samo esencijalne i mikro pristupje radikalni redizajn tijela procesa. Posljedice za poduzeće su razne promjene posla, promjene menadćera, promjena organizacijske strukture, promjena vrijednosti.

19.  UČEĆA ORGANIZACIJA

U učećoj organizaciji svi zaposleni traže probleme i rješavaju ih kako bi zajednički udovoljili potrebama kupaca. Bit je kvaliteta i zadovoljstvo kupca. Ona radije ističe timove nego hijerarhiju. Vodstvo je samo sredstvo putem kojeg se poduzeće mijenja u učeću organ., trebaju raditi zajedno sa zaposlenima i graditi zajedničku viziju, horizontalna je org. struktura, zaposlenici se opunomoćuju, međusobno se komunicira, strategija je izranjajuća što znači da strategija proizlazi iz diskusije i u njoj je snažna org. kultura što znači da su granice minimalne, svi imaju pristup svakoj informaciji, vlada osijećaj zadovoljstva i brige jednih za druge.
20.  OKOLINA PODUZEĆA - POJAM I KARAKTERISTIKE

Okolina je ukupnost činitelja koji utječu na poslovanje poduzeća, a menadžment ih mora respektirati prilikom donošenja odluka jer okolina stvara nove prilike i opasnosti za poduzeće pa je potrebno motriti kako bi se na vrijeme uočile tekuće i moguće prilike (pozitivno djelovanje) i prijetnje (negativno djelovanje) i pripremili odgovori.

Razlikujemo:

· eksternu okolinu - šire socijalne snage koje izvana utječu na poduzeće

· interna okolina - snage koje utječu na poduzeće iz nejgove nutrine

21.  EKSTERNA OKOLINA

Eksterna ili vanjska okolina obuhvaća snage koje indirektno utječu na poduzeće.
Razlikujemo:

· opću ili socijalnu -  to su snage koje nisu pod kontrolom poduzeća:

- političko pravna - država utječe na poduzeća, utvrđuje zakonski okvir, utječe na alokaciju resursa, preraspodjelu dohotka, makroekonomsku stabilizaciju


- socijalno kulturna okolina - demografske promjene vjerovanja i vrijednosti, stavovi prema radu

- tehnološka okolina - proces inovacija i razvoj mikroelektronike


- ekonomska okolina  - poslovni ciklusi, globalna ekonomija, unapređenje proizvodnosti, upravljanje ograničenim resursima

· poslova ili okolina zadataka - čine akteri koji utječu na njenu sposobnost da tu okolinu opslužuje. Čine je konkurenti, kupci, dobavljači, sindikati, vlasnici, partneri, regulatori
22. INTERNA OKOLINA - unutarnja

Predstavlja onaj dio okoline poduzeća koja se nalazi u njemu samome pa na nju može utjecati.

Ima svoje ključne dijelove:

· organizacijska struktura- predstavlja sveukupnost veza i odnosa između i unutar resursa poduzeća

· organizacijska kultura - je ukupnost stavova, vrijednosti, normi i vjerovanja koje dijeli većina zaposlenih u poduzeću

· organizacijski resursi - su prirodne i proizvedene stvari, ljudska znanja, sposobnosti s kojima se mogu koristiti neposredno u potrošnji ili posredno u proizvodnji
Razlikujemo:

· fizičke resurse - zemljišta, zgrade

· ljudske resurse - ne samo brojčano, nego njihov stvaralački rad

· informacijki resursi - ulaganje u inf. sustav

· financijski resursi - financijska sredstva

23.  ODNOS PODUZEĆE - OKOLINA

Karakteristike današnje okoline: 

· kompleksnost

· dinamičnost

· heterogenost (različitost)
· neizvjesnost

S tim u vezi 2 su temeljna pitanja:

· kako okolina utječe na poduzeće?

· kako poduzeće odgovara na utjecaje iz okoline? - strategijskim odgovorom, organizacijskom promjenom

- utjecaj okoline se može opisati kroz 3 načela:

· promjene okoline i kompleksnost - okolina se može promatrati kroz stupanj promjene i stupanj homogenosti iz kojih proizlazi neizvjesnost - ključna varijabla u procesu odlučivanja (industrija sokova - poduzeće sa stabilnom i jednostavnom okolinom, elektronička industrija - vrlo dinamična i kompleksna okolina)

· konkurentske snage - rivalstvo, novi konkurenti, konkurentska snaga supstituta, dobavljača, kupaca

· turbulentnost okoline  - opći oblik turbulentnosti okoline je kriza. Razlozi turbulentnosti: rast organizacija, zapletenost u mrežu zakonodavstva, društvenih propisa , istraživanje i razvoj

- odgovor poduzeća:

· neovisnom strategijom - mijenjajući svoje potrebe poduzeće mijenja i okolinu - konkurentim odgovorom, odgovor putem odnosa s javnošću, dobrovoljnim odgovorom

· kooperativnom strategijom  - koordinacija 2 ili više poduzeća u rješavanju problema

· strategijom manevriranja - pokušaj mijenjanja poslovne okoline

24.  ETIKA I DRUŠTVENA ODGOVORNOST MENADŽMENTA
Etika je znanost o moralu. S praktičnog stajališta etika se definira kao kodeks moralnih principa i vrijednosti koje upravljaju ponašanjem pojedinca i grupa u odnosu na ono što je dobro ili loše. Ljudi imaju etiku, a ne organizacije, etičko ponašanje varira od osobe do osobe, etika je relativna, a ne apsolutna. S aspekta menadžmenta etika uspostavlja standarde u odnosu na ono što je dobro ili loše u vođenju i donošenju odluka.

