SKRIPTA

MARIN BUBLE: “OSNOVE MENADŽMENTA”
I. MENADŽMENT: ZNANOST, TEORIJA I PRAKSA

Pojam menadžmenta odnosi se na :

1. Proces

2. Nositelje određenih funkcija

3. Vještinu

4. Znanstvenu discipline

5. Profesiju

6. Funkciju u poduzeću.

Postoji nekoliko definicija menadžmenta:

Menadžment se definira kao process rada s drugima I pomoću drugih na ostvarenju organizacijskih ciljeva u promjenjivoj okolini uz efektivnu I efikasnu upotrebu ograničenih resursa.

Koontz I Weihrich definiraju menadžment kao process oblikovanja I održavanja okoline u kojoj pojedinci, radeći zajedno u grupama, efikasno ostvaruju izabrane ciljeve.

Hellriegel I Slocum definiraju menadžment kao vještinu postizanja učinjenog pomoću drugih osoba.

Iz navedenih definicija menadžmenta proizlaze neke bitne karakterisitke menadžmenta, a to su:
1. Rad s drugima I pomoću drugih – operativne zadatke ne obavlja neposredno menadžment, već to čini s drugima I pomoću drugih koji su nositelji pojedinačnih zadataka.

2. Ciljevi poduzeća – poduzeće egzistira da bi ostvarilo određene ciljeve koji uvijek zahtijevaju zajedničku ili kolektivnu akciju. Ciljevi determiniraju svrhu poduzeća I njegov smjer. Oni su mjerilo uspješnosti menadžemnta s obzirom da se ex post komparira ostvareno I zadano.

3. Efikasnost nasuprot efektivnosti – menadžment je odgovoran za ravnotežu između efektivnosti I efikasnosti. U tom se smislu efikasnost definira kao odnos inputa I output, a efektivnost kao veličina outouta koju menadžment mora ostvariti. 

4. Ograničeni resursi – resursi koji se rabe kao inputi u procesu proizvodnje nisu neograničeni, već im prijeti iscrpljenje. Stoga je nužno da se s njima postupa racionalno. Međutim, kada to I ne bi bilo tako, potreba racionalne uporabe raspoloživih resursa determinirana je visinom cijene outputa.

5. Promjenjiva okolina – okolina poduzeća puna je promjena koje su sve raznovrsnije, brojnije I dinamičnije, pa okolina poduzeća postaje složena, heterogena, dinamična I neizvjesna. U tom se kontekstu menadžmentu postavljaju dva osnovna zadatka: 1. Pripremiti se za nastupajuće promjene, 2. Prilagoditi se nastalim promjenama. Da bi se pripremio za nastupajuće promjene menadžemnt najprije kora identificirati karakter I segmente okoline u kojoj poduzeće egzistira kako bi potom mogao odrediti primjerenu strategiju djelovanja prema toj okolini.
Menadžer je osoba koja alocira ljudske I materijalne resurse te usmjeruje operacije u poduzeću. Menadžer planira budućnost I pokušava odrediti najefikasniji put ostvarenja ciljeva. U obavljanju tih funkcija svi se menadžeri postavljaju prema izazovima. Moraju pronaći put da motviraju zaposlene I da povećaju ukupnu efektivnost, efikasnost I proizvodnost svoje kompanije. Također, moraju prihvatiti odgovornosti za utjecaj na društvo.
Menadžer je osoba koja ostvaruje svoje zadaće radeći uz pomoć drugih ljudi I to onih nad kojima ima direktnu kompetenciju (njegovi podređeni) I onih nad kojima nema direktnu kompetenciju (npr. Štabni specijalisti).

Ključne komponente efektivnog menadžera:

1. Menadžer kao aktivni vođa – efektivan menadžer je aktivan sudionik, a ne promatrač u procesu rada. Njegova je glavna zadaća da definira strategiju I void zaposlene prema njezinu ostvarenju; pritom nije dovoljno da ima znanja, već mora imati I strast za posao koji obavlja. 

2. Pozitivna radna okolina – efektivni menadžer mora stvarati pozitivnu radnu okolinu. To je takva radna okolina u kojoj menadžeri stvaraju uvjete koji potiču zaposlene na uspjeh, a istodobno uklanjaju uzroke neuspjeha. 

3. Mogućnost ostvarenja visokih perfprmansi – da bi se stvorile mogućnosti ostvarenja visokih performansi, nužno je ispuniti dva osnovna preduvjeta, a to su: 1. Temeljito poznavanje posla I 2. Opskrbljenost potrebnim resursima. Da bi se mogle ostvariti visoke performanse, neophodno je das vi zaposleni temeljito poznaju svoj posao – da znaju što rade I kako to rade. To im saznanje omogućuje ne samo da svoj posao obavljaju dobro na postojeći način već I da predlažu, pa I sami poduzimaju, mjere da unaprijede postojeći način rada. Uz to je još potrebno da imaju adekvatne resusre. Ta raspoloživost mora biti kvanititativna, kvalitativna, vremenska I prostorna.
4. Poticaj za ostvarivanje visokih performansi – menadžeri moraju biti aktivni u identificiranju motivacijskih faktora I oblikovanju prikladnih načina stimulacije za visoke učinke.

Postoje dva osnovna tipa menadžmenta:

1. Tipovi menadžmenta s aspekta hijerarhijskih razina

2. Tipovi menadžmenta s aspekta djelokruga odgovornosti.

TIPOVI MENADŽMENTA S ASPEKTA HIJERARHIJSKIH RAZINA dijele se na:

1. Top menadžment (menadžeri na najvišoj razini) – čine ga menadžeri na najvišoj hijerarhijskoj razini I odgovorni su za poduzeće kao cjelinu. Nazivaju se predsjednik, predsjedavajući, izvršni director, CEO (chief executive officer) I izvršni potpredsjednik. Vrhovni menadžment se brine za budućnost poduzeća. Među njegove najvažnije aktivnosti spada komuniciranje zajedničke vizije, oblikovanje korporacijske kulture I njegovanje poduzetničkog duha koji može pomoći poduzeću da održi korak s brzim promjenama. Temeljna odgovornost vrhovnog menadžmenta manifestira se u sljedećem: postavljanje ciljeva, drfiniranje strategije za ostvarenje postavljenih ciljeva, monitoring I interpretacija eksterne okoline I donošenje odluka koje utječu na poduzeće kao cjelinu.
2. Middle menadžment (menadžeri na srednjoj razini) – čine ga menadžeri na srednoj razini organizacijske hijerarhije, a odgovorni su za poslovne jedinice I glavne odjele u poduzeću. Srednja razina menadžmenta je odgovorna za implementaciju cjelokupne strategije I politike koju definira vrhovni menadžment. Orijentirana je na bližu budućnost te se od nje očekuje da uspostavi dobre odnose s relevenatnom okolinom poduzeća, ohrabrije timski rad I riješava konflikte. Primjeri tih menadžera su rukovoditelj odjela za razvoj, za financije, za prodaju I sl.
3. Lower ili first-line menadžment (menadžeri na prvoj razini) – čine ga menadžeri direktno odgovorni za proizvodnju dobara I usluga. Imaju nazive kao što su supervisor, line manager, section chief I office manager. Njihova je primarna zadaća primjena pravila I procedura za ostvarenje efikasne proizvodnje, osiguranje tehničke asistencije I motiviranje podređenih. Orijentirani sun a kratki rok – ostvarivanje dnevnih zadataka.
TIPOVI MENADŽMENTA S ASPEKTA DJELOKRUGA ODGOVORNOSTI dijele se na:

1. Funkcijski menadžeri – su odgovorni za odjele koji provode pojedine funkcijske zadatke. Takvi su odjeli prodaje, nabave, financija, proizvodnje, računovodstva, ljudskih resursa I sl.

