1. EMOCIONALNA INTELOGENCIJA, NJENO ZNACENJE I NAJTIPICNIJI KARAKTERI ISTE?
Emoicionalna inteligencija je jedna od najbitnijih pretpostavki da bi covijek mogao ostvariti uspjesne odnose sa okolinom.

Sastoji se od skupa osobina i sposobnosti motiviranja samoga sebe te ustrajanja bez obzira na poteskoce frustracije, reuliranja impulzivnosti te sposobnosti dogadanja primanja nagrade, reguliranja svojih raspolozenja, sposobnosti sustezanja ispada na nacin da se ne zagusi sposobnost vlastitog razmisljanja i suosjecanja.

Glavni karakteri emocionalne inteligencije:
· emocionalna energija –od spore, inertne, neradisne do vrlo aktivne brze i radisne osobe

· suocavanje sa stresom –od stresne do opustene osobe

· optimizam –od sumnjicave do pozitivne i vedre osobe

· samopostovanje –od skromne do ponosne i samouvjerene osobe

· zelja za radom –od bezbrizne do marljive i odgovorne osobe

· sposobnost uicavanja pojedinosti –od spontane do osobe sa izostrenom percepcijom

· zelja za promjenom –od osobe sklone rutiniranosti do osobe zeljne izazova i promjena

· hrabrost –od oprezne do odlucne i hrabre osobe

· samostalnost –od neodlucne do osobe sa odlucnosti za preuzimanje odgovornosti

· samosvijest –od kooperativne, popustljive samosvjesne osobe

· tolerantnost –od netolerantne, krute do osobe koja prihvaca argumente

· obzirnost prema drugima –od sebicne do osobe koja je spremna podjeliti uspjeh s drugima

· drustvenost –za manegere je vazna i najbitnija spoznaja da je samo osoba uravnotezenog ponasanja predodredena na uspijeh 

2. KASKADNI MODEL ORGANIZACIJE I NJEGIVA HIJERARHIJA
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3. KOME JE POTREBAN REINZENJERING
Reinžinjering je potreban svakoj organizaciji koja nije dovoljno fleksibilna da se brzo prilagodi na promjenjive tržišne uvjete, da bude sposobna potući cijene svih konkurenata, dovoljno inovativna da održi svoje proizvode i usluge tehnološki ažurnima te sposobna za pružanje korisničkih usluga i maksimalne kvalitete. Potreban je svima koji trebaju efikasniji način poslovanja.
4. TIPICNE KARAKTERISTIKE REINZENJERING PROCESA
Reinzenjering- temeljno promisljanje i radikalno redizajniranje poslovnih procesa kako bi se postigla dramaticna poboljsanja u kriticnim suvremenim mjerilima uspjeha kao sto su trosak, kvaliteta, usluga i brzina. 

Zajednicke karakteristike koje se ponavljaju a cesto se susrecu u reinzenjiranim poslovnim procesima:

· Nekoliko poslova je povezano u jedan

· Djelatnici donose odluke

· Koraci u procesu su izvedeni prirodnim  redosljedom

· Procesi imaju visestruke verzije

· Posao se obavlja tamo gdje to ima najvise smisla 

· Provjere i kontrole su smanjene

· Uskladivanje je minimalizirano

· Menadzer za konkretni sludaj omogucava jednu dodirnu tocku

· Prevladavaju mijesane centralizirano-decentralizirane operacije

5. INTELIGENCIJA, MASTA I ZNANJE NUZNI SU ZA PREDUVJET ALI SAMO IH DJELOTVORNOST PRETVARA U REZULTATE. KAKO POSTATI DJELOTVORAN?
Efikasnost je drugim rijecima navika to jest skup postupaka. Pet takvih osnovnih postupaka, pet navika duha koje valja steci da bi se postalo djelotvornim:

· UPRAVLJANJE VREMENOM: djelotvorni egzekutivci znaju na sto se trosi njihovo vrijeme. Oni sistematski rade na upravljanju onom malom kolicinom vremena koju mogu drzati pod svojom kontrolom
· USREDOTOČENJE NA KRAJNJI REZULTAT: djelotvorni izvrsitelji usredotocuju se na krajnji doprinos. Svoje napore usmjeravaju prema rezultatima, a ne prema samome radu. Zapocinju pitanjem koji se rezultati ocekuju od mene? a ne poslom koji treba napraviti, pogotovu ne njegovim metodama i sredstvima.

· GRADITI NA SNAZI, NE NA SLABOSTIMA: Djelotvorni radnici uma grade na prednostima i vrlinama – vlastitim prednostima, prednostima svojih pretpostavljenih, kolega i podredenih;  i na prednostima situacije, to jest na onome sto mogu uciniti. Oni ne grade na slabostima. Ne zapocinju onim stvarima koje ne mogu napraviti.

· OSJEĆAJ I SELEKCIJA PRIORITETA: Djelotvorni ljudi usredotocuju se na nekoliko glavnih podrucja gdje ce vrhunska djelatnost donijeti izvanredne rezultate. Prisiljavaju se da postave prioritete i ustraju kod svojih prioritetnih odluka. Znaju da nemaju izbora vec da moraju najprije napraviti najvaznije stvari a manje vazne uopce ni ne moraju. 
· NAUČITI KAKO DONOSITI EFIKASNE ODLUKE: Efikansi izvrsitelji konacno donose efikasne odluke. Oni znaju da je to prije svega pitanje sistema pravih koraka u pravom slijedu. Znaju da je djelotvorna odluka uvijek prosudba temeljena na neslaganju misljenja a ne na konsenzusu cinjenica. I znaju da donositi mnogo odluka na brzinu znaci donositi pogresne odluke. Potrebno je malo odluka ali fundamentalnih. Potrebna je prava strategija, umijesto zasljepljujujce taktike.

6. ERU MASOVNE PROIZVODNJE ZA MASOVNU POTROSNJU U SVJETSKOJ EKONOMIJI ZAMJENILE SU TE VELIKE SILE! KOJE?
Sile:

· Kupci preuzimaju palicu u svoje ruke –nadmoc  vise nemaju proizvidacu nego kupci, kupci sada govore sto zele, kad to zele, kako to zele i koliko ce za to platiti. Ova nova situacija je uznemirujuca za tvrtke koje su poznavale zivot samo na masovnom trzistu.
· Konkurencija se intenzivira –cijena konkurencije je promijenila lice gotovo svakog trzitelja. Slicna roba se prodaje na razlicitim trzistima po sasvim razlicitim temeljima konkurencije (cijena, kvaliteta,...) dobri izvodaci istiskuju slabije jer njihova najniza cijena i najvisa kvaliteta kao i najbolja dostupna usluga brzo postaju standard za ostatak konkurencije.
· Promjena postaje konstanta –promjena je postala prozimajuca i ustrajna, ona je norma. Ne tako davno su se nudila ogranicena kolicina proizvoda danas se nudi svedski stol proizvoda koji se stalno mijenja, pritisak konkurencije zahtjeva stvaranje novih proizvoda. Uz globalizaciju ekonomije tvrtke su suocene s vecim brojem takmaca. Zivotni ciklusi proizvoda su se skratili iz godina u mjesece. Takoder se smanjilo raspolozivo vrijeme za njihov razvitak i predstavljanje trzistu.

Tri sile kupci, konkurencija i promjena stvorile su novi svijet za poslovanje te postaje sve ocitije da se organizacije dizajnirane za dobro poslovanje u jednoj okolini ne mogu popraviti kako bi dobro poslovale u drugoj.

7. POKRETACKA ULOGA INFORMATICKE TEHNOLOGIJE PROIZVELA JE NOVA PRAVILA ZA REDIZAJNIRANJE POSLOVNIH PROCESA, KOJA?
Nova tehnologija stvara mogućnosti za potpuno novi val mjera reinžinjeringa. Tehnologija dopušta redizajniranje procesa koji su srž reinžinjeringa. Tvrtka koja nije u stanju promjeniti svoj način razmišljanja o informacijskoj tehnologiji ne može provesti reinžinjering. IT igra presudnu ulogu u poslovnom reinžinjeringu, ali se vrlo lako može krivo primjenjivati.  Izazov s kojim se većina korporacija nije u stanju uhvatiti u koštac jest prepoznavanje poslovnih mogućnosti skrivenih u tehnologiji. 

Stvarna snaga tehnologije nije u tome da poboljšava stare procese, već da omogućava organiziacijama da prekrše stara pravila i stvore nove modele rada – provođenje reinžinjeringa i postizanje konkurentne prednosti.

8. KLJUCNE RIJECI I DEFINICIJA REINZENJERING PROCESA
Reinzenjering je temeljno promisljanje i radikalno redizajniranje poslovnih procesa kako bi se postigla dramaticna poboljsanja u kriticnim suvremenim mjerilima uspjeha kao sto su trosak, kvaliteta, usluga i brzina. 

Ova definicija sadrzi 4 kljucne rijeci:

· Temeljno – dok se provodi reinzenjering treba se pitati zasto radimo to sto radimo i zasto to radimo na taj nacin? Reinzenjering pocinje bez pretpostavki i uvjeta, on najprije utvrduje sto tvrtka treba napraviti a zatim kako treba napraviti, nista ne uzima zdravo za gotovo i ignorira ono sto jest a koncentrira se na ono sto bi trebalo biti.

· Radikalno –(lat. Radix-korijen) radikalan redizajn znaci doprijeti do korijena stvari a ne baviti se povrsnim promjenama i sitnicarit sa vec postojecim strukturama. U reinzenjeringu radikalan redizajn znaci zanemarivanje svih postojecih struktura i procedura te otkrivanje potpuno novih nacina za obavljanje poslova, temelji se na ponovnom osmisljavanju poslova a ne na poboljsanju poslovanja.
· Dramaticno –reinzenjering nije provodenje manjih ili vecih poboljsanja vec postizanje golemih koraka ka poboljsanju. Reinzenjering  treba uvesti samo ako postoji potreba za velikim promjenama. Mala poboljsanja traze fino podesavanje, dramaticna poboljsanja zahtijevaju unistavanje starog i zamjenu necim novim. 
· Proces –iako najvaznija, menadzerima zadaje najvise problema. Poslovni proces je kolekcija aktivnosti koje zahtijevaju jednu ili vise vrsta unosa i stvaraju iznos koji ima vrijednost za klijenta. 

9. ODABIR SURADNIKA PO KRITERIJU SNAGE JE VAZAN, ZASTO?
Odabir suradnika po kriteriju snage: djelotvorni  rukovoditelji  u svoju službu dovode ljude bolje od sebe za određena specifična područja i specifična radna mjesta jer ih mogu obavljati efikasnije. Ako rukovoditelj traži mane svojih ljudi, mnogo zahtjeva itd sigurno gradi organizaciju na slabostima a ne na snagama, ako bira osoblje na temelju onoga što netko nije i usredotočiti se na slabosti uzaludno je i besplodno. S toga on treba znati izvući snage iz pojedinaca, upotrijebiti ih te na njima graditi organizaciju, a to započinje s pitanjem „Što taj i taj može raditi?“. Kriteriji, parvila po kojima bira snagu a da ne upadne u zamku stvaranja radnih mjesta koja će odgovarati ličnostima su:

I. Ne polaze od pretpostavke da radna mjesta svaraju priroda ili Bog, već čovjek koji može pogriješiti. Često su radna mjesta jednostavna i logična na papiru ali u praksi ljudi na tim mjestima ne izdrže dulje od 6 mjeseci i zato se djelotvoran rukovoditelj mora pobrinuti da radno mjesto bude dobro koncipirano.

II. Stvaranje radnih mjesta koja će biti velika i koja će mnogo zahtjevati čime mjesto pruža izazov kako bi iz čovjeka izvuklo snagu, što pogotovo vrijedi za ljude bez radnog iskustva. Mala radna mjesta  uslijed promjena poslovanja gube na važnosti a velika su otpornija na promjene.

III. Kreće se od onoga što čovjek može raditi, a ne od onoga što zahtjeva radno mjesto. Tu spada i ocjenjivanje i procjenjivanje kadrova, njihova uzajamna komunikacija i opet usmjeravanje na snage

IV. Djelotvoran rukovoditelj zna da, želi li dobiti snagu, mora prihvatiti i otrpjeti slabosti.
10. TREBA DONOSITI EFIKASNE ODLUKE! KAKO?
Elementi procesa odlučivanja:

1) Jasno shvaćanje da je problem generički i da ga je moguće riješiti samo odlukom koja uspostavlja određeno pravilo, neki princip.