Društvena odgovornost  podrazumijeva obvezu menadžmenta da pravi izbore i poduzima akcije koje će doprinijeti dobrobiti i interesima društva i poduzeća. Društvena odgovornost znači razlikovanje pravog od krivog i činjenje pravog.

25.  MANAGERSKA ETIKA

Etičan je onaj manager koji se u svom radu pridržava etičkih načela. Definiranje etičkih načela i njihova primjena u poduzećima vežu se uz definiranje strategije tako da će glavno etičko načelo biti ugrađeno u njegovu svrhu ili misiju, a izrazit će se sloganom.
Primjer moralnog managera - želi uspjeti, ali samo u okviru etičkih načela i zakona.

Primjer nemoralnog managera - zanima ga samo profit i malo pažnje obraća utjecaju svog ponašanja na druge.

S aspekta menadžmenta etika uspostavlja standarde u odnosu na ono što je dobro ili loše u vođenju i donošenju odluka. Ona se bavi internim vrijednostima koje su dio organizacijske kulture i oblikuje odluke u vezi s društvenom odgovornošću u odnosu na eksternu okolinu. Etički problem nastaje kada odluke pojedinca ili grupe mogu štetiti ili koristiti drugima.

Dvije su grupe vrijednosti i normi koje menadžment uzima u obzir prilikom donošenja odluka:

· tradicionalne poslovne vrijednosti i norme - sloboda pojedinca








 - individualna odgovornost








 - rast (proizvodnost)

· društvene vrijednosti i norme - dostojanstvo čovjeka






    - zajedništvo






    - pravednost (jednakost)

26. DRUŠTVENA ODGOVORNOST
· ekonomska odgovornost - korporacija treba operirati na profitno orijentiranoj osnovi s misijom rasta profita

· zakonska odgovornost - od poduzeća se očekuje da ispunjava eko. ciljeve unutar zakona

· etička odgovornost - neetično ponašanje se dogaša kada poduzeće radi na štetu društva

· diskrecijska odgovornost - aktivnosti uključuju velikodušan filantropski doprinos koji ne nudi povrat poduzeću niti se on očekuje i to je najviši kriterij socijalne odgovornosti
27. PLANIRANJE - PRIRODA I SVRHA PLANIRANJA
Planiranje je prva funkcija menadžmenta i jedna od gl. zadaća strateškog upravljanja. To je formalni proces utvrđivanja ciljeva i izbor adekvathih strategija za ostvarenje tih ciljeva i prethodi izvođenju ostalih managerskih funkcija.
Odgovara na 3 osnovna pitanja:

· gdje smo sada?

· kamo želimo stići?

· kako to želim postići?

Kvalitetno planiranje pomaže ostvariti ciljeve i dovodi do organizacijske uspješnosti za koju možemo reći da je osnovna svrha planiranja.  Nužno je zbog: 

· ograničenosti resursa - da ne bi došlo do iscrpljenja i loših posljedica zbog toga, pa se planiraju i supstituti
· neizvjesnosti okoline - nepredvidiva je oblika pa je potrebno planirati posljedice i odgovore na promjene
Strategijska razina - skenira okolinu, definira viziju, misiju, ciljeve  na dugi rok i strategije (top menadžment). Taktička razina- prevodi strategijske ciljeve pojedinih organizacijskih dijelova kao što su marketing, proizvodnja, financije (middle menadžment). Operativna razina - zadužena je za procedure i procese (lower menadžment).

28.   TIPOVI PLANIRANJA - navedi i objasni
Jednokratni planovi - izrađuju se radi izvršenja seta ciljeva za koje nije vjerojatno da će se ponoviti u budućnosti
· programi - izvršenje jednokratnog cilja, obično je to neki veliki pothvat koji se može više godina ostvarivati, često pothvat s jednim ili više projekata npr. stvaranje nove tvornice
· projekt - set planova za ostvarenje jednokratnog cilja, manji je programa, kraći mu je vremenski rok i često je dio programa
Trajni planovi se odnose na planiranje onih aktivnosti koje se redovito ponavljaju tijekom planskog razdoblja.

· politike - preciziraju se stavovi, načela, principi ili kriteriji u vezi s pitanjima koji će se praviti u poslovanju poduzeća i zahtjevati da se o njima donese odluka. npr. utvrđuje se kolektivni godišnji odnos

· procedura - planovi s kojima se detaljno utvrđuje način postupanja u budućim akcijama npr. način izvršenja godišnjeg odmora

· pravila - zahtjevi koji ne dozvoljavaju slobodu odlučivanja i nema ni politike ni procedure bez pravila 
Kontigencijski planovi se ponekad nazivaju i scenario jer definiraju odgovore poduzeća u slučajevima opasnosti ili zapreka (recesija, inflacija, tehnološki razvoj).