2. Linijski menadžeri – su odgovorni za odjele koji neposredno provode temeljne zadatke poduzeća, dok su štabni menadžeri odgovorni za odjele koji podupiru linijske odjele.
3. Generalni menadžeri – su odgovorni za nekoliko odjela (grupu odjela – sector – division) koji obavljaju različite funkcije.

4. Projektni menadžeri – su odgovorni za privremeni rad na projektu koji uključuje sudjelovanje drugih osoba na sličnoj razini u poduzeću. Ta mu odgovornosti prestaje nakon što je project završen.
TEMELJNE FUNKCIJE MENADŽMENTA SU:
1. PLANIRANJE – sadrži dijagnozu poslovnog položaja poduzeća, određivanje pravca djelovanja, ciljeve koje na tom putu treba ostvariti, strategiju koju treba izabrati za ostvarenje tih ciljeva te menadžersko odlučivanje u svim tim fazama. Planiranje se pojavljuje kao metoda premošćivanja jaza između onoga gdje se poduzeće nalazi I onoga gdje se u budućnosti želi naći.
2. ORGANIZIRANJE – menadžmentu se postavlja zadaća izbora adekvatne organizacijske strukture, sustava upravljanja I ekonomskih odnosa u poduzeću.
3. KADROVIRANJE – je usmjereno na “materijalizaciju” organizacije poduzeća. Zadaća je kadroviranja dodijeliti te uloge konkretnim ljudima koji će ih najbolje obavljati. To se ostvaruje identifikacijom raspoloživih kadrova, regrutiranjem novih kadrova, selekcijom I profesionalnom orijentacijom, promocijom, planiranjem karijere, kompenzacijama, te osposobljavanjem I usavršavanjem.
4. VOĐENJE – označuje fazu menadžmenta u kojoj je potrebno da se svi akteri procesa rada usmjere prema željenom cilju.
5. KONTROLIRANJE – označuje postupak mjerenja ostvarenja izabranih ciljeva I poduzimanje korektivnih akcija da se ti ciljevi ostvare. Mjerenje ostvarenja ciljeva provodi se na osnovi praćenja odstupanja od planova.
UDIO VREMENA U OSTVARIVANJU POJEDINIH FUNKCIJA MENADŽMENTA – vrhovni menadžment najviše vremena utroši na planiranje I organiziranje poslova u poduzeću, dok menadžment prve razine (lower management) najviše vremena utroši na neposredno vođenje zaposlenih u ostvarivanju utvrđenih ciljeva. Menadžment srednje razine najviše vremena utroši na organiziranje I vođenje. Karakteristično je da sve tri razine menadžmenta podjednako vremena utroše na kadroviranju, što još jednom naglašava važnost te funkcije.

Očekuje se da će u budućnosti nastati krupne promjene u menadžerskim aktivnostima. Tako će se aktivnosti menadžera prve razine promijeniti na 4 načina:

1. Moraju preuzeti veću odgovornost za rad svojih odjela koji osiguravaju vodstvo I potporu

2. Njihovi će poslovi biti preciznije definirani nego u prošlosti

3. Radnici koje nadgledaju neće biti zadovoljni autoritativnim menadžmentom, očekivati će veću satisfakciju posla I željeti će participirati u odlukama koje utječu na njihov rad

4. Njihov će se rad promijeniti

Očekuju se također promjene u radu srednje razine menadžmenta kao što su:

1. Veći pomak prema tehničkim aspektima rada

2. Razvoj novih vještina I znanja da bi se mogli ostvariti ciljevi prema zahtjevima vrhovnog menadžmenta

3. Porast sposobnosti uspješnog pregovaranja s prvom linijom menadžera da bi se dobio pristanak za ciljeve vrhovnog menadžmenta

4. Utjecaj na stvaranje kompromisa I postizanje konsenzusa za dobivanje potpore

5. Razvoj vještine komuniciranja, posebno govornog, zbog prisutnosti sastancima s drugim menadžerima srednje razine I vrhovnim menadžmentom

6. Brzi razvoj podređenih opskrbljivanjem potrebnim znanjem.

ULOGE MENADŽERA dijele se u tri grupe:
1. INFORMACIJSKA ULOGA –  označava aktivnosti koje se primjenjuju za održavanje I razvoj informacijske mreže. Postoje tri informacijske uloge, a to su :

OSOBA ZA NADZOR – traži I prima informacije, skanira periodično I izvještava, održava personalne kontakte. 

PRENOSITELJ INFORMACIJA – predaje informacije drugim članovima organizacije; šalje bilješke I izvještaje, obavlja telefonske pozive.

GLASNOGOVORNIK – prenosi informacije članovima putem govora, izvještaja, bilješki.

2. INTERPERSONALNA ULOGA – označava one aktivnosti menadžera koje su usmejerene na rad s drugima – zahtijeva dobro poznavanje vještina rada s drugima. Postoje četiri interpersonalne uloge, a to su:

REPREZENTANT – izvršava ceremonijalne I simbolične dužnosti kao što su pozdravljanje posjetitelja, potpisivanje legalnih dokumenata.

VOĐA – usmjerava I motivira podređene: obučava, savjetuje I komunicira s podređenima.

OSOBA ZA VEZE – održava informacijske veze unutar I izvan organizacije: koristi poštu, telefonske pozive sastanke.

3. ULOGA ODLUČIVANJA – označava aktivnosti koje se odnose na donošenje odluka I poduzimanje akcija. Postoje četiri vrste uloga odlučivanja, a to su:

PODUZETNIK – inicira projekte unapređenja: identificira nove ideje, delegira odgovornost za ideje na druge.

KOREKTOR – poduzima korektivne akcije za vrijeme neslaganja ili kriza;riješava konflikte između podređenih;adaptira se na krize okoline.

ALOKATOR RESURSA – odlučuje tko će dobiti resurse, izrađuje raspored, budžet, set prioriteta.

PREGOVARAČ – predstavlja odjel za vrijeme pregovaranja o ugovoru sa sindikatima, prodajama, nabavama, budžetima; predstavlja interese odjela.

MENADŽRSKE VJEŠTINE su vještine pod kojima se podrazumijeva skup scifičnih sposobnosti koje rezultiraju iz znanja informacija, prakse dara. Dijele se u4 kategorije, a to su:

1. KONCEPTUALNE VJEŠTINE – su sposobnost spoznaje poduzeća kao cjeline, prepoznavanje važnih elemenata u situaciji I razumijevanje odnosa među tim elementima. Ta vještina uključuje menadžerovu sposobnost promišljanja, procesiranja informacija I planiranja. Ove vještine su potrebne za sve razine menadžmenta, a posebice za razinu vrhovnog menadžmenta koji mora percipirati ključne elemente okoline te razvijati globalne koncepte djelovanja.
2. VJEŠTINE RADA S LJUDIMA – predstavljaju sposobnost menadžera da radi s drugima I pomoću drugih, kao I da radi učinkovito kao član grupe. Vještine rada s ljudima od velike su važnosti za sve razine menadžmenta, a nisu zanemarive ni za nemenadžere s obzirom na to da I oni rade s ljudima – svojim suradnicima ili neposrednim menadžerima.

3. TEHNIČKE VJEŠTINE – označavaju poznavanje I vladanje znanjima koja se odnose na performanse specifičnih zadaća u poduzeću. Uključuje znanje metoda, tehnika I alata karakterističnih z ate specifične zadaće. Također ukuljučuju specijalizirana znanja, analitičku sposobnost I kompetentnu uporabu alata I tehnika za rješavanje problema u specifičnim područjima rada menadžera. Tehničke su vještine najvažnije za izvršitelje (nemenadžere) I prvu razinu menadžmenta – poslovođe, nadzornike, razne šefove odsjeka I sl.
4. VJEŠTINE OBLIKOVANJA – označavaju sposobnost menadžera da oblikuju rješenja poslovnih problema, I to na način od kojega će poduzeće imati najviše koristi. Moraju znati generirati I artikulirati rješenje problema, vodeći pri tome računa da to rješenje bude primjenjivo. Vještine oblikovanja od najće su važnosti za vrhovni menadžment.