2) Definiranje specifikacija kojima odgovor na problem mora udovoljiti, tj. bez „obvezujućih uvjeta“

3) Razmišljanje u kategorijama onoga što je „ispravno“

4) Ugrađivanje u odluku aktivnosti koja će je provesti 

5) „povratna sprega“ koja testira valjanost i djelotvornost odluke u odnosu na aktualan tok događaja.

Odluka je prosudba, ona je izbor među alternativama. 

Da bi se donijele odluke, prvo treba odrediti kriterije ocjenjivanja i mjerenja. Najbolji način da se pronađu kriteriji ocjenjivanja i mjerenja, koji se provodi prije donošenja odluke, jest otići i potražiti povratne informacije o kojima je već bilo riječi. – to je prosudba i procjena koja podrazumijeva prihvaćanje rizika. 

Pravilne odluke izrastaju iz sukoba različitih mišljenja i ozbiljna razmatranja suparničkih alternativa.  Osnovno pravilo pri donošenju odluka glasi: čovjek ne donosi odluke ako nema razmimoilaženja u mišljenima.
Postoje 3 osnovna razloga na inzistiranju na razmimoilaženju:

i. Zaštita donositelja odluka od toga da postane zatvorenikom organizacije tj podilaženja i sl. na način da se nesuglasja argumentiraju, dokumentiraju...

ii. Nesuglasja osiguravaju alternative za neku odluku

iii. Nesuglasja su potrebna da bi potakli maštu: jedan novi i drukčiji način za zapažanja i razumijavanja koju treba poticati jer inače ostaje latentna i neupotrebljena. 

Efikasne odluke su uglavnom neugodne i nezahvalne. 

11. KAKO NAUCITI RAZMISLJATI INDUKTIVNO?
Vecina direktora i menadzera zna razmisljati deduktivno (definiranje problema a po tom trazenje i procjenjivanje razlicitih rjesenja) primjena it-a zahtjeva induktivno razmisljanje sposobnost da se prvo uvidi mocno rjesenje a tek odnda traze problemi koje bi mogli rijesiti tj. problemi koje tvrtka nije ni svjesna. To podrazumjeva da tvrtke ne primjenjuju tehnologiju na uobicajen nacin „ kako iskoristit tehnologiju da bi unaprijedili ili modernizirali posao“  - AUTOMATIZACIJA, umjesto toga trebale bi se pitati „kako iskoristiti tehnologiju da nam omoguci da radimo ono sto trenutno ne radimo“  - INOVACIJA. 
12. GENEZA STRATEŠKOG MENADŽMENTA

-Strat.men. je kompleksan pojam koji se odnosi na:

1)grupu ljudi u poduzeću-podrazumijeva  one menadžere koji su u poduzeću odgovorni za izbor, definiranje, implementaciju i kontrolu strateških odluka(strateški menadžeri)

2)menadžerski proces- kao proces podrazumijeva kontinuirani, iterativni proces usmjeren na stvaranje spremnosti poduzeća na prolagodbu u promjenjivoj okolini.U tom smislu odnosi se na strat. planiranje, implementaciju planova i strat. kontrolu.

3)znanstvenu disciplinu- podrazumijeva set organiziranog znanja koje se odnosi na analizu okoline, postavljanje organizacijskog usmjerenja, formuliranje i implementaciju  organizacijske strategije te provedbu stratepke kontrole i evaluacije.

-Str. men nastao je kao  posljedica činjenice da se u 2. polovici 20.st sve veći utjecaj externe okoline u procesu donošenja dugoročnih odluka nije mogao ignorirat već se morao izrazito respektirat.Okolina je tad postajala sve više dinamična,komplexna,heterogena i neizvjesna tako da je njen utjecaj za opstanak poduzeća imao veliko značenje.Orjentacija menadžmenta isključivo na interne aktivnosti nije mogla biti primjerena takvim okolnostima tako da je on morao usmjeriti aktivnosti  i na utjecaje iz externe okoline(opće i poslovne).Tako je top menadžment morao provoditi procese koji će osigurati optimalna rješenja s aspekta externe i interne okoline.Taj zahtjev je postao aktualan osobito nakon 2.Svj. rata kad je okolina postala dramatično sofisticirana, poduzeća su postala potpuno svjesna potrebe za novim pristupom-str.menadžmentom.1950-tih, Provedeno je jedno istraživanje koje je imalo za rezultat preporuku da poslovna izobrazba bude po prirodi šira u da uključi predmet pod nazivom poslovna politika,70-tih je uveden u nastavni program, a predmet se usredotočava na integraciju znanja koja su već prikupljena u drugim predmetima  te da se dalje razvijaju vještine studenata u korištenju tog znanja.
13. ZADAĆA STR.MENADŽMENTA JE OSPOSOBITI STUDENTE DA MOGU:

1.Prosuditi brzo i točno prikazanu situaciju pomoću identificiranja temeljnih problema i/ili pitanja te procijeniti  strategiju menadžmenta s obzirom na okolinu,vrijednosti vrhovnog men., soc. očekivanja,financijsku poziciju poduzeća..

2.Analizirati činjenice kako bi se identificirale prilike i prijetnje u okolini te snage i slabosti u poduzeću da bi bili kadri procijeniti ponašanje menadžera i/ili pripremiti pregled situacije

3.Identificirati strategije koje su primjerene za svaku situaciju i evaluirati alternative s obzirom na sve relevantne kriterije: vrijednosti vrhovnog men.,soc.očekivanja,interne financije,

proizvodnju i tehničke sposobnosti..

4.Preporučiti specifične tokove akcija pomoću detaljiziranih strategija i planova,uzimajuči u obzir organizacijske promjene,financ. zahtjeve i implikacije, rokove ,presonalne odnose..

5.Izoštriti analitičke sposobnosti potrebne u funkcijskim područjima-proizvodnji, financijama, marketingu,operacijskim istraživanjima, kadrovima.. u postupanju s problemima cijelog poduzeća.
6. Povezati teoriju i praxu razvojem razumijevanja menadžerskih alata i njihovih ograničenja te primjene tog razumijevanja u rješenju problema pojedinačnih situacija. U području str.men. donositelj odluka može se koristiti različitim alatima.
7.Pripremiti pisanu analizu slučaja i preporuke za akciju.To je prilika za instruktora jedanako kao i za studenta da unaprijede svoje pisanje,vještinu koja ima visoku tržišnu vrijednost.

8.Unaprijediti vještinu prezentiranja- i vještinu govora i vizualnu vještinu.To je najefektivniji  pristup za svakoga u svijetu biznisa i upravljanja.Učenje tih vještina pomaže napretku u karijeri.

14.POVIJESNI IZVOR POJMA STRATEGIJA
Strategija kao izraz bila je skovana u Ateni 508.-507.godine prije Krista gdje je deset strategoi obuhvaćalo atensko ratno vijeće koje je imalo veliku političku i vojnu moć.Etimološki gledano,strategos ili general  izvodi se iz stratos(vojska) i agein(voditi) pa je tako u izvornom smislu strategija "umijeće vođenja vojske".Rani pisci o strategiji Periklo i Ksenofont u svoja su razmatranja uključivali pitanja kvalitete efektivne strategije, principe uporabe trupa i šire strateške ciljeve. Esencijalni atribut težnje stratega je "znanje posla koji namjeravaju izvesti". Usporedno s time, u Aziji, Sun Tzu u knjizi Umijeće ratovanja(5.st.prije Kr), naglašava minuciozno ratovanje,ideal nadvladavanja neprijatelja indirektno,bez potrebe za borbom,savjete o vođenju trupa i glavne principe i taktike angažiranja s neprijateljem.

-Izvorno nastala u vojnoj sferi, strategija se 1960-tih promiče i u sferu poslovnog svijeta. Drucker (1954.) upućuje na aktivan pristup menadžmenta koji povlači za sobom planiranje i akcije s namjerom da se oblikuje okolina tvrtke nasuprot jednostavnom reagiranju koje je bilo pasivno u odnosu prema toj okolini.Philip Selznick(1957) predlaže pojam "distinktivne kompetencije" koji će postati centralni koncept resursno zasnovanoga pogleda na tvrtku. Efektivna strategija se postavlja kao kamen temeljac organizacije viskokih performansi.Istraživanja su pokazala da je strategija tvrtke najvažnija odrednica njezinih performansi.
15.KLASIČNI AUTORI O STRATEGIJI
Prvu temeljnu definiciju strategije dao je Alfred Chandler  u knjizi Strategija i struktura(1962) u kojoj je istraživao kako velika poduzeća prilagođuju svoju strukturu strategiji rasta. Utvrdio je da se strategija može definirati kao određivanje temeljnih dugoročnih ciljeva poduzeća i usvajanje pravca akcija i alokacija resursa potrebnih za ostvarenje tih ciljeva.Struktura se može definirati kao oblik organizacijeputem koje se poduzeće upravlja. Na Chandlerovu definiciju naslanjaju se Learned et al. u knjizi Poslovna politika:tekst i slučajevi(1965-9.) koji definiraju strategiju kao "obrazac ciljeva,svrhe ili ciljeva i glavnih politika i planova za ostvarenje tih ciljeva, navodeći na isti način kako definirati u kojem je poduzeće poslu ili  u kojem želi biti ili na koji način ono to jest ili će to biti".U formuliranju strategije predlažu da menađeri trebaju uspostaviti balans mogućnosti externog tržišta s internim kompetencijama i resursima poduzeća, menađerskih osobnih vrijednosti i aspiracija.Takav pristup bio je konzistentan sa Chandlerovim,uključuje Selznikov koncept "distinktivnih kompetencija",kao i ideju neizvjesne okoline.
-Sredinom 1960-tih, Igor Ansoff u radu  Korporacijska strategija(1965) iznosi da strategija čini "zajedničku nit" za 5 međusobno povezanih pitanja: 1)područje proizvod-tržište, 2)vektor rasta 3)konkurentsku prednost  4)interno generiranu strategiju  5)donošenje ili kupnju odluka – i naglašava potrebu za uzajamnim pojačanjem između tih izbora. Glavni pedagoški pristup studiju strategije na Harvardu sastojao se od kombiniranja studija slučajeva s industrijskim opažanjima, on je strategiju određivao induktivno,polazeći od slučaja do slučaja ovisno o specifičnim internim sposobnostima svakog poduzeća i njegove pojedine externe okoline.
-Rad tih ranih autora postavio je glavne parametre proučavanja strategije koji se odnose na vezu između strategije i performansi, važnost internih sposobnosti i resursa kao i externe okoline, razliku između formuliranja i implementacije, kao i aktivnu ulogu menađera u postavljanju i realizaciji strategije.

16. TEMELJNE KARAKTERISTIKE STRAT.MENADŽMENTA KOJE PROIZLAZE IZ SVIH DEFINICIJA?

1)Strat. men. je kontinuirani proces koji neprestano traje u poduzeću bez obzira na to što neke njegove aktivnosti doalze više, a neke manje do izražaja u promatranom trenutku.Obveza je menađera da uvijek budu usmjereni na neki od aspekata strat. menadžmenta.

2)Angažman menađera u procesu str.men. manifestira se u seriji etapa koje započinju s analizom okoline pa se nastavljaju na postavljanje organizacijskog usmjerenja, formuliranje i implementaciju strategije pa do kontrole i evaluacije postojeće strategije.

3)U procesu str. men. menađeri donose niz odluka i poduzimaju niz akcija kojima se teži ostvarenju ciljeva poduzeća izraženih pomoću određenih performansi

4)Kako bi str. men. efektivno djelovao kao insrument ostvarenja ciljeva poduzeća, (mora biti prolagodljivo promjenama okoline) mora osigurati da se poduzeće organizira tako da može adekvatno odgovoriti zahtjevima svoje promjenjive okoline

5)Proces str. men. je iterativan – započinje s prvom etapom,završava sa zadnjom etapom i tada počinje ponovo s prvom etapom. Tj. sastoji se od serije etapa koje se ciklično ponavljaju.

17.ORGANI STRATEŠKOG MENADŽMENTA
Iako su u realizaciju procesa str.men. praktički uključeni svi zaposleni, organi koji su nositelji tog procesa su: ODBOR DIREKTORA,VRHOVNI MENADŽMENT I PLANSKA SLUŽBA.