29.  ETAPE PROCESA PLANIRANJA

· situacijska analiza  - prethodi planiranju - radi se SWOT analiza pa se u pogledu eksternih faktora istražuju opasnosti i prilike u njegovom razvoju, a u pogledu internih faktora prednost i slabosti koje poduzeće ima u odnosu na konkurente, a mogu utjevati na njegov budući razvoj
· postavljanje ciljeva -  ciljevi su ključni element planiranja, postavljaju se za poduzeće kao cjelinu i za odjele, sektore itd.
· razvoj planskih premisa  - za svaki plan su bitne premise na kojima će se on zasnivati npr. koja vrsta tržišta, koji proizvodi, koja tehnologija proizvodnje
· indetificiranje alternativa - za ostvarivanje ciljeva ne postoji samo jedan put već više njih
· evaluacija alternativa - potrebno je vrednovati svaku alternativu
· izbor alternativa  - ovo je ključna točka jer se donose odluke o konkretnim pravcima pri čemu treba voditi računa o ekonomičnosti (najveći efekti uz najmanje ulaganja), minimalnom riziku, elastičnosti 
· formiranje izvedenih planova - potrebno je donijeti izvedene planove kojima je cilj osiguranje realizacije osnovnog plana

npr. za nove prodore na tržište treba postojati plan osvajanja novih, plan poboljšanja postojećih proizvoda
· izrada budžeta - on je središnji planski dokument, instrument kontrole jer pokazuje što je, a što nije  ostvareno u odnosu na planirano. Rezultat budžetiranja je vrijednosni prikaz očekivanih rezultata, a odnosi se na prihode i rashode s rezultirajućim profitom, gl. bilančne stavke, kapitalne izdatke
30.  ODGOVORNOST ZA PROCES PLANIRANJA

· odbor direktora - grupa ljudi koju su izabrali dioničari da zastupaju njihove interese. Oni utvrđuju misiju, ciljeve i strategije - kod nas tu ulogu ima nadzorni odbor
· CEO - predsjednik ili predsjedavajući odbora direktora i predsjednik korporacije. Pojedinačno je najvaćnija osoba u procesu planiranja i odgovoran je za implementaciju definirane strategije - u HR direktor
· izvršni odbor - najviše rukovodstvo u poduzeću, broj članova ovisi o veličini poduzeća - priprema podatke za CEO
· linijski manageri - imaju formalna ovlaštenja i odgovornosti. Oni su izvor informacija potrebnih za planiranje i nositelji su izvršenja planova
· individualni planeri - aktivno se uključuju u proces planiranja. Doprinose kvaliteti i nositelji su planiranja
· odjel za planiranje - grupa specijalista za planiranje organiziranja kao štapska služba
· grupe za planiranje - grupa koja se obično sastoji od linijskih managera i organizirane su prema područjima njihove specijalnosti ili posebnog interesa npr. grupa za planiranje prodaje
31.  VIZIJA PODUZEĆA - pojam, komponente i način utvrđivanja

Vizija je jasna predodžba budućnosti, odnosno dugoročni željeni rezultat. Odgovara na pitanje što želimo postati, osnosno što organizacija želi biti u budućnosti. Pomaže menadžmetnu da sagleda položaj poduzeća u budućnosti i da se već sad apočne pripremati za budućnost koja dolazi.

Sadrži dvije komponente:

· osnovnu ideologiju - definira identitet poduzeća i sastoji se od osnovne vrijednosti - sistem načela i dogmi po kojima se vodi poduzeće i njegovo poslovanje i osnovne svrhe - najvažniji razlog postojanja poduzeća jer se smatra da poduzeće ne postoji da bi zarađivalo već radi doprinosa društvu

· predvidiva budućnost - potrebno je predvidjeti ciljeve na dugi rok (10-30 god.) i njihov način postizanja

Način utvrđivanja vizije se utvrđuje različitim metodama:

· samoispitivanjem - poduzeće ispituje samo sebe tako dugo dok ne dođe do konačnog odgovora, tj. osnovnih vrijednosti

· sastavljanjem ''Mars grupe'' - metoda utvrđivanje osnovnih vrijednosti. Top management  sastavi grupu 5-7 osoba koju šalje na Mars. Zadatak je da grupa osnuje identično poduzeće kao na Zemlji

· samoispitivanje zaposlenih pojedinačno - metoda utvrđivanja osnovnih vrijednosti kojom se ispituju pojedinci u poduzeću u pogledu njihove odanosti tim vrijednostima

32.   MISIJA PODUZEĆA - pojam, sadržaj i način utvrđivanja

Misija ili svrha označava osnovnu funkciju ili zadatak poduzeća, koji se razlikuje od poduzeća do poduzeća. Misija je temelj za izvođenje ciljeva, strategije i planova.