Kada se govori o menadžmentu kao vještini, vještina se tada shvaća kao:

1. Talent, dar ili sposobnost čovjeka da odabere I upotrebljava sredstva I metode za ostvarivanje određenih ciljeva

2. Radnja za postizanje određenih ciljeva

3. Skup pravila za čovjekovu djelatnost, razvijenu radi ostvarivanja određenih ciljeva.

Kada se govori o menadžmentu kao znanosti treba razlikovati tri pojma koja se u tom kontekstu rabe, a to su:

1. Znanstveni menadžment – pristup je menadžmentu koji se temelji na radu F.W. Taylora koji naglašava sljedeća načela:

· Znanost (organizirano znanje) umjesto postupanje odoka.

· Postizanje sklada u grupnom djelovanju umjesto nesklada

· Postizanje suradnje među ljudskim bićima umjesto kaotičnog individualizma

· Rad da bi se stvorio maksimalni output, a ne ograničeno output

· Maksimalni razvitak svih radnika radi prosperiteta njih I njihova poduzeća.

2. Znanost menadžmenta – primjena je statističkih metoda I metoda operacijskog istraživanja prilikom rješavanja problema I odlučivanja. Temelj na kojemu se razvila znanost menadžmenta bio je scientific management F.W.Taylora. Postoje tri ključne komponente znanosti menadžmenta, a to su:

· Znanost menadžmenta je set kvanitativnih alata

· Znanost menadžmenta rabi modele odlučivanja

· Kvantitativni modeli pomažu donositelju odluka; oni doduše ne mogu supstituirati ili nadomjestiti menadžera.

3. Znanost o menadžmentu – može se definirati kao organizirano znanje o  menadžmentu, koje je rezultiralo izučavanjem stoljetne prakse menadžmenta. Predmet istraživanja znanosti o menadžmentu je konkretna praksa menadžmenta u kojoj se zbivaju različite pojave I procesi.

Da bi se neka ljudska aktivnost smatrala profesijom, obično se primjenjuju tri kriterija:
1. Valja biti zasnovana na utvrđenom, sistematski obrađenom skupu znanja, usvajanje kojega zahtijeva nekoliko godina intelektualne obuke

2. Mora se pridržavati određenih etičkih (profesionalnih) standard te se moraju slijediti pravila struke

3. Pristup mora biti ograničen na osobe koje imaju unaprijed određene kvalifikacije I iskustvo.

II. OKOLINA PODUZEĆA

Okolina označuje ukupnost činitelja koji utječu na poslovanje poduzeća, a koje menadžment mora respektirati prilikom donošenja odluka. Ona neprekidno stvara I nove prilike I nove opasnosti za poduzeće.
Postoje dva temeljna segmenta okoline-.

1. Eksterna okolina – čine ju šire socijalne snage koje izvana utječu na poduzeće

2. Interna okolina – čine ju snage koje na poduzeće utječu iz njegove nutrine.

EKSTERNA OKOLINA
Eksterna okolina obuhvaća sve one segmente okoline koji indirektno utječu na poduzeće. 

Dijeli se na: 

1. Opća ili socijalna okolina – čine ju snage koje nisu pod kontrolom poduzeća pa ih stoga ono mora promatrati I na njih reagirati. To su:

· Političko – pravna okolina – politički sustav nastoji stvoriri ravnotežu između konkurentskih interesa na opće prihvatljiv način. U tom sklopu posebnu ulogu ima država, djelovanje koje se na poduzeće manifestira u sljedećem:

a) Utvrđivanje zakonskog okvira – brojni zakonski propisi direktno ili indirektno uređuju poslovanje poduzeća. Svi ti propisi bi se mogli podijeliti na opće zakonske propise koji se podjednako odnose na sva poduzeća bez obzira na njegovu veličinu, djelatnost, lokaciju I drugo I posebne zakonske propise koji se odnose ili na vrstu poduzeća ili na neku djelatnost ili pak na neke specifične aspekte poslovanja.

b) Utjecaj na alokaciju resursa – država svojim mjerama utječe na alokaciju resursa kako bi se poboljšala ekonomska efikasnost.

c) Preraspodjela dohotka – intervencije u raspodjeli dohotka koje poduzimaju modern države  imaju kao cilj osigurati odgovarajuću razinu socijalne sigurnosti.
d) Makroekonomska stabilizacija – danas država nastoji ublažtit konjukturne cikluse kako bi spriječila kroničnu nezaposlenost, ekonomsku stagnaciju I inflaciju cijena te potakla gospodarski rast.  Monetarna I fisklana politika glavni su instrumenti koji su joj na raspolaganju.

· Ekonomska okolina – je veoma složena kategorija, a odnosi se na cjelokupno zdravlje ekonomskog sustava u kojemu operira poduzeće. Postoje 4 aspekta razmatranja ekonomske politike:
a) Poslovni ciklusi – konjukturni ciklus je poslovni zaokret u ukupnomu nacionalnom output, dohotku I zaposlenosti, obično traje između 2 I 10 godina, a obilježava ga rasprostranjena ekspanzija ili kontrakcija u mnogim sektorima gospodarstva. Temeljne su prekretnice konjukturnog ciklusa “vrhovi” I “dna”, a glavne su mu faze “recesija” I “ekspanzija”.

b) Globalna ekonomija – svjetska se ekonomija sve više integrira, ruše se barijere između ekonomija pojedinih zemalja, stvaraju se različite ekonomske zajednice s težnjom k općoj globalizaciji ekonomije. Poduzeća se sve više okreću svijetu, I to ne samo u traženju prodajnog tržišta već I u disperziji svoje proizvodnje, istraživačkih laboratorija, logističkih djelatnosti I drugog.

c) Unapređenje proizvodnosti – proizvodnost je centralni izazov za menadžere u svim tipovima poduzeća; pitaju se kako da izvuku što više iz svih raspoloživih resursa – ljudskih, finanicjskih I materijalnih.
d) Upravljanje ograničenim resursima – menadžment mora poticati na racionalnije korištenje I štednju svih raspoloživih resursa. Strategiju upravljanja resursima moguće je provesti na jedan od 4 sljedeća načina:

· Ulaganjem u mobilizaciju dalekih I marginalnih resursa iz okoline

· Porastom naglaska na recikliranje otpada

· Porastom uporabe alternativnih izvora energije I materijala

· Redizajniranjem proizvoda.

· Socijalna okolina – postoje 4 dimenzije socijalne okoline, a to su: 

a) Demografske promjene – osobito su važni veličina stanovnisštva, njegova zemljopisna rasprostranjenost, gustoća, trendovi kretanja, starosna struktura, stopa nataliteta I mortaliteta, ženidbe, zatim rasna, etnička I vjerska struktura.

b) Vrijednosti I vjerovanja ljudi – stavovi, vjerovanja I vrijednosti koji se razvijaju u nekoj socijalnoj sredini imaju bitnih implikacija s obzirom na to da ih se mora uzimati u obzir prilikom donošenja odluka.
c) Stavovi prema radu – organizacijska lojalnost I radna etika dvije su ključne točke odnosa prema radu.

d) Obrazovanje stanovništva – porast opće razine obrazovanja stanovništva utječe ne samo na tržišnu potražnju već I na poslovnu orijentaciju poduzeća.

· Tehnološka okolina – posebno su važna 2 aspekta tehnologije koja imaju bitne implikacije za menadžment, a to su:
a) Process inovacija – je sustavni razvoj I praktična aplikacija novih ideja. To je process pretvaranja invencija (novog znanja) u nove postupke, tehnike, tehnološke procese, tehnologije, nove ili poboljšane proizvode.

b) Razvoj mikroelektronike – razvoj mikroelektroničke tehnologije neki nazivaju novom industrijskom revolucijom. Mikroelektronika se svrstava u bazne tehnologije – ona je infrastrukturnog značenja za čitavu elektroniku, a elektronika je nadalje infrastruktura niza drugih područja kao što su telekomunikacije, informatika, računarstvo, automatizacija I robotika.