1)ODBOR DIREKTORA-čini ga grupa ljudi koju su izabrali dioničari sa zadaćom da zastupanju njihove interese. Uz druge odgovornosti, ima obvezu utvrđivanja korporacijske misije,ciljeva i strategije. U nekim poduzećima se aktivno uključuje u proces planiranja, a u drugima opet tu svoju ulogu delegira na CEO.U nas ulogu odbora direktora ima nadzorni odbor.
2)VRHOVNI MENADŽMENT- tradicionalno je vrh.men. zadužen za strateške odluke u organizaciji. To je relativno mala grupa ljudi koju čine predsjednik, CEO(chief executive officer), potpresjednik (vice president) i izvršni potpredsjednik(executive vice president). CEO je obično predsjednik ili presjedavajući odbora direktora, te ujedno i predsjednik  korporacije. To je pojedinačno najvažnija osoba u procesu str. planiranja. Dok odbor direktora ima glavnu ulogu u definiranju korporacijske misije,ciljeva i strategije, CEO ima glavnu ulogu u kompletnom procesu str. planiranja te je  odgovoran za implementaciju definirane strategije. Pritom je uloga odbora direktora i CEO direktivna, za razliku od uloge ostalih sudionika kojih je konzultativna. Naše zakonodavstvo ne priznaje institut CEO, te bi njegovu ulogu u našim poduzećima trebao preuzeti predsjednik uprave,tj. direktor poduzeća.
3)ODJEL ZA PLANIRANJE-označuje grupu specijalista za planiranje organiziranu kao štapska služba odgovarajuće razine menadžmenta. U početku se smatralo da je odgovornost za planiranje na vrh. menadžmentu koji stoga treba formirati središnji planski odjel koji mu je neposredno podređen. Taj koncept bio je popularan tijekom 70-tih godina, bio je zasnovan na pristupu planiranju odozgo prema dolje(top-down pristup).Planovi su se izrađivali u središnjem planskom odjelu,odobravo ih je CEO te dostavljao na promiđbu nižim oragnizacijskim jedinicama
Središnji planski odjel obično se sastojao od dva odsjeka-odsjek operativne razine i odsjek planiranja. Glavni nedostatak ovog pristupa bio je što središnji planski odjel objektivno nije mogo biti u toku dnevnih zbivanja u poduzeću. To je utjecalo da su mnoga poduzeća prihvatila decentralizirani sustav planiranja u kojemu se odjel za planiranje formirao i na razini glavnih odjela i sektora(division). On se organizira također kao štapska služba divizijskih menađera (menađera odjela), kojima pomaže u izradi strat. planova.
-Tako su se riješili konflikti između središnjeg odjela za planiranje i menađera glavnih odjela i sektora jer su u prijašnjem konceptu planovi bili "nametnuti" menađerima gl. odjela i sektora, a sada oni sami planiraju zadatke svojih oraganizacijskih jedinica.U današnjoj kompleksnoj i konkurentskoj okolini mnoga poduzeća preuzela koncept decentraliziranog planiranja i uključila zaposlene na svim razinama poduzeća u proces planiranja.Strateško mišljenje više nije rezervirano samo za vrh. menadžment već se ono očekuje od svih zaposlenika,a to je moguće ako se oni uključuju u definiranje vizije i misije poduzeća, a tako i definiraju ciljeve kojima će se one ostvariti.
18.PROCES STRATEŠKOG PLANIRANJA( CERTO I PETER)

Prethodno je proces str. men. definiran kao proces tj. serija etapa. Ali različiti autori definiraju različiti broj etapa iako prema sadržaju nema bitne razlike.Autori se zapravo razlikuju pri definiraju etapa, po tome jesu li analiza(skeniranje) okoline i postavljanje organizacijskih usmjerenja posebne etape ili spadaju u domenu etape formuliranja strategije. Tako Wheelen i Hunger smatraju da je postavljanje organizacijskog usmjerenja sastavni dio formuliranja strategije dok ih Certo i Peter tretiraju kao posebne etape. Prema njima dvojici, glavne etape procesa str. men. su:
1)PROVEDBA ANALIZE OKOLINE

2)POSTAVLJANJE ORGANIZACIJSKOG USMJERENJA

3)DEFNIRANJE ORGANIZACIJSKE STRATEGIJE

4)IMPLEMENTACIJA ORGANIZACIJSKE STRATEGIJE

5)PROVEDBA STRATEŠKE KONTROLE I EVALUACIJA

Menađeri ponekad navedene etape ne provode takvim redosljedom već onim kako im nameće situacija.
19.SVRHA I ZADATAK ANALIZE OKOLINE
Temeljna svrha analize okoline je ocjena okoline koja treba poslužiti menadžmentu za promptno reagiranje, a time i povećanje izgleda za uspjeh poduzeća. Da bi se to postiglo, analiza okoline mora prje svega ustanosviti prilike i prijetnje u externoj okolini te snage i slabosti u internoj okolini. U tu svrhu je razvijena SWOT analiza. I dok se snage i slabosti vezuju za poduzeće tj. internu okolinu, dotle se prilike i prijetnje odnose na externu okolinu poduzeća. I upravo je jedan od ključnih zadataka analize okoline da identificira prilike i prijetnje u externoj te snage i slabosti u internoj okolini.
20. ANALIZA OKOLINE TREBA:

1)Otkriti strateške faktore i njihove pritiske na poduzeće koji pomažu poduzeću u ostvarivanju njegovih ciljeva(prilike), odnosno koji mogu potpuno onemogućiti ostvarenje njegovih ciljeva, pa čak i dovesti u pitanje njegov opstanak i njegov razvitak(prijetnje).

2)Utvrditi one pozitivne unutarnje sposobnosti poduzeća(snage) kao i one njegove unutarnje nesposobnosti koje znatno ometaju ili potpuno onemogućuju ostvarivanje utvrđenih ciljeva poduzeća(slabosti)

3)Povezati prilike i prijetnje sa snagama i slabostima putem SWOT analize kako bi se poduzeće pozicioniralo u okolini.

4)Osigurati podlogu za formuliranje strategije koju će poduzeće voditi kako bi uspješno iskoristilo prilike,a izbjeglo prijetnje, koristeći se svojim snagama i eliminirajući svoje slabosti.

21.POSLOVNA OKOLINA ILI OKOLINA ZADATKA

-Poslovnu okolinu ili okolinu zadatka(mikrookolinu) čine akteri u neposrednoj okolini poduzeća koji utječu na njegovu sposobnost da tu okolinu opslužuje(za razliku od "opće"okoline koja je "daleko" od poduzeća). Poduzeća su više orjentirana na posl.okolinu s kojom su u dnevnom dodiru i o kojoj imaju puno više inf. i saznanja. Često se naziva i operativnom okolinom ili okolinom zadatka. U okviru nje se posebno ističe industrijska okolina koja se često izdvaja kao poseban dio externe okoline.
-Poslovna okolina sastoji se od 9 ključnih dijelova: dobavljači, kupci-potrošači, konkurenti, dioničari, zaposleni i sindikati, kreditori, vladine(drž.)organizacije, društvene organizacije, te strukovna udruženja.
-Tržište proizvoda odnosno usluga jedan je od najvažnijih dijelova posl. okoline, čine ga 3 ključna segmenta: dobavljači, kupci-potrošači i konkurenti koji su ujedno glavni dijelovi posl. okoline svakog poduzeća
-KUPCI-POTROŠAČI-su pojedinci ili dr. poduzeća koja kupujući proizvode ili koristeći se uslugama danog poduzeća, najsnažnije utječu na njegovo poslovanje i ponašanje,opstanak i razvitak.

-DOBAVLJAČI-su onaj trž. segment ili dio externe okoline koji osigurava poduzeću sirovine, materijal, energiju, proizvodna sredstva,novac, ali može se govoriti i o dobavljačima radne snage i informacija.

-KONKURENTI-znatno utječu na poduzeće i to ne samo neposrednim konkur. djelovanjem nego i putem međusobnih odnosa konkur. poduzeća, kroz njihove istraživačko-razvojne, ekonomsko-propagandne i dr. aktivnosti

-DIONIČARI-pojedinačno ili u okviru pojedinih upravljačkih organa u poduzeću, jedan od najvažnijih dijelova posl.okoline.Njihov utjecaj na poduezće stalno raste, i to proporcionalno sa tendencijom da se vlasnici-dioničari sve više aktivno uključuju u poslovanje i vođenje poduzeća.

-ZAPOSLENICI- važna interesna grupa u poduzeću, utječu na kreiranje i na provedbu strategije poduzeća. Pojavljuju se još i kao članovi sindikata,ostvarujući tako utjecaj na poduzeće i na sve njegove komponente

-KREDITORI-specifičan dio posl.okoline, pridonose ostvarenju zacrtanih posl.ciljeva poduzeća, a sve više se pojavljuju i u ulozi partnera koji s odgovarajućim poduzećem paralelno rade na ostvarenju zajedničkog podhvata.(joint venture)

-Kao posebni dijelovi posl.okoline izdvajaju se VLADINE ILI DRŽAVNE ORGANIZACIJE, DRUŠTVENE ORG. ILI ZAJEDNICE, te različita STRUKOVNA UDRUŽENJA među kojima dominiraju trgovačka udruženja. Svi oni mogu odgovarajućom politikom i zakonskom regulativom utjecati na poduzeće, njegova strat. predviđanja i strat. postignuća.
22.SNAGE I SLABOSTI KAO BITNA OBILJEŽJA INTERNE OKOLINE

Snage poduzeća koje se još nazivaju i strateškim snagama, pozitivne su unutarnje sposobnosti poduzeća.Omogućuju poduzeću da ostvari svoje ciljeve, a usmejerene su na postizanje odgovarajućih strat. prednosti.

-Kao ključne snage poduzeća u praxi se mogu pojaviti sljedeće:

· jasna strateška vizija

· konzistentna poslovna strategija

· obrazovanost, stručnost i osposobljenost kadra

· adekvatna organizacijska strukturiranost

· odlično poznavanje okoline, posebno tržišta

· viskoka razina tehničko-tehnološke opremljenosti

· stalno ulaganje u istraž-razvojnu djelatnost

· kvaliteta, cijena i prepoznatljivost proizvoda ili usluge

· jak konkurentski položaj

· raspoloživost financijskih sredstava

· razrađenost sustava stimulativnog nagrađivanja

· izgrađenost organizacijske kulture

Slabosti poduzeća- strateške slabosti, u biti su unutarnje nesposobnosti poduzeća koje znatno ometaju ili potpuno onemogućuju ostvarenje utvrđenih ciljeva poduzeća. Te se slabosti, tj. nesposobnosti, u praxi najčešće iskazuju u obliku snažnih ograničenja upogledu iskorištavanja resursa, vještina il mogućnosti poduzeća. 