Misija mora sadržavati razlog postojanja npr. podizanježivotnog standarda pučanstva

Sadržaj misije:

· razvoj poduzeća - mora se poštivat prošlost poduzeća

· tekuće preferencije managementa i vlasnika - oni imaju svoju misiju i ciljeve

· okolina u kojoj egzistira poduzeće - treba voditi računa o prilikama i prijetnjama okoline

· sredstva kojima raspolaže poduzeće - treba biti realan s obzirom na mogućnosti

· specifična osposobljenost poduzeća - što najbolje radi u odnosu na druge

Imamo više načina utvrđivanja misije, npr. :

· kad menadžeri sami ili uz pomoć konzultanata napišu izjavu o misiji - to je najslabiji pristup jer u njega nitko ne vjeruje

· kad osnivač tijekom vremena razvija poslovnu filozofiju koja postaje bezvremenska vrijednost usađena u ponađanje ljudi 

· kad se misija usmjerava na određene probleme rješenjem kojih se osnažuje prvobitna misija
33.  CILJEVI PODUZEĆA - pojam, sadržaj i broj ciljeva
Svako poduzeće mora imati svoj cilj kojemu teži. Ciljevi su željeno stanje, pozicija ili rezultat pojedinca, grupa ili cjelokupne organizacije u nekom vremenskom trenutku i oni sumejravaju djelovanje organizavije na svim razinama. 

Cilj sadrži razloge zbog kojih poduzeće postoji ili koji mu je zadatak, predstavlja prolaz jer definira smjer, ali ne i opseg i definira rezultat koji se želi postići.

Dva su osnovna cilja- opstanak i razvoj (progres). Opstanak proizlazi iz postojanja poduzeća, a razvoj je kontinuitet djelovanja poduzeća. Newman opstanak naziva proizvodni cilj - to su zadaci koje je potrebno izvršiti da bi se ostvario rezultat, a razvoj  naziva kapaciteti - to su zadaci koje treba izvršiti da bi se koristile i razvijale sposobnosti (kapacitet) poduzeća.

npr. naš je cilj opstanak, rast, povećanje stanja rasta proizvodnje 5%

34.  HIJERARHIJA CILJEVA PODUZEĆA

Hijerarhija ciljeva je formalna povezanost ciljeva između i unutar organizacijskih struktura u poduzeću.

Iz misije se izvode najprije strategijski ciljevi, tj. ciljevi poduzeća kao cjeline. Oni izražavaju namjere onoga što poduzeće želi ostvariti. Postavlja ih top menadžment. 

Strateški ciljevi su: stanje tržišta, inovacije, proizvodnost, javna odgovornost itd. Na temelju strateških ciljeva definiraju se taktički ciljevi - oni su rezultati koje namjeravaju ostvariti sektori i odjeli. Ovi se ciljevi odnose za srednji menadžment i opisuju što glavne jedinice moraju činiti da bi se ostvarili ciljevi poduzeća. Taktički ciljevi su temelj za definiranje operacionih ciljeva, tj. specifičnih rezultata koje trebaju ostvariti odjeli, radne grupe, pojedinci. Ovi su ciljevi precizni i mjerljivi.

S obzirom na vremensku dimenziju - kratkoročni, rednjoročni, dugoročni.

S obzirom na područja za koja su postavljeni mogu se postavljati za različite funkcije u organizaciji i za različita područja poslovanja.

35. MENADŽMENT POMOĆU CILJEVA (MBO)

Definiranje ciljeva poduzeća je osnova njegova opstanka i razvoja jer poduzeće bez ciljeva isto je i što i brod na pučini bez kormila. Cilj je putokaz kamo poduzeće, menadžeri žele ići.Cilj mora imati početnu točku ili postojeće stanje, konačnu točku do koje treba stići i mora naznačiti vrijeme u kojem će taj put prijeći. Neki od ciljeva su profitabilnost, stanje na tržištu, proizvodnost, financijski i materijalni resursi, učinak i razvijanje managera, učinak i stavovi radnika, javna odgovornost i inovacija. 

Analiza ključnih rezultata obuhvaća opis ključnih rezultata, oblikovanje standarda učinka i definiranje instrumenata kontrole. Opisom ključnih rezultata obuhvaća se manji br. zadatak i to onih koji mogu imati veći utjecaj na uspjeh poduzeća u cjelini te se dolazi do ključnih rezultata koje memadžer treba ostvariti. Standardi učinka su rezultati koji će se postići ako se utvrđeni ključni zadaci izvršavaju na zadovoljavajući način. Definiranje instrumenata kontrole treba omogućiti odgovor na pitanje da li se postižu dogovoreni rezultati i u tu je scrhu potrebno definirati odgovarajući tijek informacija.
I na kraju menadžment mora pratiti ostvarenje zadataka. Vrši se redovit pregled, pregled izvršenja rada, potreba izobrazbe i pregled plaća,  tj. redovita komunikacija s kojom se utvrđuje odvijanje rada., a mogu biti dnevni, tjedni...

analiza ključnih rezultata

odjel proizvodnje
odjel nabave

odjel prodaje
      finan. odjel           kadrovski odjel

proizvodni učinak
razvoj cijena
    ostvarenje prodaje     likvidnost poduz.     prosječna plaća

pregled potrebe izobrazbe

- da li je zreo za unapređenje

- da li ga treba premjestit na dr. radno mjesto

pregled plaća

- donose se odluke o promjeni plaća ili nagrade

36. PREDVIĐANJE - objasni pojam i prirodu predviđanja

Predviđanje se bavi onim što se pretpostavlja da će se dogoditi u budućnosti. 