2. Poslovna okolina ili okolina zadatka – čine ju akteri u neposrednoj okolini poduzeća koji utječu na njegovu sposobnost da tu okolinu opslužuje. Poslovnu okolinu ili okolinu zadatka (task environment) čine: 
· Konkurenti – to su druga poduzeća koja se natječu za resurse. Najočitiji resurs za koji se natječu su kupci. Da bi se u tom natjecanju pobijedilo, konkurenti se najprije koraju identificirati, zatim pratiti, a potom I nadmudriti.
· Kupci – kupci su osobe ili organizacije koje plaćaju novcem da bi dobile proizvod ili uslugu.
· Dobavljači – su pojedinci I organizacije koje poduzeće opskrbljuju potrebnim resursima – fizičkim, ljudskim, financijskim I informacijskim.
Dobavljači fizičkih resursa opskrbljuju poduzeće sirovinama I materijalima, opremom, alatima, rezervnim dijelovima I drugim materijalnim resursima.

Dobavljači ljudskih resursa osiguravaju poduzeću potrebne kadrove kvalificirane za obavljanje točno određenih poslova.

Dobavljači financijskih sredstava su različiti investitori, među kojima se posebno ističu banke, dioničari, državne agencije I drugi investitori.

Danas postoje brojne organizacije koje poduzeću posreduju potrebne informacije kao što su poslovne prognoze, analize tržišta, procjene boniteta I sl.

· Regulatori – su specifične organizacije u poslovnoj okolini koje imaju moć kontrolirati, regulirati ili utjecati na politiku I praksu poduzeća. Obično se razlikuju 2 vrste regulatora:

a) Vladine agencije – su takve organizacije koje formira vlada sa zadaćom da štite javnost od izvjesne poslovne prakse ili pak da štite poduzeća jedna od drugih (npr. Agencije za zaštitu okoline, agencije za patente, agencije za kontrolu kvalitete namirnica I sl.)

b) Interesne grupe – su poseban oblik regulacije, a formiraju se voljom svojih članova s namjerom da utječu na poslovnu praksu (npr. Grupe za zaštitu kupaca, grupe protiv uporabe alkohola, grupe za zaštitu pušača I sl.)

· Sindikati – danas su u mnogim poduzećima zaposlenici ujedno I članovi sindikata, što znači da sindikalna organizacija ima vrlo brojno članstvo. Zadaća je sindikata štititi svoje članove od samovolje poslodavaca te osigurati provedbu zaključenih kolektivnih ugovora I neprestano se boriti za poboljšanje radnih uvjeta svojih članova I svih zaposlenih.

INTERNA OKOLINA
Interna okolina je onaj dio ukupne okoline poduzeća koja se nalazi u njemu samome pa stoga na nju može u potpunosti utjecati.

Dijeli se na:

1. Organizacijsku strukturu – koja predstavlja sveukupnost veza I odnosa između I unutar resursa poduzeća. Svako poduzeće oblikuje svoju organizacijsku strukturu s namjenom da ona ispuni odgovarajuću funkciju od kojih su prema J. Khanwalli, tri temeljne:
· Treba omogućiti poduzeću da smanji internu I eksternu neizvjesnost

· Potrebno je osposobiti poduzeće za obavljanje različitih aktivnosti uz prilagodbu utjecajima okoline

· Osigurati uspješne koordinacije svih aktivnosti u poduzeću.
Postoji 5 osnovnih tipova organizacijske strukture:

a) Funkcijska

b) Divizijska

c) Matrična

d) Procesna

e) Mrežna

2. Organizacijsku kulturu – koja označava ukupnost stavova, vrijednosti, normi, vjerovanja I pogleda koje dijeli većina zaposlenika u poduzeću. Usmjerava ponašanje zaposlenih u poduzeću koji, usvajajući određeni sustav vrijednosti, prihvaćajući zadane norme ponašanja I poštujući odgovarajuće običaje I tradiciju, pridonose stvaranju organizacijske klime u poduzeću I ostvarenju vizije, misije I ciljeva poduzeća.
3. Organizacijske resurse – koji predtsvaljaju prirodne I proizvedene stvari, ljudska znanja I sposobnosti kojima se mogu koristiti, bilo neposredno, u potrošnji – kao sredstvima za zadovoljenje potreba, bilo posredno, u proizvodnji – kao sredstvima za proizvodnju određenih proizvoda ili za pružanje odgovarajućih usluga. Ti resursi mogu se svrstati u 4 temeljne skupine, a to su:
a) Fizički resursi – pod tim se razumijevaju građevinski objekti, postrojenja I oprema, krupni alati I rezervni dijelovi, sirovine I materijali I drugi materijalni resursi u poduzeću.

b) Ljudski resursi – to je najvažniji dinamični I kreativni factor svakoga poduzeća koji stvara ideje, inovira, planira, pokreće I ralizira određene pothvate u poduzeću.

c) Informacijski resursi – za njih su karakteristična dva aspekta – kvantitativni I kvalitativni. Kvantitativni se odnosi na broj, vrstu I tehničke karakteristike računala, a kvalitativni se odnosi na programsku potporu, informacijske sustave I ljudske resurse.
d) Financijski resursi – obuhvaćaju gotovinu I novčane surrogate. 

DJELOVANJE OKOLINE NA PODUZEĆE

Da bi se opisao utjecaj okoline na poduzeće, moguće je koristiti se trima temeljnim okvirnim načelima, a to su:

1. Promjene okoline I kompleksnost

Najmanje neizvjesna okolina karakteristična je za poduzeća sa stabilnom I jednostavnom okolinom. Nju karakterizira mali broj sličnih faktora I komponenti koje ostaju bazično iste I nisu promjenjive (npr. Industrija sokova).

Poduzeća s dinamičnom ali jednostavnom okolinom imaju umjereni stupanj neizvjesnosti koju karakterizira mali broj sličnih faktora I komponenti koje su u kontinuiranom procesu promjena (npr. Industrija odjeće I industrija glazbenih medija).

Umjerena neizvjesnost rezultira iz stabilne I kompleksne okoline koju karakterizira veliki broj različitih faktora I komponenti koje ostaju bazično iste (npr. Automobilska industrija).

Vrlo dinamična I kompleksna okolina rezultira visokim stupnjem neizvjesnosti, a koji je karakterističan po velikom broju različitih faktora I komponenti koje su u kontiniuranom procesu promjena (npr. Elektronička industrija).

2. Konkurentske snage

Porterov model 5 konkurentskih snaga:

· Konkurenti u grupaciji ili rivalstvo među postojećim poduzećima – ova strategija determinira izbor konkurentske strategije poduzeća čiji bi se temeljni cilj mogao izraziti kao težnja k postizanju tržišnog uspjeha, uza zauzimanje što bolje pozicije poduzeća u okviru izabranog tržišnog segmenta.
· Pojava novih konkurenata ili ulazak novih poduzeća u grupaciju – očituje se kao prijetnja za postojeća poduzeća jer pojava novih konkurenata izaziva poremećaje na konkurentskom tržištu.

· Konkurentska snaga nadomjestaka ili supstituta – neophodno je stalno analizirati konkurentske pritiske jer oni, zbog psihosociološke dimenzije, presudno utječu na formiranje konkurentske situacije.

· Konkurentska snaga dobavljača – kvalitetom svojih materijala I sirovina koje nude, cijenom I pridržavanjem dogovorenih rokova isporuke dobavljači izravno utječu na provedbu proizvodnog procesa I kvalitetu finalnog proizvoda, a samim tim I na njegovu prodajnu cijenu.

· Konkurentska snaga kupaca – utjecaj kupaca raste s jačanjem njihove pregovaračke snage. Najbolja pregovaračka pozicija kupaca je ona koja nastaje kao rezultat snage cjenkanja kupaca.