-Kako moguće slabosti poduzeća mogu se pojaviti:

· nepostojanje odgovarajuće poslovne filozofije i strateške vizije

· nedostatak stručnog kadra

· neprimjerenost organizacijske strukture zahtjevima poduzeća

· neodgovarajuća tehnološka opremljenost poduzeća

· neadekvatnost proizvodnog asortimana 

· nezavidan konkurentski položaj

· nedostatak financijskih sredstava

· neizgrađenost organizacijske kulture

23. FAKTORI KOJI UTJEČU NA DIMENZIJE INTERNE OKOLINE PUTEM 5 ASPEKATA.KOJIH?
 Prema faktorskom pristupu, jednom od 3 pristupa utvrđivanju komponenata,dimenzija ili dijelova interne okoline( još postoje funkcijski i resursni pristup), čiji su zagovornici Certo i Peter, navode se brojni faktori koji utječu na dimenzije(komponente) interne okoline, a koji se pojavljuju putem 5 ASPEKATA:

	1)ORGANIZACIJSKI ASPEKT

· komunikacijska mreža

· organizacijska struktura

· bilješka uspjeha

· hijeralhija ciljeva

· politike,procedure,pravila

· sposobnost menadžmenta
	2)PERSONALNI ASPEKT

· radni odnosi

· praksa regrutiranja

· programi obučavanja

· sustav procjene performansi

· sustav stimulativnog plaćanja

· fluktuacija i apsentizam
	5)FINANCIJSKI ASPEKT

· likvidnost

· profitabilnost

· aktivnost

· investiranje

	3)MARKETINŠKI ASPEKTI

· segmentacija tržišta

· strategija proizvoda

· strategija cijena

· strategija promocije

· strategija distribucije
	4)PROIZVODNI ASPEKTI

· raspored opreme i postrojenja

· istraživanje i razvoj

· korištena tehnologija

· nabava sirovina

· kontrola zaliha

· korištenje podugovaranja
	


24. INTERNA OKOLINA PREMA RESURSNOM PRISTUPU. 6 SKUPINA RESURSA
-Prema resursnom pristupu čiji su zagovornici Pearce i Robinson, u okviru interne okoline poduzeća moguće je razlikovati sljadećih 6 skupina resursa:

1. ljudski resursi

2. fizički resursi

3. financijski resursi

4. organizacijska struktura

5. menadžmentska struktura

6. sposobnosti poduzeća

25. KLJUČNE DIMENZIJE INTERNE OKOLINE

-Svoje snage, odnosno sposobnosti, kao i povoljne prilike iz externe okoline, poduzeće može uspješno iskoristiti samo pod jednim uvjetom, a on je vezan za ključne dimenzije ili dijelove interne okoline:

1)za ljudske resurse, odnosno zaposlene u poduzeću i način njihova organizacijskog ponašanja

2)za materjalne resurse, odnosno kvalitetu i dostupnost sredstava kojima poduzeće raspolaže

3)za strukturu,odnosno unutarnju organizaciju poduzeća kao pretpostavku za ostvarivanje ciljeva poduzeća

Taj uvjet jest: oblikovati takvu organizacijsku strukturu koja će uspješno povezati ljudske i materjalne resurse u skladnu cjelinu, na način na koji će se moći najbolje iskoristiti snage poduzeća, kao i povoljne prilike iz makrookoline poduzeća.

26.NAJVAŽNIJI SEGMENT EXTERNE OKOLINE
-Poslovna okolina je najvažniji segment vanjske ili eksterne okoline poduzeća. Čine ju brojni akteri, a svi se oni mogu razvrstati u 10 temeljnih skupina.

S obzirom da svako poduzeće posluje u njemu specifičnoj okolini, razumljivo je da se unutar svake od navedenih skupina pojavljuje veliki broj aktera. Zbog njihove važnosti i determinirajućeg utjecaja na ostvarivanje ciljeva i zadataka poduzeća ili organizacije, taj se segment vanjske okoline još naziva i poslovnom okolinom ili okolinom zadatka. Utjecaje navedenih aktera poduzeće doživljava ili kao prilike ili kao prijetnje. Prilike i prijetnje su u izravnoj vezi s okolinom u kojoj ppoduzeće egzistira, kao i s njezinim značajkama(komplexnost, dinamičnost, heterogenost, neizvjesnost, neprijateljstvo). U takvoj okolini događaju se brze, burne i neočekivane promjene.Kako bi opstala i razvijala se u takvo okolini, poduzeća moraju naučiti iskoristiti povoljne prilike koje im pruža pripadajuća okolina i izbjegavati negativne utjecaje odnosno prijetnje koje iz nje dolaze. Poduzeća moraju stalno i prikupljati informacije o svojoj okolini, kako bi u pravom trenutku mogla iskoristiti prilike ili ukloniti uočene prijetnje.
U postupku analize poslovne okoline upotrebljavaju se sljedeće metode i tehnike:

1)skeniranje poslovne okoline

2)analiza konkurencije

3)stakeholder analiza( analiza zainteresiranih za poduzeće)
27.DESET AKTERA POSLOVNE OKOLINE

1)DOBAVLJAČI
2)KUPCI I KORISNICI USLUGA

3)KONKURENTI

4)DIONIČARI

5)ZAPOSLENI

6)SINDIKATI

7)KREDITORI

8)VLADINE(DRŽAVNE)ORGANIZACIJE

9)DRUŠTVENE ORGANIZACIJE(ZAJEDNICE)

10)STRUKOVNA UDRUŽENJA
28. DESET KLJUČNIH FAKTORA U ANALIZI STRUKTURNE KONKURENCIJE

1. POTENCIJALNA STOPA RASTA

2. PRIJETNJA ULASKA NOVIH PODUZEĆA

3. INTENZITET RIVALSTVA, TJ.SUPARNIŠTVA

4. PRISTISAK ZAMJENSKIH PROIZVODA I SUPSTITUTA

5. OVISNOST O DOPUNSKIM ILI KOMPLEMENTARNIM PROIZVODIMA

6. SNAGA CJENKANJA KUPACA

7. SNAGA CJENKANJA DOBAVLJAČA

8. STUPANJ TEHNOLOŠKE OVISNOSTI

9. POSTOTAK PRIMJENE INOVACIJA

10. RAZINA SPOSOBNOSTI MENADŽMENTA

29. FUNKCIJSKA ANALIZA INTERNE OKOLINE

Funkcijska analiza interne okoline koja se temelji na funkcijskom pristupu usmjerena je analizi ključnih internih faktora koji se odnose na temeljne sposobnosti, ograničenja i karakteristike poduzeća. Ti su faktori locirani unutar pojedinih funkcijskih područja kao što su:

· Marketing,

· Financije i računovodstvo, 

· Proizvodnja,operacije, tehnika

· Kadrovi(osoblje)

· Menadžment kvalitete

· Informacijski sustavi

· Organizacija i opći menadžment

 -Stoga je ta analiza i usmjerena upravo na ta podučja u okviru kojih se ispituju brojni faktori uspjeha. 

Poduzeća neće analizirati sve faktore koje ulaze u pojedino područje kao potencijalne snage i slabosti. Dovoljno je da za razvoj ili reviziju strategije identificiraju nekoliko onih koji znatno utječu na uspješnost poslovanja.

-Riječ je o tzv. strateškim faktorima u koje spadaju one interne sposobnosti koje su najkritičnije za uspjeh u pojedinom konkurentskom području.Koji su to konkretno faktori ovisi o industriji, trž.segmentu, životnom ciklusu proizvoda i tekućoj poziciji poduzeća. Strateški analitičari ispituju prošle performanse poduzeća kako bi izolirali ključne faktore koji pridonose povoljnim(ili nepovoljnim) rezultatima.Pri tome se analizira što je učinjeno dobro ili loše u pojedinom funkcijskom području, a da je imalo glavni utjecaj na prošle rezultate.Detaljno ispitivanje povijesti njihovih performansi pomaže u izoliranju internih faktora ispitivanjem kojih se može odrediti koji ključni interni faktori zahtijevaju glavnu pozornost u formuliranju buduće strategije. Pri tome ispitivanju ne smije se zaboraviti ni na one externe faktore koji se odnose na uvjete i trendove industrije,te konkurente.

30.ANALIZA PERFORMANSI

Prilikom interne analize neophodno je koristiti se objektivnim standardima kad se ispituju interni resursi i aktivnosti koje stvaraju vrijednosti. Analitičari se oslanjaju na 4 aspekta evaluacije poduzća:

1)KOMPARACIJA  S PERFORMANSAMA IZ PROŠLOSTI

2)KOMPARACIJA  S FAZAMA U INDUSTRIJSKOJ EVOLUCIJI (ŽVP)
3)KOMPARACIJA SA KONKURENTIMA-BENCHMARKING

4)KOMPARACIJA SA FAKTORIMA USPJEHA PRIPADAJUĆE INDUSTRIJE
1)KOMPARACIJA S PERFORMANSAMA IZ PROŠLOSTI-jedan od najjednostavnijih načina evaluacije položaja poduzeća.Provodi se u 4 osdnovne etape: 

· Utvrđivanje razdoblja za koje će se provesti komparacija-najčešće je protekla godina i proteklo petogodišnje razdoblje

· Izbor performansi koje će se uspoređivati-polazi se od 3 ključne perf.-efikasnost,efektivnost, rezultat

· Izvođenje određenih proračuna-indexi,stope rasta, trend... Mjerenje s aspekta mjesta (mjerila externih i internih performansi)i s aspekta načina njihova izražavanja (financijska i operacionalna mjerila)

· Donošenje zaključaka-pokazuju kako se kretala promatrana perf. U prošlosti u odnosu prema njenzinom aktalnom stanju
2)KOMPARACIJA S FAZAMA U INDUSTRIJSKOJ EVOLUCIJI-svaka industrija ima svoj životni ciklus koji se segmentira u 4 faze-uvođenje,rast, dozrijevanje i odumiranje.Svaka od tih faza ima određene tipične funkcijske sposobnosti koje bitno utječu na poslovni uspjeh poduzeća.Tako se formira model životnog ciklusa industrije iz kojeg se vidi 5 temeljnih funkcijskih područja s ključnim sposobnostima po fazama industrijeske evolucije.Stoga je dobro da poduzeće komparira svoje funkcijske sposobnosti sa onima u modelu kako bi identificiralo svoje snage(ako se poklapaju sa onim u modelu) i svoje slabosti(ako se ne poklapaju)

3)KOMPARACIJA SA KONKURENTIMA-BENCHMARKING- ova analiza se temelji  na usporedbi ključnih internih sposobnosti poduzeća s onima svojih rivala, kako bi se izolirale ključne snage i slabosti. Definira se kao potraga za onima koji su najbolji u svojim djelatnostima i stavljanje njihovog znanja, prilagođenog i oplemenjenog, u funkciju svojeg uspješnog poslovanja.To je proces učenja kako postati najbolji.3 su ključna pitanja: 1. Gdje se nalazi naše poduzeće danas? 2.Zašto su drugi bolji? 3.Kako  možemo postati najbojli u svojoj industriji? 

Za potrebe analize performansi razlikuju se 2 tipa benchmarkinga: interni i externi tj. Analiza intraorganizacijskih performansi  i Analiza interorganizacijskih performansi. 

Za praćenje internih perf. Poduzeća rabe indikatore za troškovne,profitne i za investicijske centre.

-Benchmarking analiza sastoji se od 4 faze: 1)pokretanje benchm. Projekta, 2) Benchm. Analiza, 3)oblikovanje novih rješenja  4) aplikacija benchm.projekta
4)KOMPARACIJA SA FAKTORIMA USPJEHA PRIPADAJUĆE INDUSTRIJE-tip anlaize performansi koja treba utvrditi poziciju performansi amaliziranog poduzeća u odnosi prema istim performansama industrije te razloge koji determiniraju tu poziciju. Zasniva se na 2 ključne etape: 

1)Utvrđivanje preformansi poduzeća i njemu pripadajuće industrije  

2)Utvrđivanje ključnih faktora determinacije tih performansi

31. SWOT ANALIZA =AKRONIM ENGLESKIH IZRAZA

SWOT analiza je akronim engleskih izraza: strenghts(S), weakness(W), opportuities(O), i threats(T) , što u prijevodu znači snage, slabosti, prilike i prijetnje. Namijenjena je vrednovanju usklađenosti sposobnosti poduzeća s uvjetima u okolini poduzeća. Pojavila se 70-tih godina 20.st., a njenim se autorom smatra Ken Andrews. Zbog jednostavnosti , razumljivosti te primjenjivosti u svim poduzećima vrlo je popularna i rabi se kao nezaobilazni dio situacijske analize-kojom obično započinje proces formulacije strategije. SWOT analizom koriste se menađeri, poduzetnici, analitičari, konzultanti, studenti i svi oni koji imaju potrebu oblikovati ili ocjenjivati strategije. Ponekad se uz analizu poduzeća i okoline upotrebljava i kao alat za samoprocjenu menađera, vrednovanje timova, projekata, funkcija ili pojedinih proizvoda.