Razlikujemo 3 faze predviđanja:

· predviđanje posljedica događaja - odgovara na pitanje što će se zbiti kada se dani događaj desi? npr. kolika će biti prodaja u 1. god. proizvoda kojeg ćemo staviti na tržište

· predviđanje vremena događaja - kad će se dani događaji desiti? npr. kad će započeti prvi povrat uloženog kapitala
· predviđanje vremenskih serija - koju će vrijednost imati serija periodičnih podataka u određenom trenutku? npr. kvartalni podaci o nezaposlenima u nekoj regiji da bi se utvrdila njihova raspoloživost za rad

Teorija i opservacija (promatranje) čine dvije temeljne komponenete predviđanja. U kratkoročnim prognozama veći je udio opservacije, a u dugoročnim je veći udio teorije.
37.   METODE PREDVIĐANJA

Izbor metode ovisi o predmetu promatranja, vremenskom horizontu, te o složenosti procesa kretanja i promjena odgovarajućih varijabli.

· metode ekstrapolacije - koristi se za predviđanje budućeg stanja na temelju trendova razvoja iz prošlosti

- metode vremenskih serija:

· naivne metode - temelje se na pretpostavci da se budućnost neće značajnije promijeniti

· metode poravnanja - temelje predviđanja na eliminiranju utjecajnih faktora

· metode dekompozicije  - metode izdvajanja osnovnih komponenti iz vremenskih serija - trend, ciklička, sezonska i slučajna komponenta

- metode eksplanacije - temelje predviđanje na vezi između promatrane pojave i faktora koji utječe na tu pojavu

· regresijska analiza -koristi se za utvrđivanje relacija između 2 ili više ekon. varijabli radi utvrđivanja budućih kretanja - imamo model jednostruke linearne regresije i model višestruke regresije

- ekonometrijske metode izvode se pomoću statičkih metoda i nastoje utvrditi kvantitativne relacije između ekonomskih varijabli pomoću sintetičkih metoda

- monitoring pristup  - prognoze temelji na identifikaciji pojave sistemskih promjena u postojećem kretanju pojava ili odnosa

· metode procjene eksperata - temelji se na prikupljanju, analiziranju i usuglašavanju velikog broja eksperata za određena pitanja iz domene predviđanja

- intuitivna metoda - imamo individualnu procjenu eksperata - znači ekspert iz tog područja obavlja predviđanje npr. prognozu razvoja tržišta nekog proizvoda izradit će stručnjak za marketing iz područja gdje spada dotični proizvod i grupnu procjenu eksperata - znači više eksperata daje predviđanje - postoji komisijski način procjene kad svi međusobno komuniciraju ili pojedinačni način kad ne mogu međusobno komunicirati već daju pojedinačna predviđanja pa se poslije statistički obrađuju.

Od suvremenih intuitivnih metoda najviše se koriste delfi motoda, metoda klauzure i metoda planske igre.

· metoda simulacije - izradi se model pomoću kojeg se promjenom varijabli simulira ponašanje poduzeća u budućnosti
38.   STRATEGIJA - pojam i komponente

Strategija = strategus visoki vojni čin - general
Strategija se definira kao način kako se trebaju koristiti pojedini resursi da bi se iskoristile prednosti pogodnih okolnosti za minimiziranje teškoća pri stvaranju željenih učinaka.

Komponente strategijskog managemanta - 3 ključna pitanja:

· koja je misija poduzeća

· kakav je međuodnos poduzeća i okoline
· koji su poslovni ciljevi poduzeća

Tradicijski pristup strategije - u fokusu je racionalan proces planiranja.

Alfred D. Chandler (1963.) je definiralo strategiju kao određivanje temeljnih dugoročnih ciljeva poduzeća, prilagođavanje smjerova poslovnih aktivnosti, odnosno određivanje koncepcija i izbor resursa potrebnih za postizanje zacrtanih ciljeva.


- ciljevi, ono čemu se teži


- plan akcija, kako treba djelovati da bi se postigao cilj

- potrebni resursi, neophodni da se dođe do zacrtanog cilja

Suvremeni pristup - kritizira definicije strategije kojima je osnov planiranje.

Mintzberg definira strategiju kao obrazac u obilju odluka ili akcija. Njegovo mišljenje je da su slučajne strategije često uspješnije od planiranih i da mogu biti prikladnije
Temeljnje komponenete strategije:

· djelokrug - determinira tržište na kojemu će poduzeće konkurirati

· razmještaj resursa - određuje način njihove alokacije po različitim područjima

· specifične kompetencije - označava po čemu se poduzeće posebno razlikuje od svojih komponenata

· sinergija - očekivani rezultat od odluka o djelokrugu, razmještaju resursa i specifičnim kompetencijama

Prema suvremenom pristupu strategija se definira kao obrzac u obilju odlika ili akcija.

- koja je misija poduzeća, kakva je međuovisnost poduzeća i okoline, koji su poslovni ciljevi poduzeća

39.   STRATEGIJSKI MENADŽMENT

Strateški menadžment = strateško planiranje + implementavija strateških planova + strateška kontrola

To je proces kojim se osigurava spremnost poduzeća na adaptaciju promjenjive okoline. Ostvarivanje ciljeva se treba kontrolirati i moraju se poduzimati korektivne akcije u planovima, taktikama i strategiji poduzeća.
Provodi se u 4 etape:

· dijagnosticiranje faktura utjecaja na izbor strategije

· generariranje alternativnih strategija

· selekcija generariranih strategija

· razvoj strateškog plana

U novije vrijeme razvijen je BSC - bilanca postignuća - koji omogućuje provođenje strategije u akcije usklađivanja organizacijske strukture i resursa, iskorištavanjem znanja i povezivanjem ljudi i procesa uz kontinuirano poticanje učenja i rasta.