3. Turbulentnost okoline 
Opći oblik organizacijskih turbulencija je kriza, efekti koji mogu biti pogubni za poduzeće. Poduzeća se tome suprostavljaju na razne načine – mnoga razvijaju krizne planove I krizne timove.

ODGOVOR PODUZEĆA NA OKOLINU
Postije 3 temeljne strategije:

1. Neovisna strategija – na utjecaje okoline poduzeće može reagirati tako da mijenjajući svoje potrebe, mijenja I poslovnu okolinu. Postoje tri tipa ove strategije, a to su:

· Konkurentni odgovor – prvi odgovor poduzeća na neizvjesnost u okolini je da se upusti u natjecanje s konkurencijom. U tu se svrhu koristi svojim specifičnim prednostima ili poduzima aktivnosti za unapređenje interne efikasnosti.

· Odgovor putem odnosa s javnošću – pod tim se odnosima podrazumijeva namjeran, planiran I Trajan napor u cilju uspostavljanja I održavanja obostranog razumijevanja između poduzeća I njegove javnosti.

· Dobrovoljan odgovor – to je upravljanje obvezama prema različitim interesnim grupama, uzrocima I socijalnim problemima.

2. Kooperativna strategija – je način na koji poduzeće implicitno ili eksplicitno kooperira s drugim elementima u svojoj okolini. Tu strategiju poduzeća poduzimaju u slučaju kad se zajedničkim kacijama s drugima reduciraju njihovi troškovi I rizik te u slučaju kad bi kooperacijom porasla nihova moć. Postoje 4 tipa ove strategije, a to su:

· Implicitna kooperacija – to je jedan od načina na koji poduzeća usklađuju svoje ponašanje, ali kad nema ni komunikacije niti eksplicitnog nastojanja za koordinacijom ponašanja.

· Kontrakting – je oblik strategije koji poduzeće poduzima kad se poveća njegova ovisnost o okolini I kad je potreban veći broj onformacija da bi se upravljalo okolinom. Pretpostavlja pregovaranje o razmjeni dobara, usluga, informacija, patenata I sl. Za neko vremensko razdoblje.

· Kooptacija – je process apsorpacije elementa poslovne okoline u vodstvo ili vodeću strukturu poduzeća. Najčešći je oblik kooptacije da se predstavnici organizacija koje bi mogle pomoći uključe u upravni odbor ili druge relevantne odbore poduzeća.
· Koalicija – je blik kooperacije među poduzećima u kojemu dvije ili više grupa koaliraju I djeluju zajednički u odnosu prema nekoj skupini pitanja za neko razdoblje. Najbolji primjer te strategije je joint venture koji označava poslovni pothvat u kojemu zajednički djeluju dva ili više poduzeća radi ostvarenja nekog zajedničkog cilja.

3. Strategija manevriranja – definira se kao svjestan napor poduzeća da mijenja granice svoje poslovne okoline. Postoje 4 tipa ove strategije, a to su:

· Izbor područja djelovanja – svako poduzeće već svojim osnutkom definira područje na kojem će djelovati I na kojemu ostaje sve dotle dok ga sile u okolini ne prisile mijenjati ga.

· Diverzifikacija – označava proces u kojem kada poduzeće više ne može postojećom djelatnosšću uspješno reagirati na zahtjeve svoje okline pa ulazi u nove djelatnosti, usvaja proizvodnju novih proizvoda, širi se na nova zemljopisna područja I sl. Postoje tri tipa diverzifikacije:

a) Koncentrična diverzifikacija – o njoj se govori kad poduzeće primjenjuje postojeću tehnologiju ili marketing u osvajanju novog proizvoda namijenjenog novoj skupini kupaca.

b) Horizontalna diverzifikacija – process u kojem poduzeće usmjerava napore u osvajanje novog proizvoda za postojeće kupce pritom mijenjajući tehnologiju.
c) Konglomeratska diverzifikacija – process u kojem poduzeće može pokušati s novim proizvodima koji nemaju nikakve veze niti s njegovom postojećom tehnologijom, niti s njegovim postojećim proizvodima, niti s njegovim postojećim tržištima.

· Integracija – označava fizičko povezivanje poduzeća radi lakšeg ovladavanja utjecajima iz okoline. Postoje tri oblika integracije:

a) Spajanje (merger) – je takav oblik integracije u kojemu se dva ili više poduzeća spajaju I tako formiraju novo poduzeće.

b) Preuzimanje (takeover) – je takav oblik integracije u kojemu jedno poduzeće kupuje drugo često protiv njegove volje.

c) Akvizicija (acquisition) – je slučaj kad jedno poduzeće preuzme drugo, pri čemu drugo nastavlja operirati kao podružnica poduzeća koje ga je preuzelo.

· Divestitura – je postupak kada poduzeće prodajom lišava jednog ili više dijelova svoje djelatnosti.
IZBOR STRATEGIJE UPRAVLJANJA OKOLINOM
Da bi menadžment odlučio o izboru adekvatne strategije, može primijeniti 3 sljedeća načela:

1. Poduzeća trebaju pokašati promijeniti odgovarajuće elemente okoline

2. Poduzeća trebaju izabrati odgovarajuće strategije usmjerene na pertinentne elemente okoline

3. Poduzeća trebaju implementirati strategije koje nude najviše koristi uz najniže troškove.

III. ETIKA I DRUŠTVENA ODGOVORNOST MENADŽMENTA

S aspekta menadžmenta etika uspostavlja standard u odnosu prema onomu što je dobro ili loše u vođenju I donošenju odluka. Bavi se internim vrijednostima koje su dio organizacijske kulture I oblikuje odluke u vezi s društvenom odgovornošću prema eksternoj okolini.

Prilokom donošenja odluka menadžment uzima u obzir različite vrijednosti I norme. Vrijednosti upravljaju individulanim odlukama, osjećajima I akcijama, a iz tih se vrijednosti deriviraju etičke norme. Postoje 2 osnovne grupe tih vrijednosti I normi, a to su:

1. Tradicionalne poslovne vrijednosti I norme obuhvaćaju:

· Sloboda pojedinca – sačuvati I zaštititi slobodu svih članova društva

· Individualna odgovornost – njegovati osobnu odgovornosti te favorizirati institucije koje ohrabruju I osobnu odgovornost svakog pojedinca

· Rast (proizvodnost) – njegovati duh I institucije koje ohrabruju proizvodnju dobara I usluga te ekonomsko zdravlje

2. Društvene vrijednosti I norme koje obuhvaćaju:

· Dostojanstvo čovjeka – čuvati I podupirati dostojanstvo svih ljudi; pošteno se ophoditi prema ostalima I tretirati ih kao ciljeve a ne kao sredstvo. Omogućiti ljudima ostvarenje osnovnih životnih potreba, tako da može biti realiziran život dostojan čovjeka.

· Zajedništvo (zajedničko dobro, “solidarnost”) – ohrabriti ljude da se brinu za druge. Omogućiti im razvijanje smisla za sudjelovanje I pripadanje.

· Pravednost (jednakost) – težiti pravednoj raspodjeli dobara, odgovornossti I moći. Ophoditi se pošteno prema drugima, pa čak I prema budućim generacijama. Pravednost se najbolje dostiže političkom demokracijom.

Kretiner navodi 8 alternativnih poslovnih filozofija koje su okvir za klasifikaciju operativnih filozofija menadžmenta, a to su:

1. Socijalni darvinizam – prirodna selekcija koja dopušta nesmetano, garantirano poboljšanje ljudskog karaktera.

2. Makijavelizam – donošenje poslovnih odluka u svojoj je biti amoralno. Moral je osobna stvar; u ekonomiji prevladava probitačnost. Sredstvo opravdava cilj.

3. Etički relativizam – društveno odobravanje treba biti norma.

4. Čisti legalizam – zakon je dosadna zapreka, a ne moralni vodič. “Dobro nasuprot lošeg” je etičko, a ne zakonsko pitanje.