32. POSTUPAK IZVOĐENJA SWOT ANALIZE

SWOT analiza započinje identifikacijom glavnih snaga i slabosti poduzeća rangiranih prema važnosti te identifikacijom prilika i prijetnji prema vjerojatnosti njihova nastupanja. Postupak je sljedeći:

· Identifikacija snaga,slabosti, prilika,prijetnji

· Rangiranje prema važnosti i vjerojatnosti pojavljivanja

· Analiza međuodnosa prilika sa snagama i slabostima te prijetnji sa snagama i slabostima

· Identifikacija strateških alternativa

-Snage poduzeća uobičajeno je identificirati u obliku onoga što poduzeće posjeduje, avodi povećanju njegove konkurentnosti.Proizlaze iz  opipljivih i neopipljivih resursa poduzeća. Slabosti su sve ono što poduzeću nedostaje i zbog čega je njegova konkurentnost inferiorna, a realizacija ciljeva manja od očekivanja. Prilike i prijetnje razvijaju se kao posljedica externih ekonomskih,političkih, socijalnih faktora, tehnoloških čimbenika te kao posljedica promjena u strukturi industrijskog podučja. Prilike su sve situacije u okolini poduzeća koje mogu podržati ili povećati potražnju za proizvodima/ uslugama koje nudi poduzeće, dok su prijetnje nepovoljne situacije u okolini poduzeća koje mogu ugroziti ili usporiti ostvarenje organizacijskih ciljeva te ugroziti vitalnost poduzeća.

-Imali poduzeće relativnu kontrolu nad pojedinim elementom u SWOT analizi, tad se taj element smatra internim čimbenikom, i interpretira kao snaga ili slabost, a ako element nije pod kontrolom poduzeća-smatra se nekontrolabilnim –externim čimbenikom u swot analizi.

-Efektivan strateg koristi se SWOT analizom u svrhu identificiranja strategija kojima će se na najbolji način iskoristiti snage i minimizirati slabosti, te kapitalizirati prilike i minimizirati prijetnje. Moguće je oblikovati 4 grupe strateških preporuka: 

1)maximizirati snage da bi se maximizirale prilike u okolini

2)maximizirati snage da bi se minimizirale prijetnje

3)minimizirati slabosti u prilikama bogatoj okolini

4)minimizirati slabosti i minimizirati prijetnje
33. PREDNOSTI I OGRANIČENJA SWOT ANALIZE

-SWOT analiza organizira informacije o poduzeću i okolini i pridružuje im određenu razinu važnosti ili vjerojatnosti odvijanja. Budući da se temelji na kvalitativnim podacima, razumljiva je, jasna i jednostavna za uporabu.SWOT analiza osigurava brzi uvid u trenutačnu ili kratkoročnu konkurentsku poziciju poduzeća. Snage i slabosti identificiraju ono što poduzeće MOŽE učiniti. Prilike i prijetnje čine ono što poduzeće MORA učiniti. Formulacija strategija je pokušaj balansiranja MOGUĆNOSTI PODUZEĆA sa ZAHTJEVIMA OKOLINE na način koji će poduzeću osigurati održivu konkur. prednost.

-No SWOT analiza ima i ograničenja.Fokusira se na usklađivanje faktora visoke važnosti(interno) i visoke vjerojatnosti(externo).SWOT analiza zasniva se na expertnoj procjeni jedne osobe ili malog broja osoba, te je često subjektivna. Uključivanje većeg broja osoba obično rezultira nejasnim i neodređenim preporukama te je njezina efektivnost time umanjena. Preporučuje se uporabiti ju kao osnovu za daljnje strateške analize i planiranje.

34. VIZIJA I MISIJA TE NJIHOV ZNAČAJ ZA PODUZEĆE

-Proces str.men. započinje utvrđivanjem vizije i misije poduzeća. Iako se međusobno često isprepleću, među njima postoji velika razlika. VIZIJA se odnosi na sliku željenog stanja organizacije u budućnosti, a MISIJA se bavi svrhom i razlogom postojanja organizacije u sadašnjosti.. Polazeći od vizije i misije, tj. od spoznaje čemu se teži, kamo se ide i što je svrha, menađeri postavljaju dugoročne ciljeve poduzeća i oblikuju odgovarajuću strategiju.

-Velika povezanost i međuovisnost vizije,misije i ciljeva jedna je od osnovnih karakteristika njihovih međusobnih odnosa.

-Misija i vizija poduzeća se trebaju razvijati u tandemu, kako bi se iskoristila mogućnost komplementarnosti i međusobnog utjecaja jedne na drugu. Kad su vizija i misija jednom definirane, kad je određen njihov međusobni odnos kao i mogućnosti sinergijskih efekata, stvorena je podloga za utvrđivanje ciljeva poduzeća i razvijanje strategije.

Iako su definicije vizije različite, opće je prihvaćeno mišljenje da ona označuje poželjnu sliku budućeg stanja organizacije.
Mintzberg ističe da vizija označuje i inspiraciju i smisao onoga što treba biti napravljeno, da je ona zapravo ideja vodilja.Češće je formulirana kao vrsta imidža nego kao jasan i pregledan plan. Vizija daje smjernice prema kakvoj budućnosti treba stimulirati razvitak i što čini srž organizacije koju treba sačuvati. Razvijajući viziju, razvija se svijest o tome zašto, gdje i kako će se oragnizacija i njeni konkurenti natjecati u budućnosti.

35.OBLIKOVANJE VIZIJE

-Da bi oblikovali uspješnu, snažnu i izazovnu viziju, menađeri moraju poći od litavog niza pitanja koja će im pomoći da što bolje percipiraju budućnost.Na taj način dolazi se do predodžbe o tome kako bi poduzeće trebalo izgledati u budućnosti, čime će se baviti  i kakvu će imati konkur.poziciju. Stvaranje dobro osmišljene vizije zahtijeva sistemski pristup viziji kao cjelovitoj koncepciji koja sadrži više elemenata. 

-Mnogo se autora bavilo problemom vizije, najpotpuniji pristup se susreće u djelima Collinsa i Porrasa - smatraju da se vizija sastoji od 2 osnovne komponente: temeljne ideologije i vizionarske budućnosti .

· Temeljna ideologija definira zašto poduzeće postoji, kakve su njegove trajne značajke i ima li dosljedan, autentični identitet. Sastoji se od 2 dijela: temeljnih vrijednosti, kao sustava osnovnih načela u organizaciji i temeljne svrhe kao višeg ideala za postojanje poduzeća.Temeljne vrijednosti su osnovne pretpostavke i uvjerenja koja su presudna za ponašanje zaposlenika i poduzeća u cjelini. Postavljaju se neovisno o momentalnoj situaciji u okolini, zahtjevima konkurenata, potrošača..i prožimaju sve aspekte rada i poslovanja poduzeća.Obično se definira 3-5 temeljnih vrij. bitnih za organizacijsku ideologiju i oblikovanje vizije. Mnogi podupiru tezu da je vizija vezana za sustav vrijednosti poduzeća. Temeljne vrijednosti ne samo da usmjeravaju viziju nego i određuju pristup koji će se uporabiti da bi se realizirala vizija. Temeljna svrha - ostvarenje viših ideala poduzeća. Ona čini «razlog postojanja organizacije..odražava određenu vrstu idealističke motivacije za obavljanje organizacijskog posla.. a osnovna joj je uloga da vodi i inspirira».Svako bi poduzeće trebalo osmisliti temeljnu svrhu svog postojanja i djelovanja.Svrha mora ostati nepromijenjena dugi niz godina i nesmije se poistovijetiti sa dugoročnim ciljevima il posl. strategijama koje su ostvarive u znatno kraćem razdoblju.Ona potiče na promjenu i napredak, a poduzeća u želji da je dostignu oblikuju izazovne vizije i postavljaju vrlo zahtjevne ciljeve.

· Vizionarska budućnost- je druga komponenta vizije, koja se sastoji od smionog cilja ostavljenog na vrijeme od 10 do čak 30 godina i živopisnog opisa tog cilja. Ona čini željeno stanje u budućnosti vezano za dugoročne trž. ciljeve iki željenu konkur. poziciju.Mora biti izazovna i motivirajuća jer poduzeće prema njoj usmjerava svoju cjelokupnu poslovnu aktivnost u budućem razdoblju.
-Oblikovanje vizije jedan je od osnovnih zadataka najvišeg menadžmenta, no sve su češće mišljenja da bi u oblikovanje vizije trebali biti uključeni mnogi u poduzeću: ostali menađeri te zaposlenici jer «vizionar može biti bilo tko unutar organizacije
36.IZJAVA O VIZIJI

Uspješno oblikovana organizacijska vizija treba davati smjernice osobnim ambicijama i kreativnosti, kreirati klimu pri provedbi drastičnih promjena, jačati vjerovanje u budućnost i oslobađati energiju u ljudima. Poželjno je da vizija bude pismeno formulirana kako bi u poduzeću svima bila dostupna i kako bi mogla služiti kao konkretna vodilja pri donošenju odluka. Međutim, mnogo je jednostavnije stvoriti viziju u mislima negu ju izraziti u pisanom obliku. Zato postoji niz kriterija i preporuka koje se odnose na efikasno formuliranje izjave o viziji. 

Općenito se smatra da dobro oblikovana izjava o viziji mora imati ove karakterisktike:
· Kratka,općenita i apstraktna: mora biti razumljiva, prenosiva i jasna za svakoga u poduzeću

· Specifična: mora naglašavati elemente po kojima se razlikuje od drugih poduzeća

· Ambiciozna, izazovna, motivirajuća i idealistička: mora poticati zaposlenike i davati usmjerenje za inicijativu, kreativnost i promjene

· Prepoznatljiva svakome: izvodljivost nije otvorena za raspravu

· Svatko u poduzeću treba biti uključen u proces razvoja vizije

· Vremenski je ograničena

· Povezana s temeljnim vrijednostima poduzeća i vezana za potrebe potrošača

· Uključuje etičke standarde i kulturne komponente

Usprkos detaljno razrađenim značajkama i uputama za njeno oblikovanje, izjave o viziji pojedinih poduzeća se međusobno razlikuju.Većina ipak ima vrlo kratku, sažetu izjavu, koja je izazovna i motivirajuća te u jednoj rečenici dočarava sliku budućnosti.No negdje je ta izjava vrlo općenita.Negdje,zadržavajući općenitost, ipak naglašava određene specifičnosti koje će poduzeće voditi i diferencirati od drugih konkurenata u budućnosti. Izjabva o viziji može biti i dulja, što joj omogućuje da sadrži većinu karakteristika poželjnih za oblikovanje uspješne vizije. Ponekad poduzeća ne uspiju oblikovati adekvatnu izjavu o viziji, tj. kad nije motivirajuća, dovoljno izazovna i prepoznatljiva. Da bi se to izbjeglo, Hamel i Prahalad sugeriraju 5 kriterija za prosuđivanje relevantnosti i adekvatnosti izjave o viziji:

1)PREDVIĐANJE 2)SNAGA  3)OSOBITOST  4)SUGLASNOST 5)DJELOVANJE
37.MISIJA KAO NAJVAŽNIJI ELEMENT STRATEŠKOG MENADŽMENTA

Misija je prema mnogim mišljenjima najvažniji element str. men. Definira svrhu postojanja poduzeća po kojoj se ono razlikuje od svojih konkurenata i objašnjava ulogu poduzeća u gosp. I društvu. Shvaćanja i definicije misije su vrlo različite. Svrstavaju se tako u 3 osnova PRISTUPA:

1)Prema prvom pristupu misija je prvenstveno sredstvo strategije i promatra se kao početni korak u str.men.Postoji da bi odgovoila na 2 pitanja:Što je naš posao i što bi on trebao biti?

2)Drugi pristup promatra misiju kao kulturnu koheziju, koja omogućuje poduzeću da funkcionira kao jedinstveni kolektiv. Ta kulturna kohezija sastoji se od strogih normi i vrijednosti koje utječu na ponašanje ljudi, njihov zajednički rad i način praćenja organizac.ciljeva. Rezltat je poslovna filozofija koja pomaže zaposlenicima da shvaćaju i interpretiraju događaje i da govore na isti način i da govore istom jezikom

2)Treći pristup nastoji objediniti prva dva shvaćanja misije u jedinstveno stajalište. Danas se sve više autora priklanja ovom shvaćanju i interpretiranju misije.