Provodi se u etapama:

· analiza okoline - interna i eksterna

· postavljanje organizacijskih usmjerenja - misija, ciljevi

· formuliranje strategije
· implementacija strategije
· strategijska kontrola
U strategijski menadžment su uključeni odbor direktora, top management i odjel za planiranje.

Strategijski meangeri su osobe na najvišoj hijerarhijskoj razini u poduzeću.

40. RAZINE STRATEGIJE

Opća hijerarhijska strategija poduzeća sadrži 3 razine:

· korporacijska strategija (razina cjelokupnog poduzeća) naglašava razinu poduzeća kao cjeline, daje odgovor na pitanje područja poslovanja i razmještaja resursa. Za ovu su razinu krakteristična dva pristupa:


- glavna strategija - predstavlja opći okvir akcija koje se razvijaju na razini poduzeća. Primjenjuje se kad poduzeće konkurira na pojedinačnom tržištu ili na nekoliko javko povezanih tržišta.
Tri su tipa: 
- stabilna strategija - usmjerena na održanje status quo



- strategija rasta - za poduzeća koja nastoje povećati opseg poslovanja



- digresivna strategija​ - strategija štednje, usmjerena na elimirianje neprofitnih                      

operacija


- poslovni portfey -  je karakterističan za poduzeće koje ima mnogo različitih poslova, posebno kada ti poslovi nisu povezani. Poslovni portfey omogućava različit pristup svakom od poslova. Znači da svaki posao (poslovno područje) može imati svoju strategiju. 

Četiri su tipa:
- jednostavni, diferencirani, portfey konkurentskih prednosti i strategijski domino

· poslovna strategija - razina poslovne jedinice. Primjenjuje se u poduzećima koja su diferencirana i imaju više poslovnih programa. Usmjerena je na konkurentske prednosti i sinergiju. Daje odgovor na pitanje kako konkurirati na odabranom tržištu. Dva su modela: Porterov model generičkih sinergija i model životnog ciklusa proizvoda
· funkcijska strategija - usmjerena na određena funkcijska područja kao što su: istraživanje i razvoj, marketing, financije, proizvodnja i ljudski potencijal

41. FAKTORI UTJECAJA NA IZBOR STRATEGIJE
Utvrđivanje faktora koji utječu na izbor strategije se vrši pomoću analiza:

· analiza opće ili socijalne okoline - obično se provodi momoću PEST analize kojoj je zadatak utvrditi prilike i prijetnje iz: 
- političko pravne (P)







- ekonomske (E)







- socijalno kulturne (S)







- tehnološke okoline (T)

- prilike su vanjski čimbenici koji pomažu poduzeću u ostvarivanju ciljeva, a prijetnje su vanjski čimbenici i situacije koje onemogućuju ostvarivanje ciljeva.

Prvi korak PEST analize je utvrđivanje glavnih faktora utjecaja, zatim se pristupa njihovom ocjenjivanju (prilike, prijetnje) ili okoline zadataka

· analiza poslovne okoline - ima za cilj utvrditi sve zahtjeve poslovne okoline kojima poduzeće mora adekvatno udovoljiti. Provodi se analizom zainteresiranih grupa i analizom konkurentske okoline

· analiza interne okoline (interna analiza)  - daje odgovor na pitanja:


- ima li poduzeće pravni interes?


- može li njegova proizvodnja biti efektivna i efikasna?


- koja obilježja podupiru, a koja sprječavaju poduzeće da slijedi svoje ciljeve i strategije?


- što poduzeće može poboljšati

Ova pitanja ukazuju da strateška sposobnost ovisi o:

· raspoloživosti resura

· kompletecijama s kojima poduzeće slijedi svoje aktivnosti

· ravnoteže resursa, aktivnosti i poslovnih jeinica u poduzeću

· povezivanje analize eksternih i internih faktora - poduzeće mora u uvjetima interne i eksterne okoline sagledati opasnosti i povoljne prilike, te slabosti i prednosti, te će nakon toga izabrati odgovarajuću strategiju. Najpoznatija metoda je SWOT analiza. Razvijena je kao sustavna analiza odnosa internih prednosti i slabosti i eksternih povoljnih prilika i prijetnji. Na toj se osnovi formira SWOT matrica. Osim što služi za sustavnu analizu jednog trenutka, može se i treba koristiti za analizairanje prošlosti, sadašnjosti i budućnosti.
42.  GENERIRANJE ALTERNATIVNIH STRATEGIJA

Na temelju analize interne i eksterne okoline menadžment generira potencijalne alternativne strategije koje će koristiti radi ostvarenja utvrđenih ciljeva. Najpoznatije metode su:

· model životnog ciklusa proizvoda - analizirajući životni ciklus svojih proizvoda omogućava poduzeću da sagleda mjere koje treba poduzeti, tj. da izabere odgovarajuću strategiju koja će mu omogućiti produženje profitabilnog dijela životnog ciklusa proizvoda, tj. da u što kraćem roku maksimalizira profitabilnost dotičnog proizvoda