5. Moralni legalizam – zakon određuje poštivanje morala jer obuzdava anarhičnu stranu ljudske prirode. 

6. Socijalna odgovornost – poduzeće je sposobno dovesti stvari u red samo društveno odgovornom samoregulacijom. Prirodni nusproizvod samoregulacije znači manju potrebu miješanja vanjskih faktora u unutrašnje stvari poduzeća.

7. Socijalna obvezatnost – objektivni vanjski promatrači moraju nadzirati organizacijske odluke/akcije da bi osigurali društvenu odgovornost.

8. Pragmatizam – kao tipično racionalan pojam, etika, kao I znanost, u osnovi je process riješavanja problema. Specifične akcije kao I specifične situacijske činjenice govore više od riječi I ideala. Moralni I društveni napredak rezultat je autinomnog znanstvenog izbora u okviru slobodnog poduzetničkog kapitalizma.

Postoje različiti pristupi usustavljivanju etičkih teorija:

1. Deskriptivna etika – se odnosi na proučavanje I opisivanje morala ljudi, kulture I društva. Ona također provodi I komparacije različitih moralnih sustava, zakona, vjerovanja, principa I vrijednosti.

2. Normativna etika – nastoji sustavno otkriti, razviti I opravdati glavne principe, odnosno temelj moralnih vrijednosti nekoga moralnog sustava. Ima 3 osnovne zadaće:

· Formirati te povezati u cjelinu različite moralne norme, pravila I vrijednosti društva

· Pronaći temeljni princip iz kojega se mogu izvesti posebne ili pojedinačne norme

· Na različite načine opravdati temeljne principe moralnosti

3. Metaetika – uključuje deskriptivnu I normativnu etiku ten eke metaetičke aktivnosti. Ponekad se naziva I analitička etika jer uključuje I analizu. Ponajprije se bavi značenjem moralnih termina I logikom moralnog zaključivanja.

MENADŽERSKA ETIKA se često interpretira kao deskriptivna, opisujući moralnost koja se primjenjuje u poslovanju, ali kao I normativna, predstavljajući moral kojim se treba voditi u poslovnom procesu. Odnosi se na istinitost I pravednost te sadržava mnoštvo aspekata poput poštene konkurencije, oglašavanja, odnosa s javnošću, društvene odgovornosti I ponašanja poslovnih subjekata u zemlji I inozemstvu. 

Pri donošenju odluka menadžeri se često služe normativnom etikom u okviru koje su za njih relevantna ova 4 pristupa:

1. Utilitarni pristup –  razvili su ga J. Bentham I Joh Stuart Mill I taj pristup smatra da moralno ponašanje proizvodi najveće dobro za najveći broj ljudi. Usmjeren je na učinke, a ne na motive kojima se vode oni koji ostvaruju te učinke. Ovaj pristup propisuje etičke standarde za menadžere koji se odnose na organizacijske ciljeve, efikasnost I sukob interesa.

2. Individualni pristup – smatra da je ponašanje moralno kad najbolje promovira osobne interese na dugi rok.

3. Moralno-pravni pristup – proklamira da ljudska bića imaju fundamentalna prava I slobode koje se ne mogu oduzeti individualnim odlukama.

4. Pristup pravde – smatra da moralna odluka mora biti zasnovana na standardima jednakosti, nepristranosti I poštenju. Razlikuju se 3 tipa pravde:

· Distributivna Pravda – zahtijeva da tretman ljudi ne smije biti zasnovan na arbitrarnim karakteristikama. 

· Proceduralna Pravda – zahtijeva da se zaposleni pridržavaju pravila, s tim das u ta pravila pravedna I da ih zaposleni dobrovoljno prihvaćaju. 

· Kompenzacijska Pravda – pokazuje da pojedincima treba biti nadoknađena šteta koju je učinila odgovorna strana.

Na etički izbor menadžera utječu tri temeljne grupe faktora, a to su:

1. Individualne karakteristike – svaka osoba, pa tako I menadžer ima određene individualne karakteristike koje ju čine različitom od drugih osoba. Postoje tri najvažnije individualne karakteristike koje utječu na etički izbor, a to su:

· Vrijednosti – su temeljna uvjerenja o tome što je dobro, a što loše, odnosno što je pravo, a što krivo. 

· Snaga ega – je osobna mjera snage uvjerenja

· Lokus kontrole – je atribut ličnosti koji mjeri stupanj vjerovanja ljudi das u gospodari vlastite sudbine. Ljudi s internim lokusom kontrole vjeruju da kontroliraju svoju vlastitu sudbinu, dok oni s eksternim lokusim vjeruju da je ono što im se događa u životu rezultat sreće ili šanse.

2. Strukturne varijable – Postoji 5 osnovnih strukturnih varijabli koje utječu na etički izbor menadžera , a to su:

· Formalna pravila I propisi – putem opisa poslova I kodeksa ponašanja reduciraju nejasnoće koje bi se mogle pojaviti prilikom nekog etičkog izbora ten a taj način promiču etično ponašanje

· Ponašanje nadređenih – snažan je utjecaj na ponašanje podređenih – njihovo etično ili neetično ponašanje utjecati će na etično odnosno neetično ponašanje podređenih.

· Sustav procjene performansi – može također utjecati na etički izbor pa je stoga veoma važno kakav će sustav biti izabran u dotičnom poduzeću

· Nagrade – su usko povezane sa sustavom procjene performansi

· Prtitisak posla – u smislu njegova obavljanja u što većem opsegu, u što kraćim rokovima I sa što nižim troškovima, može također utjecati na etično odnosno neetično ponašanje.
3. Organizacijska kultura – jaka kultura koja podupire visoke etičke standarde snažno I pozitivno utječe na etičko ponašanje menadžera, dok slaba kultura utječe na to da se menadžeri više oslanjaju na supkulturne norme kao vodiče vlastita ponašanja.

DRUŠTVENA ODGOVORNOST – znači razlikovanje pravog od krivog I činjenje pravog.

10 zapovijedi društvene odgovornosti poduzeća su:
1. Poduzmi korektivne akcije prije nego se to izričito zahtijeva

2. Radi s građanima I društvenim grupama na rješavanju zajedničkih problema

3. Radi na uspostavljanju industrijskih standarda I propisa

4. Javno priznaj svoje greške

5. Uključi se u prikladne socijalne programe

6. Pomozi u rješavanju problema okoline

7. Prati promjene u društvenoj okolini

8. Uspostavi I poštuj korporacijska pravila ponašanja

9. Prihvati javne standarde o socijalnim pitanjima

10. Nastoj ostvariti profit na stalnoj osnovi.

Kod razumijevanja društvene odgovornsti javljala se dilemma dali je poduzeće ekonomski entitet kojemu je cilj ostvarivanje profita za svoje vlasnike ili je socioekonomski entitet kojemu je cilj ostvarivanje ekonomskog I socijalnog doprinosa društvu. U ovisnosti o odgovoru na ta pitanja razlikuju se 2 modela, a to su:

1. Stockholder model ili klasični ekonomski model koji polazi od toga da je poduzeće u privatnom vlasništvu ted a za cilj ima isključivo maksimiziranje profita.

2. Stakeholder model ili socioekonomski model koji polazi od toga da poduzeće nema samo jedan već više ciljeva ted a treba služiti cjelokupnom društvu. U užem smislu stakeholder su one grupe o kojima ovisi opstanak poduzeća – dioničari, zaposlenici, kupci, dobavljači I sl.U širem smislu to su grupe pojedinaca koje mogu utjecati na poduzeće I na koje ono utječe svojim proizvodima, politikama I radnim procesima – protestne grupe, lokalna društva, vladine organizacije I sl.

VRSTE DRUŠTVENE ODGOVORNOSTI su:
1. Ekonomska odgovornost – predstavlja odgovornost poduzeća da proizvodi dobra I usluge koje društvo želi I da maksimizira profite za svoje vlasnike I dioničare.