-Zbog ovakve različitosti shvaćanja misije, veliki broj poduzeća i nema definiranu misiju. Menađeri tih poduzeća skeptični su što se tiče korisnosti same misije,boje se da misija otkriva previše povjerljivih informacija.Unatoč tome, znanstvenici preporučuju definiranje misije iz više razloga.
 38.CAMPBELLOV SAVJET ZA RAZVOJ DJELOTVORNE MISIJE

1. Odaberite u danom trenutku najprikladniju temu npr. kvalitetu

2. Stavite naglasak na akciju, a ne na riječi, npr.sveobuhvatni program uvježbavanja mnogo je djelotvorniji pristup nego ispisivanje izjava o misiji po zidovima poduzeća

3. Usmjerite se na ponašanje i naglasite jedan od 2 elementa ponašanja npr.stavljanje ljudskog resursa iznad svega

4. Očekujte da taj proces zahtijeva vrijeme

5. Izgrađujte povjerenje

39. FORMIRANJE IZJAVE O MISIJI

Izjava o misiji naznačuje opći smjer u kojemu se poduzeće kreće i upućuje na razloge i vrijednosti koji ga podupiru. Ona s jedne strane mora reći dovoljno da bude važna i poticajna, a s druge ne smije biti tako dugačka da se ne može zapamtiti. Mora biti izražena jezikom koji je svima prihvatljiv i  razumljiv, kako bi bila shvaćena i primjenjiva u svim uvejtima. Svi elementi misije moraju se međusobno povezati i uskladiti kako bi tvorili izjavu o misiji. Postoje razlike u pogledu njena oblika, svrhe i sadržaja.

Efikasna izjava o misiji mora biti:

· Tržišno orjentirana-treba definirati domenu posla s obzirom na potrebe tržišta

· Realna i provediva- ne smije sadržajno biti niti preuska niti preširoka, mora dopuštati rast ali ne smije dovesti poduzeće u nerealne poslovne pothvate s obzirom na  njegove mogućnosti

· Motivirajuća – biti će motivirajuća ako teži višim ciljevima i daje osjećaj zaposlenicima da ne rade samo za profit nego za zadovoljenje i dr.interesnih grupa, tj.da pridonose dobrobiti društva u cjelini

· Specifična – mora biti dovoljno specifična da objedini osnovne politike preko kojih se treba izražavati sustav vrijednosti poduzeća i autentičan način poslovanja s kupcima, dobavljačima, distributerima, konkurentima..

· Dovoljno flexibilna da se može prilagođavati promjenama u okolini

· Jasna – jer nedovoljno jasne izjave o misiji mogu stvoriti probleme u trenutku kad je potrebno oblikovati ciljeve i izabrati strategiju koja se temelji na misiji

Mnogi autori smatraju da u formuliranje izjave o misiji moraju biti uključene sve interesne grupe. Može biti predmet diskusije na zaposleničkim treninzima i radionicama, izvješena na polujavnim mjestima(recepcije, konferencijske dvorane, sobe za sastanke..).Može se nalaziti i u promotivnim i prodajnim materjalima, izložbenim prostorima na sajmovima, predstavljanju poduzeća na Internetu, javnim medijima..

40.PODRUČJA POSTAVLJANJA DUGOROČNIH CILJEVA

 Kako bi postigla stratešku perspektivu, poduzeća obično postavljaju dugoročne ciljeve za jedno ili više od sljedećih 7 PODRUČJA: profitabilnost, produktivnost, konkurentski položaj, razvoj zaposlenika, odnosi među zaposlenicima, tehnološko vodstvo i društvena odgovornost.
1)PROFITABILNOST-jedan od osnovnih dugor.ciljeva većine strateški upravljanih poduzeća.Da bi osigurao atraktivni povrat kapitala investitorima i kontinuirana unutarnja financ.sredstva neophodna za poslovanje i rast poduzeća, vrhovni menadžment postavlja strat.ciljeve kao što je ostvarivanje određene razine profita ili stope povećanja profita.

2)PROIZVODNOST- vrhovni menadžeri nastoje povećati proizvodnost u svojim poduzećima što pozitivno djeluje na konkur.položaj i stvara povoljne šanse za povećanje trž.udjela i profitabilnosti. Zato poduzeća kao dugor.cilj često uzimaju i ostvarivanje određene razine proizvodnosti.Postavlja se cilj npr.postaviti određen odnos između broja proizvedenih prizvoda i inputa po jedinici proizvoda, smanjenje troškova, ..

3)KONKURENTSKI POLOŽAJ- dominacija na trž. isto je jedan je od pokazatelja uspješnosti poduzeća. Zato velika poduzeća česdto kao dugor.cilj postavljaju konkur. Položaj koji poduzeće želi ostvariti u budućnosti.On se može izraziti ukupnom prodajom na trž. ili preko trž.udjela koji poduzeće zauzima na određenom regionalnom, nacionalnom ili međunarodnom tržištu.

4)RAZVOJ ZAPOSLENIKA – postavljaju poduzeća vrlo često kao dugor.cilj, jer razine specijalizacije, dodatna znanja, mogućnost napredovanja .. povećavaju produktivnost poduzeća te smanjiju troškove i vrijeme obrtaja.

5)ODNOSI MEĐU ZAPOSLENICIMA- strat.menađeri uvijek nastoje anticipirati potrebe i očekivanja zaposlenika.Vjeruju daje produktivnost vezana za lojalnost i zadovoljstvo zaposlenika kao i interes menađera za dobrobit zaposlenika. Poduzeća moraju uspostaviti dobre odnose sa zaposlenicima bez obzira bili oni članovi sindikata ili ne. Tako će se smanjiti usporavanje rada, štrajkovi, fluktuacija, a povećati produktivnost i moral zaposlenih.Postavljaju se tako dugor.ciljevi koji poboljšavaju odnose između poslodavca, menađera i zaposlenika. 

6)TEHNOLOŠKO VODSTVO – omogućuje poduzeću da osvoji velik dio tržišta prije nego ga konkurenti dostignu. Biti prvi u tehnološkom razvoju također daje poduzeću moguićnost da ubere veći dio profita zbog svog mnopolskog položaja što se tiče nove tehnologije. Zato mnoga poduzeća postavljaju ciljeve koji se odnose na ovo područje.

7)DRUŠTVENA ODGOVORNOST- poduzeća moraju biti svjesna svoje odgovornosti prema kupcima i prema društvu i tu odgovornost ugraditi u svoje ciljeve. Često poduzećima nije dovolno da imaju dobar imidž što se tiče kvalitete njihovih proizvoda i uslluga, nego se žele dokazati i kao svjesni i odgovorni građani. Ciljevi se mogu odnositi na npr.davanja u humanitarne svrhe, javne i polit.aktivnosti,dobrobit zajednice..

41. ZNAČAJKE DUGOROČNIH CILJEVA
- Dugoročni ciljevi čine polaznu točku pri formuliranju strategije. Strat.ciljevi moraju biti jasno postavljeni i razumljivi svim razinama menadžmenta i zaposlenicima u poduzeću. 

-Trebali bi biti prihvatljivi svim interesnim grupama.Posebno je važno da budu u skladu s uvjerenjima i načelima menađera, jer oni mogu ignorirati ili zakočiti realizacijuu ciljeva za koje smatrraju da su neadekvatni i nekorektni. 

-Ciljevi moraju biti flexibilni jer poduzeća djeluju u turbulentnoj i nesigurnoj okolini. Ako se uvjeti u toj okolini promijene, ili ako se promijene unutarnje sposobnosti poduzeća, ono se mora brzo prilagoditi promijenjenim uvjetima. To znači da dugor.ciljevi moraju biti prilagodljivi,ali ta prilagodljivost ne smije ići na štetu pojedinih dijelova poduzeća jer može smanjiti povjerenje zaposlenika.

Dugor.ciljeve treba kvantificirati kad god je moguće. Velika je razlika ako npr.poduzeće mora povećati proizvodnost za 5% u određenom razdoblju ili ako je za cilj postavljeno samo povećanje proizvodnosti. Osim toga, ciljevi moraju biti i točno vremenski određeni-nije svejedno treba li se povećanje proizvodnosti od 5% postići za 3,4 ili 5 godina. No svi ciljevi u poduzeću nisu mjerljivi.

-Pri oblikovanju dugor.ciljeva posebno je važno pitanje koliko izazovni oni mogu biti.Jer općenito se smatra da moraju biti izazovni ali ostvarivi. Ne smiju biti postavljeni previsoko da ne bi bili frustrirajući, niti prenisko da ne bi bili prelagano dostupni. Ciljevi bi trebali biti postavljeni tako da daju rezultate koji su znatno bolji od postojeće performanse. Idealno gledano, ciljevi bi trebali služiti kao sredstvo menadžmenta za naprezanje poduzeća da postigne puni potencijal. Nasuprot tome ima i mišljenja da bi ciljevi trebali biti postavljeni agresivno visoko, iznad granica koje bi zaposlenici i menađeri u poduzeću smatrali realnim. 

42. KONFLIKTI MEĐU CILJEVIMA
Proces postavljanja ciljeva mora objediniti mnoge interese. Potrošači, dobavljači, kreditori, zaposlenici,dioničari, sindikati- svi su zainteresirani za poslovanje poduzeća, no njihova su očekivanja i interesi po pravilu vrlo različiti. U poduzeću postoji mnoštvo raznovrsnih ciljeva na svakoj organizacijskoj razini kojima treba odrediti prioritet, postavljeni ciljevi  se ne tako rijetko razlikuju od stvarnih, mjerljivim se daje često prednost pred nemjerljivim ciljevima... te tako nastaju konflikti među ciljevima. Menađeri moraju razriješiti te konflikte i preuzeti na sebe odgovornost za donošenje pravilne odluke. To je vrlo složen i zahtjevan proces.Npr. konflikt ciljeva rasta i razvoja sa zahtjevom osiguranja povrata dioničarima. Za rast i razvoj treba vremena a novac investiran u rast nije istodobno dostupan za podjelu dioničarima.Podjela novca dioničarima danas neće osigurati investicije za budućnost. Zato treba naći kompromis  između tih ciljeva.

-Postoji niz situacija u kojima se mora razriješiti konflikt između potencijalnih ciljeva npr :

· povećati kvalitetu proizvoda ili smanjiti troškove proizvodnje

· intenzivno ulagati u razvoj novih proizvoda i procesa ili povećati profit u kratkom roku

· odlučiti se za profitne ciljeve ili neprofitne ciljeve

· preferirati rast ili stabilnost

· dati prednost razvoju s velikim ili malim rizikom

· povećati asortiman proizvoda ili smanjiti prodajnu cijenu

-Za različite interesne grupe konfliktni ciljevi se mogu pojaviti u obliku povećanja profita, ostvarianja veće stiope zaposlenosti, jačanja individualne ili grupne moći, povećanje prihoda od poreza, zaštite okoline ili smanjivanja cijena. 

Ta različitost i konfliktnost ciljeva se često pokušava riješiti tzv. trokatnijm pristupom  gdje se cilj maximalizacije profita kombinira s društvenim i socijalnim ciljevima pojedinih interesnih skupina npr.ciljevima zaposlenika i društvene zajednice.
43. FORMULIRANJE STRATEGIJE DA OSTVARI SVOJU MISIJU VIZIJU I CILJEVE- PITANJA U SVRHU STRATESKE ANALIZE, STO REZULTATI ANALIZE OBUHVACAJU

Formuliranje strategije je faza procesa strateskog menadzmenta koja se obaraduje putem strateske analize i strateskog izbora. 
Pitanja u svrhu strateske nalize:

1) kamo poduzece ide (misija, strategije, ciljevi)

2) kako je poduzece do danas ostvarilo postavljene ciljeve i strategije ( je li implementirana izabrana strategija, sto je pri tom uoceno, ako nije-zasto nije, poteskoce, rezultat itd.)

3) kakvim se financijskim pokazateljima raspolaze (usporedba fin rezultata s budetom, s proslim razdobljem, s konkurentima) 

4) sto se moze uciniti kako bi se ucionkovitije postigli organizacijski ciljevi u budocnosti (je su li potrebne potrebe ili nastaviti istim putem) 

5) s kojim se kritickim cimbenicima iz okoline poduzece sustrece (segmenti vanjske okoline, rezultati analize unutarnje okoline, obiljezja industrije i konkurenata)
6) sto se dobro radi i zasto, sto se lose radi i zasto
rezultati analize obuhvacaju 

a) rezultate utvrdivanja elemenata koji su u odredenoj situaciji kljucni za poduzece

(konkurentski polozaj i konkurentske snage)

b) rezultati procjene potencijalne snage pojedine komponente okoline

44. tipovi strategije i njihove karakteristike

Na koorporacijskoj razini karakteristicne su dvije grupe strategija.