· Porterov model generičkih strategija - komponiran je na temelju 2 osnovne veličine:



- strateški cilj -  pokazuje da li poduzeće želi vladati samo jednim segmentom tržišta ili cjelinom tržišta



- strateška prednost - pokazuje način ovladavanja tržištem - unikatnim proizvodom ili niskim troškovima. Porter sugerira 3 strategije:





- strategija diferencijacija - da bi se poduzeće odabralo mora pratiti preferencije kupaca i njihovo ponašanje kao potrošača, kako bi moglo utvrditi njihove specifične želje i potrebe. Treba voditi računa da diferencija uvjetujerast troškova, posebno marketinških. Naglašava konkurenciju pomoću unikatnog proizvoda na cjelovitom tržištu
· strategija fokusiranja - naglašava konkurenciju usredotočenu na određeni tržišni segment, koja se provodi specijalnim unikatnim proizvodom ili niskim troškovima proizvoda. Dva su rizika ove strategije:



- može doći do promjene preferecije kupaca - priklonit će se dr. proizvodu



- mogućnost ulaska novih konkurenata - dolazi do zasićenja tržišta

Izbacivši alternativu menadžment pristupa razvoju strateškog plana da bi se ostvarili strateški uvjeti.
43.  ODLUČIVANJE - pojam i tipovi odluka
Odlučivanje se može definirati s procesnog aspekta - odlučivanje je proces identifikacije problema i mogućnosti njihovog rješavanja i s aspekta stanja - odlučivanje ječin izbora jedne od nekoliko potencijalnih alternativa. Odlučivanje se smatra suštinom planiranja.

Odluka je rezultat procesa odlučivanja, njome završava proces odlučivanja, predstavlja smjer, putokaz, pravac djelovanja, njome su otlonjene sve dileme u kom pravcu ići i na koji način djelovati.

Tipovi odluka se klasificiraju na 3 načina:

· kao strateške, taktičke i rutinske

· kao rutinske,adaptivne i inovativne

· kao programirane i neprogramirane

Da bi seproces donošenja odluka mogao pokrenuti potrebni su preduvjeti:

· postojanje nesklada između stanja i cilja

· svijest donositelja odluka o značenju tog nesklada

· motiviranost donositelja odluka da djeluje na taj nesklad
· raspolaganje donositelja odluka adekvatnim resursima kojima bi mogao djelovati na uklanjanje tog nesklada

44.  MODELI DONOŠENJA ODLUKA

Dva su najznačajnija modela:

· klasični model - razvijen je na pretpostavci da su menadžeri logični i racionalni te da uvijek donose odluke koje su od najboljeg interesa za poduzeće

Temelji se na pretpostavkama da:



- donositelj odluka djeluje na ostvarenju unaprijed utvrđenih ciljeva pri čemu se problemi mogu precizno definirati i formulirati



- donositelj odluka djeluje u uvjetima sigurnosti - znači da ima potpune informacije o situaciji u kojoj donosi odluke



-  kriteriji za evaluaciju alternativa su poznati



-  donositelji odluka logično i racionalno evaulira sve aspekte situacije u kojoj odlučuje

Primjenjuje se npr. kod matrice plaćanja, analize točke pokrića on reprezentira idealno stanje koje nije realno.

· administrativni model - razvijen je na pretpostavci da racionalnost i logika nisu uvijek sasttavni dio procesa odlučivanja

Temelji se na pretpostavkama da:



- su odluke o ciljevima često neodređene, konfliktne i nema koncenzusa između menadžera - menadžeri često ne zamjećuju probleme i prilike koje postoje u poduzeću



- ne koriste se uvijek racionalne procedure, a i kada se koriste ograničene su na jednostavne probleme koji ne obuhvaćaju kompleksnost situacije



- traženje alternativa je ograničeno jer su ograničeni fizički, financijski, ljudski i informacijski resursi



- većina managera sklonije je stisfakciji nego maksimizaciji

Administrativni model deskriptivnog je karaktera s obzirom da opisuje kako manager stvarno donosi odluke u kompleksnim situacijama, a ne propisuje kako on to treba raditi.

npr. kod analize troškova pokrića, kod matrice plaćanja

45.  OBJASNI PROCES DONOŠENJA ODLUKA

Donošenje odluka je misaoni proces koji ima svoj tok i koji se podvrgava određenim pravilima. 

Descartes je postavio 4 principa formiranja toka misaonog procesa:

· princip evidencije

· princip analize

· princip sinteze

· princip kontrole

Možemo razlikovati 3 faze u donošenju odluka:

· generariranje alternativnih rješenja - je kreativna faza u procesu donošenja odluka u kojoj se istražuju različite mogućnosti ostvarivanja postavljenih ciljeva i pri tome se koriste brojne tehnike kao što je:


- brainstorming - intuitivna metoda - sastoji se od - formuliranja problema, iznošenja ideja i evaluacije ideja



- morfološka analiza - temelji se na tome da se među nizom parcijalnih rješenja može uspostaviti određena zakonitost. Kao pomoćno sredstvo koristi se morfološka matrica. Manje se primjenjuje od drugih metoda zbog svoje složenosti.