2. Zakonska odgovornost – definira što društvo smatra kao važno s obzirom na primjereno ponašanje poduzeća. Od poduzeća se očekuje da ispunjava svoje ekonomske ciljeve unutar zakona koji su donijeli mjerodavni organi.
3. Etička odgovornost – uključuje ponašanja koja nisu neophodno kodificirana u zakonu I ne smiju služiti direktnim ekonomskim interesima poduzeća.

4. Diskrecijska odgovornost – je isključivo dobrovoljna I void se željama poduzeća da daje društvene doprinose bez obveza u odnosu prema ekonomiji, pravu ili etici.

STRATEGIJE DRUŠTVENE ODGOVORNOSTI

Postoje 4 tipa strategije:

1. Opstruktivna (obstructive) – poduzeća koja prihvaćaju opstruktivnu strategiju negiraju odgovornost u nastojanju da se održi status quo.

2. Defenzivna (defensive) – ta se strategija koristi zakonskim sredstvima I marketinškim akcijama da bi se izbjeglo preuzimanje dodatnih odgovornosti.

3. Adaptivna (accommodative) – adaptivna strategija znači da poduzeće prihvaća – često pod pritiskom – društvenu odgovornost za svoje akcije, pokušavajući ispuniti ekonomsku, zakonsku I etičku odgovornost

4. Proaktivna (proactive) – primjena te strategije znači da poduzeće preuzima vodstvo u društvenim pitanjima definiranjem programa društvene odgovornosti koji služi kao model drugima.

Kako bi poduzeća postigla unapređenje etičke klime I sruštvene odgovornosti poduzimaju adekvatne mjere kao što su:

1. Vođenje pomoću primjera – najbolji je način kako menadžeri mogu utjecati na etično ponašanje svojih zaposlenika. Osobni primjer je najbolji način utjeacaja na zaposlenike.
2. Etički kodeks – je formalin iskaz vrijednosti poduzeća, uzimajući u obzir etička I društvena pitanja. Postoje 2 osnovna tipa toga kodeksa:

· Iskazi zasnovani na principima – oblikovani su tako da oponašaju korporacijsku kulturu; definiraju temeljne vrijednosti I sadržavaju opći jezik o odgovornosti poduzeća, kvaliteti proizvoda I tretmanu zaposlenika. Opći iskazi zasnovani na principima često se nazivaju korporacijski kredo (corporate credos). 

· Iskazi zasnovani na politici – općenito skiciraju procedure koje će se rabiti u specifičnim etičkim situacijama.

3. Etičke strukture – označavaju različite organe u poduzeću koji su zaduženi za implementaciju etičnog ponašanja. Postoje 2 karakterisitčna organa, a to su:

· Etički komitet – je gupa direktora imenovana sa zadaćom nadgledanja etike poduzeća

· Etički zastupnik – specijalist je za poslovnu etiku koji je postavljen za samostalnog člana upravnog odbora te djeluje kao njegova savjest.

4. Etički treninzi – učenje etike je najbolji način da se razvije etičnost ponašanja zaposlenika I etičke vruće linije – su posebne telefonske linije kojima se zaposlenici koriste da bi prijavili etičke problem koje imaju sami ili ih uočavaju kod drugih.

5. Whistle-blowing – zaposlenici koji razotkrivaju ilegalnu, nemoralnu ili nezakonitu praksu poslodavca (“zviždači”). Oni najprije izvještavaju vlasnika o incident. Ako nakon toga nije ništa učinjeno, obraćaju se menadžmentu, etičkom odboru ili drugim etičkim organima u poduzeću ako su osnovani. Ako ni tada nije ništa učinjeno onda se obraćaju vanjskim institucijama, kao što su financijska policija, zastupnici, novinari I sl.
IV. PLANIRANJE

Cole smatra da je planiranje aktivnost koja uključuje odluke o ciljevima, sredstvima, ponašanju I rezultatima. 

Koontz I Weihrich smatraju da planiranje uključuje selekciju misije I ciljeva, te akcije za njihovo ostvarenje; ono zahtijeva donošenje odluka, tj. Izbor između alternativnih budućih pravaca akcija.

Kreitner smatra da je planiranje process rješavanja problema neizvjesnosti pomoću formuliranja budućih pravaca akcija za ostvarenje specifičnih rezultata.

Bateman I Zeithaml smatraju da je planiranje sustavni process tijekom kojega se odlučuje o ciljevima I aktivnostima koje će pojedinci, grupe, radne jedinice I poduzeće ostvariti u budućnosti.

PLANIRANJE JE KOMPLEKSAN PROCES U KOJEMU SE NAJPRIJE UTVRĐUJE VIZIJA PODUZEĆA IZ KOJE SE DEDUCIRA NJEGOVA MISIJA KOJOM SE OSTVARUJE TA VIZIJA. IZ MISIJE SE POTOM IZVODE CILJEVI ZA OSTVARENJE KOJIH TREBA FORMULIRATI ADEKVATNU STRATEGIJU KOJU TREBA PREDOČITI U PLANOVE I BUDŽETE.
U tom smislu planiranje treba poduzeću osigurati:

1. Da zna zašto egzisitira I što je njegovo glavno područje djelovanja

2. Da zna koje su njegove dobre I loše strane

3. Da zna koje povoljne prilike I prijetnje postavlja njegova eksterna okolina

4. Da može identificirati I uspostaviti odgovarajuće standard performansi

5. Da ima set pravila ponašanja koje će slijediti zaposlenici u ispunjavanju ciljeva poduzeća.

Kreitner isitče 2 konceptualna razloga zašto je planiranje nužno:

1. Ograničenost resursa – uvjetuje njihovu plansku upotrebu kako se ne bi iznenada iscrpli I kako ne bi nastupile sve posljedice koje iz toga slijede

2. Neizvjesnost okoline – zahtijeva također planiranje, pri čemu se olan može tretirati jednim od instrumenata ovladavanja tom okolinom. Obično se razlikuju 3 tipa neizvjesnosti:

· Neizvjesnost stanja – kad se okolina ili njezin dio smatra nepredvidivim

· Neizvjesnost učinka – kad se procjenjuju učinci okoline na poduzeće

· Neizvjesnost odaziva – kad se predviđaju konzekvencije odaziva poduzeća na neizvjesnost okoline.

RAZINE PLANIRANJA

Vrhovni menadžment se angažira u strateškom planiranju kod kojeg se definiraju ciljevi koje treba postići kao I strategije kojima će se oni ostvarivati.

Srednji menadžment se angažira u taktičnom planiranju kod kojeg se definira doprinos koji niže organizacijske jedinice mogu dati ostvarenju ciljeva poduzeća uz alociranje resurse.
Menadžment na prvoj razini angažira se u operativnom planiranju koje je usmjereno na definiranje pojedinačnih zadaća koje treba obaviti u danom vremenu uz raspoložive resurse.

TIPOVI PLANIRANJA
Postoje tri najpopularnija tipa planiranja, a to su:

1. Jednokratni planovi (single-use plans) – se izrađuju zbog ispunjenja seta ciljeva za koje nije vjerojatno da će se ponoviti u budućnosti. Postoje 2 osnovne vrste:

· Program – se odnosi na provedbu jednokratnih ciljeva koji po obuhvatu čine neki veliki pothvat, a koji može zahtijevati više godina za ostvarenje, najčešće poduprt s jednim ili više projekata. Takvi su programi npr. Otvaranje nove tvornice, uvođenje novih proizvodnih linija I sl.