1) Glavna strategija (cini opci okvir strategija koji se razvijaju na razini poduzeca). Primjenjuje se najcesce kad poduzece konkurira na pojedinacnom trzistu ili na nekoliko jako povezanih trzista. Razlikuje tri tipa strategija 

a) strategija kontinuiteta,

b)  Razvojna strategija 

c) Strategija u kriznim uvjetima
2) Poslovni portfolio (odnosi se na poduzece koje imaju mnogo razlicitih poslova, poslovnih podrucja, a posebno kad ti poslovi nisu povezani). Tipovi poslovnog portfolia:
a) Portfolio industrijskog rasta i trzisnog udjela (BCG-matrica)

b) Portfolio industrijske privlacnosti i poslovne snage (GE-matrica)

c) Portfolio zivotnog ciklusa industrije i konkurentskog polozaja (ADL-matrica)

d) Portfolio politike strateskog usmjeravanja (DPM-matrica)

45. simptomi krize poduzeca

Kriza poduzeca je vezana za inferioran polozaj kad poduzece nije u stanju ostvariti odrzivu konkurentsku prednost (strateska kriza).
Mogu biti razliciti, npr. nelikvidnost i smanjena likvidnost, poslovanje s gubitkom, smanjivanje velicine trzisnog udjela, tehnoloska inferiornost, pad profitabilnosti, neadekvatni racunovodstveni postupci i prekasno objavljivanje financijskih izvjestaja, panicni prestraseni menadzment, velika i nagla fluktuacija zaposlenih, zanemirvanje procesa strateskog planiranja.
46. temeljne strategije u kriznim uvjetima

U kriznim uvjetima treba teziti stvarenju pretpostavki za opstanak poduzeca. Ako se ona ne moze postici primjenjuju se strategije u kriznim uvjetima. 

	STRATEGIJE U KRIZNIM UVJETIMA

	Strategije konsolicacije i obnavljanja 
(u kratkom roku poduzece se moze orijentirati na konsolidacijske strategije koje su orjentirane 1) povecanju prihoda, 2) smanjivanju troskova 3) redukciji imovine i djelatnosti koje posjeduje. Dijeli se na:
	Strategije napustanja djelatnosti 
(to je strateski izbor ako poduzece nije uspjelo u njoj razviti dostatnu poslovnu snagu tako da je njegov konkurentski polozaj slab ili neodrziv)

	· Strateski zaokret  (cilj mu je uspostavljanje narusenog sklada izmedu poduzeca i njegove okoline promjenom njegove strateske pozicije.)
· Probir i fokusiranje (cilj je povecati profite u kratkom roku i poboljsati dugorocne izglede za opstanak poduzeca, kao i jacanje i odrzavanje polozaja u industrijskim segmentima gdje je profitabilnost dobra)

· Kontrakcija (svodi se na prodaju a) djela biznisa b) postojece imovinske baze)
	· Strategije ubiranja plodova (posebna vrsta izlazne strategije kojom se zele maksimizirati kratkorocni poslovni rezlultati poduzeca)
· Prodaja (koristi se kad ne postoji odrziva konkurentska prednost poduzeca, kad se znatno mjenja njegova vizija i misija ili ako postoje posebni financijski motivi vlasnika)
· Gasenje (se primjenjuje kada prodaja nije ekonomski racionalna ili ako nije moguce prodati,podrazumjeva obustavljanje postojanja poduzeca ili njegova djela putem raspodaje imovine i obustavljanje kompletnih operacija) 


47. STRATEGIJE KLJUČNIH FUNKCIJSKIH PODRUČJA

Pet je ključnih funkcijskih područja:

 1)Istraživanje i razvoj              4) Proizvodnja/operacije 

 2)Marketing                              5) Ljudski resursi

3) Financije 

Za svako se od tih područja razvijaju posebne strategije koje moraju biti konzistentne s dugoročnim ciljevima i korporacijskom strategijom.

1)STRATEGIJA I&R-ima posebnu  ulogu i značenje od svih funkcijskih strategija jer je I&R jako bitan za opstanak, rast i razvoj poduzeća na trž., tj. uvjetovani su rezultatima I&R.Strategija I&R uključuje sljedeće elemente: timing,proizvod i proizvodna ravnoteža, stav, temeljna i primijenjena istraživačka ravnoteža.

Uspješnost se I&R-a mjeri ostvarenim kvalitativnim učincima,rezultatima, a ponekad i brojem uspješno uvedenih novih proizvoda i tehnoloških postupaka ili poboljšanja.Glavni zadatak mu je pripremiti poduzeće za budućnost,a znanje i dr.resursi su temeljni činitelji uspjeha istraž-razvojne djelatnosti

2)STRATEGIJA MARKETINGA-Odgovorna je za ocjenu potreba kupaca i potencijala poduzeća za ostvarenje konkrentske prednosti.Sadrži plan za najbolju uporabu organizacijskih resursa i taktiku za ostvarivanje ciljeva.Glavni zadaci su joj: 1)analiza trž. prilika, 2)odabir ciljnog tržišta  3)Razvoj mkt-škog spleta  4) upravljanje mkt-om. Provodi se segmentacija tržišta- selekcija tržišnih segmenata, zatim dizajniranje mkt-škog spleta-pravi proizvod sa pravom cijenom na pravom mjestu sa pravom promocijom, a sve to u odnosu prema potrošaču, pozicioniranje proizvoda-stvaranje i održavanje određene koncepcije o proizvodu u svijesti potrošača.

3)FINANCIJSKA STRATEGIJA-promatra se, kao i ostale funkcijske str., kao dio ukupne str. poduzeća,cijelo poduzeće radi i posluje da bi ostvarilo profit i želi imati što više novca.Zanimanje za viši iznos i višu kvalitetu financ.sredstava pokazuju svi sudionici posl.procesa:vlasnici,menadžeri,dioničari, zaposlenici, drž.tijela.Najvažnije su 4 grupe pitanja: 1.financijska struktura  2.akvizicije  3.alokacije kapitala  4. upravljanje dividendama.
4)STRATEGIJA PROIZVODNJE-Sastavljena je od 4 komponente: misije, specifičnih sposobnosti, ciljeva i politika. One pomažu u definiranju ciljeva koje treba ostvariti i načina na koji bi se trebali postići.Misija proizvodnje definira svrhu proizvodne funkcije u odnosu prema poslovnoj i korporac.strategiji. Specifične sposobnosti su ona obilježja proizvodnje po kojima se ona razlikuje od konkurenata.Ciljevi proizvodnje su kvantitativni i mjerljivi rezultati za koje se očekuje da će ih proizvodnja ostvariti u određenom vrem. razdoblju.Proizvodne politike su smjernice za ostvarenje ciljeva proizvodnje a razvijaju se za 5 temeljnih kategorija:kvalitetu, proces,zalihe i radnu snagu.

5)STRATEGIJA LJUDSKIH POTENCIJALA-tijekom razvoja ljudskog društva mijenjalo se značenje ljudskog potencijala, to se vidi po tome koliko je na različitim stupnjevima tog razvoja znanje sudjelovalo u stvaranju vrijedosti.Ukupne ljudske sposobnosti, znanje i kreativni potencijali postaju najvrednije strateško oružje.Zato su znanje i ljudski resursi glavni izvori uspjeha.Strateško upravljanje ljudskim resursima znači osiguravanje da svi od vrha do dna načine sve što je potrebno za uspješnu primjenu strategije.Najvažnija su pitanja: 1)kvaliteta performansi  2)regrutiranje  3)promocija  4)plaćanje
48. Kako određujete pojam standardizacije?

STANDARDIZACIJA je specifičan postupak utvrđivanja jednakih svojstava materijala, dijelova, sklopova i finalnih proizvoda u pogledu dimenzija, oblika kvalitete odnosno fizičkih ili kemijskih svojstava, što ih taj materijal, dio, sklop ili finalni proizvod – usluga moraju imati.

Standardizacija je postupak donošenja i primjenjivanja standarda, tehničkih normativa i normi kvalitete.

49. Što su to hotelski standardi?

Hotelski standardi su propisi, kako nešto treba izgledati i što nešto treba sadržavati, odnosno propis karakteristika, koje materijal, prozvod ili usluga trebaju imati ili zadovoljiti. STANDARD JE PROPISANA KVALITETA.

Standardi su uvijek temelj poslovne uspješnosti hotela, omogućuju sniženje troškova po jedinici usluge (po noćenju ili obroku), čine gosta zadovoljnim na susatvu Value for Money i potiču racionalnije poslovanje, tj. ostvarivanje profita.

Standardima u hotelijerstvu propisuje se kvaliteta hotelske usluge.

50. Što su to standardi za smještaj u hotelijestvu?

Hotelske usluge žele se standardizirati, kako bi se na turističkom tržištu snažnije i vjerodostojnije budućem korisniku usluga smještaja, gostu, prezentirao koju vrstu i  kvalitetu usluge može koristiti u standardiziranom ugostiteljskom objektu. Svrha standardizacije ugostiteljskih objekata nije ograničavanje poduzetničke slobode u kreiranju kvalitetne hotelske usluge, već naprotiv, svrha se sastoji u naglašavanju lakšeg prepoznavanja vrste i kvalitete usluge.

Postoje dva osnovna nivoa procesa standardizacije

· razvrstavanje ugostiteljskih objekata (prema djelatnosti)

· kategorizacija ugostiteljskih objekata (utvrđivanje razine kvalitete na temelju propisanih standarda – npr. zvjezdice)

Hotelski standardi usluga smještaja određeni su cijelim nizom minimalnih uvijeta izgradnje, opreme, načina, procesa i postupaka, koji su dati u raznim zakonskim i podzakonskim aktima a koje poduzetnik i menadžment moraju slijediti (visina stropa, površina sobe, vrsta opeme, broj WC – a itd.)

51. Kako su nastali hotelski lanci?

Hotelski lanac se javlja u Americi 1896. godine kada se prvi puta povezalo petnaest hotela, kako bi bili prepoznatljivi na tržištu i potencijalnom gostu jamčili kvalitetu koju nude. U Europi i ostalom dijelu svijeta hotelski lanci se razvijaju kasnije tj. iza II. sv. rata.

Hotelski lanac se može definirati kao skup hotela koji su međusobno povezani istim standardima, povezuje ih istovrsnost kojom su prepoznatljivi na turističkom tržištu i imaju zajedničke standarde.

52. što su to nezavisni hoteli a što hotelski lanci?

Nezavisni hotel je pojam koji se odnosi na hotele koji nisu vezani uz neki hotelski sustav, već samostalno i nezavisno vode svoju poslovnu politiku, marketinšku politiku, politiku prodaje cijena i zauzimaju svoju specifičnu nišu na turističom tržištu. Primjenjuju opće poznate standarde, poštuju nacionalne pravilnike o kategorizaciji, ali nemaju neke međunarodne priznate standarde (brand). Dakle, hotel koji posluje bez ikakvog vezanog standarda s bilo kime.

Hotelski lanac se može definirati kao skup hotela koji su međusobno povezani istim standardima, povezuje ih istovrsnost kojom su prepoznatljivi na turističkom tržištu i imaju zajedničke standarde. Dakle, hoteli povezani franšiznim ugovorima, ugovorima o menadžmentu, ugovora o  najmu ili konzorcij o zajedničkim poslovima marketinga  i prodaje – hotelski rezervacijski sustav)

53. Navedite 10 prvo rangiranih hotelskih korporacija u svijetu u 2000toj godini!
Prema broju hotela:

1. Cendant corporation, Parsippany, N.J. USA 6, 455

2. Choice hotels Int., Silver Spring, USA 4, 392

3. Best Western Int., Phonex, Arizona, USA 4, 065

4. Accor, Evry, France 3, 488

5. Bass Hotels&Resorts, London, England 3, 096

6. Marriot Int., Washington D. C., USA 2, 099

7. Hilton Hotels Corp., Beverly Hills, California, USA 1, 895

8. Societe du Louvre, Paris, France 868

9. Starwood Hotels&Resorts Worldwide, White Plains, N.J., USA 738

10. Carlson Hospitality Worldwide, Minneapolis, Minnesota, USA 716

54. Objasnite franšizni ugovor u hotelijerstvu?
Franchise fran. – oslobođen, pravo, imunitet

Franchising eng. – podugovaranje kod kojeg poduzeće daje ovlast drugom poduzeću, da koristi njegovo ime i prodaje njegovu robu i uslugu što može uključiti pojedine ili sve osnovne funkcije.