- sinektika - cilj joj je stvaranje jedne precizne ideje za rješenje određenog problema

· evaluiranje alternativnih rješenja - ocjenjivanje alternativa vrši se na temelju njihovog doprinosa ostvarenju postavljenih ciljeva. Dvije metode koje se najčešće koriste su:


- marginalna (granična analiza) - analiziraju se odnosi ukupnih, prosječnih i graničnih veličina (korisnost dobara, troškova, prihoda i sl.)



- analiza učinkovitih troškova - nastoji pronaći najbolji omjer između koristi i troškova

· selekcija alternativnog rješenja - razlikujemo 3 vrste rješenja - zadovoljavajuće, optimalno i idealno. Tri su osnovna pristupa u izboru alternativnih rješenja - iskustveni, eksperimentalni i istraživački

46.  PARTICIPACIJA U DONOŠENJU ODLUKA (GRUPNO ODLUČIVANJE)

Tri su najčešća oblika grupnog odlučivanja:

· interaktivne grupe - najčešći oblik grupnog odlučivanja. Čine je zaposlenici poduzeća koji se nalaze zajedno licem u lice koji međusobno razgovaraju, raspravljaju itd., te nakon nekog vremena vijećanja donose odluke. Proces odlučivanja započinje tako da vođa grupe iznese problem kojeg treba riješiti i traži prijedloge od članova grupe.

· nominalne grupe - tehnika je razvijena da bise potakla kreativnost svakog člana grupe, te onemogućila dominacija pojedinca u grupnoj diskusiji. Članovi nominalne grupe djeluju neovisno. Tehnika se provodi u nekoliko faza:



- vođa definira problem



- članovi generiraju ideje i prezentiraju je grupi



- vodi se rasprava o idejama



- glasovanje se vrši na način da svaki član grupe rangira nekoliko ideja



- ideja koja je na taj način došla na vrh rang liste predstavlja konačnu odluku

· Delphi grupe - to su grupe sastavljene od eksperata, te se u procesu donošenja odluka koriste Delphi metodom. Ne moraju biti licem u lice (članovi),oni jedni druge nikada ne vide. Provodi se upotrebom upitnika koji se kasnije obrađuju. Koristi se npr.u financijama kada vrijeme i troškovi odlučivanja onemogućavaju česte sastanke grupe, kada se želi izbjeći dominantnost jedne osobe, kada treba ispitati više osoba.
47. TEHNIKE DONOŠENJA ODLUKA

Za donošenje rutinskih odluka primjenjuju se pravila i standardne procedure rada, te umjetna inteligencija. Za donošenje adaptivnih odluka primjenjuje se analiza kritične točke i tehnika matrice plaćanja, a za donošenje inovativnih odluka primjenjuje se tehnika stabla odlučivanja i Osburneov model kreativnosti.

· pravila i standardne procedure - unaprijed pisani postupci donošenja rutinskih odluka

· umjetna inteligencija - je sposobnost programiranih kompjutorskih sustava da unaprijed oblikuju funkcije koje obično asociraju na ljudsku inteligenciju



- ekspertni sustavi - jedna od metoda umjetne inteligencije- računalni programi

· analiza točke pokrića - pokazuje odnose između opsega proizvodnje (stupnja zaposelnosti), prihoda, troškova i profita za poduzeće

· matrica plaćanja - koristi se primarno u slučaju rizika - to je način prikazivanja posljedica neke alternative

· stablo odlučivanja - temelji se na odnosima između strategije i stanja. Koristi se za kompleksne probleme financija, marketinga, izgradnje tvornice, uvođenja novih proizvoda i dr.
· Osborneov model kreativnosti - usmjerena je na stimuliranje kreacije, razvijanje suradnje i grupno donošenje inovativnih odluka. Sastoji se od 3 osnovne faze:



- istraživanje problema



- otkrivanje ideja



- traženje rješenja

48. SISTEMI ZA POTPORU ODLUČIVANJU
DSS predstavlja eksploataciju intelektualnih i na kompjuteru povezanih tehnologija za poboljšanje kreativnost u odlučivanju. Glavno obilježje DSS-a je da je on projektiran kao pomoć menadžerima prilikom odlučivanja o problemima koji nisu svakodnevni, rutinski i dobro poznati. Daje potporu menadžerima pri donošenju odluka.

Tri su razine tehnologije (hardware i software):

· specifični DSS - rješava probleme u različitim situacijama. Čini takav hardware i software koji omogućuje rješavanje specifičnih setova srodnih problema.

· DSS generator - dizajniran za upotrebu u brzom kreiranju i generiranju različitih aplikacija. On je kombinacija jezika, korisničkog sučelja te grafičkih i izvještajnih datoteka.

· DSS pomagala - predstavljaju elemente hardwarea i softwarea koji olakšavaju razvoj SDSS-a ili DSS generatora.

Tri su kompnente DSS-a:

· baza podataka

· baza modela

· sistemski software

Tri su karakteristična subsustava:

· subsustav dijaloga - s jedne strane manager ili korisnik, s druge DSS
· subsustav podataka - dolazi do povezivanja baze podataka i sistemskog softvera
· subsustav modela - treba integrirati pristup podacima i modele odlučivanja
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