Franšiznim ugovorom se povezuju hoteli u hotelski lanac u kojem postoje dvije ugovorne snage: vlasnik franšize s jedne strane i hotel – primatelj franšize s druge strane. Ugovorne strane koje potpisuju franšizni ugovor su u pravilu dvije pravne osobe koje pravno ostaju samostalne i svoje odnose reguliraju ugovorom.

Primatelj franšize (franšizant) dobiva hotelske standarde, pravo iskorištavanja franšize, uređenje hotela, zajedničku prodaju, logotip i sva marketinška prava nastupa na turističkom tržištu. On se obvezuje davatelju franšize (franšizoru) plaćati naknadu za prava korištenja, poštivati sve standarde navedene u ugovoru, naknada se obično plaća obročno – postotak od ukupnog prometa, a ponekad i čisti profit.

Franšizor prenosi i dio znanja (know-how), obrazovanje zaposlenika, dopušta korištenje imena, standarda, know – howa i stručne pomoći. Uobičajeno traju 2-10 godina, raskidaju se uzancama.

55. Što su to ISO standardi?

ISO standardi su sustav normi koje donosi međunarodna organizacija za norme koju čini 120 redovitih i 72 pridružene zemlje. Sama riječ «isos» grč. znači «isto ili jednako».

Ideal ISO-a jest takav svjetski sustav normi koji bi trebao omogućiti potpunu zaštitu i zadovoljstvo korisnika, ispunjenje ekoloških zahtjeva, te najvišu moguću kvalitetu i pouzdanost proizvoda i usluga uz potpunu normizaciju svega što smeta potpunom otvaranju slobodnog tržišta, s optimalnim načinom korištenja ograničenih svjetskih resursa.

56. Navedite vrste ISO standarda?

Postoje  ISO 8402 , ISO 9000ff, ISO 10000ff, ISO 14000ff i EN 45000ff
Standardi serije ISO 9000 su međunarodni standardi, koji predstavljaju minimum zahtjeva, što ih mora zadovoljiti sustav kvalitete. Propisuju smjernice kako ih valja primjenjivati, ali ne i kako će se postavljeni zahtjevi rješavati.

- ISO 9000 – standardi upravljanja kvalitetom i osiguranja kvalitete – smjernice za izbor i upotrebu

- ISO 9001 – sustavi kvalitete – model osiguranja kvalitete u razvoju, konstrukciji, proizvodnji, instalaciji i servisiranju. Koristi se kao model standarda ISO 9000. U pogledu elemenata sustava kvalitete ovaj standard je najpotpuniji i najcjelovitiji.

- ISO 9002 – sustavi kvalitete – model osiguranja kvalitete u proizvodnji i instalaciji. Koristi se kao model standarda ISO 9000. Ovaj se standard razlikuje od ISO 9001 jer ne postoje zahtjevi za razvoj i servisiranje te se koristi kada kupac nije uključen u proces razvoja.

- ISO 9003 –  sustavi kvalitete – model osiguranja kvalitete u završnoj kontroli i ispitivanju. Koristi se kao model standarda ISO 9000. Ovo je standard sa najmanje zahtjeva u odnosu na prethodna dva, a primjenjuje se kada poduzeće priskrbljuje proizvode nepoznatog porijekla sa stajališta osiguranja kvalitete.

- ISO 9004 – elementi upravljanja kvalitetom i sustava kvalitete – smjernice. Ovaj standard sadrži smjernice za primjenu organizacijskih, tehničkih, administrativnih i kadrovskih činilaca, koji utječu na kvalitetu proizvoda i usluge.

ZA ONE KOJI ŽELE VIŠE ( :-p NEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEE

 PET NAVIKA DUHA
5 navika duha:

1. Spoznati vrijeme: analizirati potrošeno vrijeme, ukloniti nepotrebne radnje koje gutaju vrijeme. Vrijeme se smatra ograničenim  i jedinstvenim resursom jer ga se ne može angažirati, unajmiti, kupiti itd kao ostali resursi (novac, ljudi...), vrijeme je neelastično, ne može se pohraniti, ne zamjenjivo je...

Mnogo vremena „gutači vremena“ oduzimaju ljudi: najbolji kupci kompanije, stručni radnici, odluke o kadrovima, poslovni partneri...

Efikasni rukovoditelji ne započinju sa svojim zadatcima nego sa analizom svoga vremenom tj:

A) Registriraju vrijeme (identifikacija i stvari koje nije potreba raditi - govori, večere, članstva u odborima; identifikacija poslova  za prebacivanje na druge koje oni mogu napraviti a rukovoditelj da se prihvati važnih stvari; rasipa li rukovoditelj vrijeme i drugim ljudima – npr. sastancima.
B) upravljaju vremenom (odrediti i ukloniti „gutače vremena“ koji potječu od nepostojanja sisema ili sposobnosti predviđanja: – opetovane krize, previli broj zaposlenih, loša organizacija, loše funkcioniranje na području informacija)
C) konsolidiraju vrijeme (i nakon eliminacije „gutača vremena“ ostaje malo vremena za bitne stvari koje stvaraju doprinos. Konslolidirano vrijeme je vrijeme u potpunosti dostupno rukovodiocu i pod vlastitom kontrolom, to su veliki odječci vremena dok kratki trenutci uopće nisu vrijeme)
2.  Usredotočenje na krajnji rezultat, doprinos (svoje napore rukovoditelji usmjeravaju prema rezultatima, a ne prema samome radu). Doprinos podrazumijeva učinke u 3 glavna područja: potrebni su izravni rezultati, izgradnja vrijednosti i njihova reafirmacija te izgradnja i  razvijanje ljudi za budućnost. 

Rukovoditelj traži neiskorištene mogućnosti u svome radnom mjestu, efikasno koristi svoje znanje u skladu s drugim ljudima u organizaciji, teži održavanju produktivnih sastanaka.

Temelj dobrih međuljudskih odnosa leži u usredotočenju na doprinos u njihovu radu, tj. ostvarenju zadataka.  4 osnovna zahtjeva za djelotvorne međuljudske odnose:

I. Komunikacije

II. Timski rad

III. Vlastiti razvitak

IV. Razvitak drugih ljudi

3. Učiniti snage produktivnima: da bi postigao rezultate, čovjek mora upotrijebiti sve dostupne snage – snage svojih suradnika, snage nadređenih i vlastite snage.
· Odabir suradnika po kriteriju snage: djelotvorni  rukovoditelji  u svoju službu dovode ljude bolje od sebe za određena specifična područja i specifična radna mjesta jer ih mogu obavljati efikasnije. Ako rukovoditelj traži mane svojih ljudi, mnogo zahtjeva itd sigurno gradi organizaciju na slabostima a ne na snagama, ako bira osoblje na temelju onoga što netko nije i usredotočiti se na slabosti uzaludno je i besplodno. S toga on treba znati izvuće snage iz pojedinaca, upotrijebiti ih te na njima graditi organizaciju, a to započinje s pitanjem „Što taj i taj može raditi?“. Kriteriji, parvila po kojima bira snagu a da ne upadne u zamku stvaranja radnih mjesta koja će odgovarati ličnostima su:

V. Ne polaze od pretpostavke da radna mjesta svaraju priroda ili Bog, već čovjek koji može pogriješiti. Često su radna mjesta jednostavna i logična na papiru ali u praksi ljudi na tim mjestima ne izdrže dulje od 6 mjeseci i zato se djelotvoran rukovoditelj mora pobrinuti da radno mjesto bude dobro koncipirano.

VI. Stvaranje radnih mjesta koja će biti velika i koja će mnogo zahtjevati čime mjesto pruža izazov kako bi iz čovjeka izvuklo snagu, što pogotovo vrijedi za ljude bez radnog iskustva. Mala radna mjesta  uslijed promjena poslovanja gube na važnosti a velioka su otpornija na promjene.

VII. Kreće se od onoga što čovjek može raditi, a ne od onoga što zahtjeva radno mjesto. Tu spada i ocjenjivanje i procjenjivanje kadrova, njihova uzajamna komunikacija i opet usmjeravanje na snage

VIII. Djelotvoran rukovoditelj zna da, želi li dobiti snagu, mora prihvatiti i otrpjeti slabosti.
· Kako upravljati svojim šefom – učiniti snage pretpostavljenog produktivnima? 

To se postiže na način da mu se prezentira ono što je dobro i ispravno u obliku koji je nadređenom dostupan.

· Vlastite snage: njena produktivnost zavisi i od sposobnosti i radnih navika.
4. Selekcija i odabir prioriteta: djelotvorni ljudi prvo rade najvažnije stvari i rade posao jedan po jedan i to rade koncentrirano. No način da se produktivno primijeni, velik raspon sposobnosti sastoji se u tome da se veliki broj individualnih sposobnosti ujedini na jednom zadatku, to je koncentracija u kojoj su sve moći usredotočene na jedno dostignuće. Što više čovjek uspije koncentrirati vrijeme, energiju, napor i sredstva, to će moći obaviti veći broj raznolikijih poslova. 
Djelotvoran će čovjek raskinuti s nekom starom aktivnošću prije nego što počne raditi na novoj. 

Jedino je pitanje vezano uz prioritete tko će donijeti odluku: rukovodilac ili razne vrste pritiska. Ako se pritiscima, a ne odgovornu rukovoditelju dopusti odlučivanje, vjerojatno će biti žrtvovani značajni zadatci (jer se bavi prošlošću, a ne budućnošću) ili da se posao vrhovnog rukovodstva uopće ne obavlja (zanemaruje se okolina...).

Problemi određivanja prioriteta se javljaju jer ljudi teško određuju „posteriotete“ – tj. kojih se zadataka ne treba prihvaćati. To je problem jer ako nešto nije najvažniji prioritet, riskantno ga je prebaciti u drugi plan jer se može pretvoriti u konkurentov trijumf. 

Identifikacija prioriteta se temelji na hrabrosti, a ne analizi. Pravila identifikacije prioriteta:

· Odaberite budućnost umjesto prošlosti

· Usredotočite se na mogućnosti, a ne na problem

· Odaberite vlastiti smjer – umjesto da se pridružujete većini

· Ciljajte visoko, ciljajte prema nečemu što će donijeti promjenu, a ne prema onome što je „sigurno“ i lako napraviti. 

Koncentracija – tj. hrabrost da se vremenu i događajima nametne vlastita odluka o tome što je doista važno i što dolazi na prvo mjesto jedina je nada čovjeku na odgovornu položaju da će postati gospodar svoga vremena i događaja, umjesto da bude njihovima žrtvenim jarcem.

5. Donositi djelotvorne odluke

Elementi procesa odlučivanja:

6) Jasno shvaćanje da je problem generički i da ga je moguće riješiti samo odlukom koja uspostavlja određeno pravilo, neki princip.

7) Definiranje specifikacija kojima odgovor na problem mora udovoljiti, tj. bez „obvezujućih uvjeta“

8) Razmišljanje u kategorijama onoga što je „ispravno“

9) Ugrađivanje u odluku aktivnosti koja će je provesti 

10) „povratna sprega“ koja testira valjanost i djelotvornost odluke u odnosu na aktualan tok događaja.

Odluka je prosudba, ona je izbor među alternativama. 

Da bi se donijele odluke, prvo treba odrediti kriterije ocjenjivanja i mjerenja. Najbolji način da se pronađu kriteriji ocjenjivanja i mjerenja, koji se provodi prije donošenja odluke, jest otići i potražiti povratne informacije o kojima je već bilo riječi. – to je prosudba i procjena koja podrazumijeva prihvaćanje rizika. 
Pravilne odluke izrastaju iz sukoba različitih mišljenja i ozbiljna razmatranja suparničkih alternativa. Osnovno pravilo pri donošenju odluka glasi: čovjek ne donosi odluke ako nema razmimoilaženja u mišljenima.

Postoje 3 osnovna razloga na inzistiranju na razmimoilaženju:

iv. Zaštita donositelja odluka od toga da postane zatvorenikom organizacije tj podilaženja i sl. na način da se nesuglasja argumentiraju, dokumentiraju...

v. Nesuglasja osiguravaju alternative za neku odluku

vi. Nesuglasja su potrebna da bi potakli maštu: jedan novi i drukčiji način za zapažanja i razumijavanja koju treba poticati jer inače ostaje latentna i neupotrebljena. 

Efikasne odluke su uglavnom neugodne i nezahvalne. Djelotvornost se može naučiti.