· Project  - je također set planova za pstvarenje jenokratnog cilja, manji je po području obuhvata I kompleksnosti od programa, kraći mu je vremenski horizont, često je dio nekog programa. Odnosi se na neki konkrentni problem  koji treba riješiti u određenom vremenskom roku da bi se poduprlo ostvarenje trajnih planova poduzeća. Najčešće se koriste u području I&R-a I marketinga.
2. Trajni planovi (standing plans) – su tekući planovi koji se rabe da bi osigurali smjernice za izvršavanje repetitivnih zadaća u poduzeću. Oni se, dakle, odnose na planiranje onih aktivnosti koje se redovito ponavljaju tijekom planskog razdoblja. Omogućuju rutiniziranje procesa donošenja odluka čime se u znatnoj mjeri olakšava vođenje poslovanja. Postoje 3 osnovna tipa:

· Politike – kojima se preciziraju stavovi, načela, principi ili kriteriji po kojima će se usmjeravati odluke I akcije u poslovanju poduzeća. Pomažu usmjerivanju poslovne aktivnosti k ciljevima, olakšavajući koordinaciju I kontrolu, te istodobno sprječavaju odstupanja od planiranih aktivnosti I unose elemente sređenosti u poslovanje poduzeća. 

· Pravila – su specifični zahtjevi koji ne dopuštaju slobodu odlučivanja, što znači das u direktivne naravi. Ona se nalaze I u politikama I u procedurama.

· Procedure – čine kronološke sekvence provedbe akcija kojima se detaljno utvrđuje način postupanja u budućim akcijama. Procedure su takav instrument menadžmenta kojim se propisuje najbolji način izvršavanja posebno rutinskih I repetitivnih poslova. 

3. Kontingencijski planovi (contingency or scenario plans) – ponekad nazvani I scenarij definiraju odgovore poduzeća u slučajevima opasnosti ili zapreka. Oni mogu omogućiti određeni stupanj pripremeljenosti. Kontingencijsko planiranje je process determinacije alternativnih pravaca akcija koje će se poduzeti ako dođe do poremećaja ili neprikladnosti usvojenih planova. Ono se provodi preko 4 točke akcija:
· U točki akcije 1 izrađuju se temeljni planovi

· U točki akcije 2 temeljni su planovi izrađeni te su istodobno formalno utvrđeni najvažniji kontingencijski događaji koji će se uzeti u razmatranje u idućoj etapi procesa planiranja.

· U točki akcije 3 menadžeri specificiraju indikatore kontingencijskih faktora koji im služe kao orijentir za aktiviranje kontingencijskih planova.

· U točki kacije 4 menadžment provodi temeljne planove ako nije došlo do ostvarenja indikatora kontingencijskih događaja, odnosno aktivira kontingencijski plan ako je do tog došlo.

ETAPE PROCESA PLANIRANJA

1. Situacijska analiza – to je etapa koja prethodi planiranju, a svrha joj je da istraživanjem eksternih I internih faktora omogući poduzeću sagledavanje njegovih mogućnosti u budućem razvoju. U pogledu eksternih faktora istražuju se opasnosti koje prijete poduzeću, kao I povoljne prilike koje mu se pružaju u budućem razvoju. Što se tiče internih faktora istražuju se prednosti I slabosti koje poduzeće ima u odnosu prema svojim konkurentima, a koje mogu imati utjecaja na njegov budući razvoj.

2. Postavljanje ciljeva – ciljevi su ključni element planiranja s obzirom na to da pokazuju kamo poduzeće treba stići u danom vremenskom razdoblju. Postavljaju se za poduzeće kao cjelinu I uže organizacijske jedinice pri čemu process postavljanja ciljeva može ići odozgo prema dolje, odozdo prema gore I kombinirano. U svakom slučaju postoji hijerarhija ciljeva u okviru koje viša razina označuje kontrolnu točku za nižu razinu.
3. Razvoj planskih premise – za svaki plan su ključne određene premise na kojima će se on zasnivati. U tom je smislu neophodno provesti predviđanje stanja I procesa te izradu odgovarajućih prognoza kojima bi se dali odgovori na sljedeća pitanja:

· Koja vrsta tržišta, koji prozvodi, u kom opsegu I po kojoj cijeni?

· Koji troškovi proizvodnje, uključivši plaće I poreze?

· Koja tehnologija proizvodnje I koja proizvodna sredstva?

· Koja politika dividend?

· Koja socijalna politika društva? I sl.

           U traženju odgovora na ta pitanja danas je razvijeno više od 150 metoda predviđanja koje su svrstane u 3 skupine:

METODE EKSTRAPOLACIJE – primjenjuju se za predviđanje budućeg stanja na temelju trendova razvoja iz prošlosti. Tu se radi o preslikavanju prošlosti u budućnost, koristeći se ekstrapolacijom određenih parametara, funkcionalnih karakteristika I karakteristika susatava I struktura. 

METODE PROCJENE EKSPERATA – temelje se na prikupljanju, analiziranju I usuglašavanju odgovora velikog broja eksperata za određena pitanja iz domene predviđanja. 

METODE SIMULACIJE – zasnivaju se na izradi modela pomoću kojega se promjenom varijabli simulira ponašanje poduzeća u budućnosti. Simulacijski model opisuje ponašanje stvarnosti kvantitativnim i/ili kvalitativnim izrazom. Sastoji se od brojnih zavisnih varijabli kao što su profit, tržište I razina kvalitete koje se mijenjaju tijekom simulacije s promjenama nezavisnih varijabli kao što su stopa inflacije, promjena konkurentskih cijena I stopa nezaposlenosti. 

4. Identificiranje alternativa – Za ostvarenje postavljenih ciljeva ne postoji samo jedan jedini put već više njih, pa je stoga neophodno istražiti one alternative. Rijedak je slučaj planskih rješenja koja nemaju alternative, pa je stoga zadaća planiranja da se broj alternative minimalizira generiranjem najboljih rješenja. U tu se svrhu primjenjuju brojne metode I modeli od kojih su tri najpoznatije: brainstorming, morfološka analiza I sinektika. Tri osnovna razloga zbog kojih se ne može naći apsolutno pravo rješenje: 1) nepotpunost podataka, 2) nedostatak vremena i 3) nemogućnost kvantifikacije svih pojava.

5. Evaluacija alternativa – identificirane alternativne pravce akcija neophodno je vrednovati imajući na umu: 1) sredstva koja se moraju angažirati, 2) predvidive rezultate koji će se vjerojatno ostvariti, 3) osnovnu svrhu I posebne ciljeve koji se žele postići.

6. Izbor alternative – to je ključna točka u procesu planiranja u kojoj treba donijeti odluke o konkretnim pravcima akcije. Pri tome je nužno polaziti od određenih kriterija kao što su: 1) kriterij ekonomičnosti, 2) kriterij minimalnog rizika, 3) kriterij minimalnog faktora, 4) kriterij elastičnosti. 

7. Formuliranje izvedenih planova – kad je donesena odluka p izboru alternative, tada je zapravo utvrđen osnovni plan akcija poduzeća. Bilo bi nerealno očekivati da se taj plan ostvari ako ga ne prati niz pomoćnih podupirućih planova. To su sve izvedeni planovi koji se obično odnose na pojedina funkcijska područja kojima je cilj osigurati realizaciju osnovnog plana; oni su u funkciji ostvarenja tog plana.

8. Izrada budžeta – budžet je iskaz planskih aktivnosti poduzeća u novčanom izrazu. Postupak izrade budžeta naziva se budžetiranje, a njime se provodi transformacija strateških planova u godišnje planove izražene u financijskim veličinama. To je postupak kvatitativne konverzije planova akcija. On je za menadžment:

· Točno I pravodobno analitičko sredstvo

· Mogućnost predviđanja performansi

· Pomoć u alokaciji raspoloživih resursa

· Mogućnost kontrole tekućih performansi

· Pravodobno upozorenje na odstupanja od predviđenog 

· Pravodobni signal nadolazećih mogućnosti I prijetnji
· Mogućnost korištenja performansi iz prošlosti kao orijentir za budućnost

Rezultat budžetiranja je set budžeta u kojima se daje vrijednosni prikaz očekivanih rezultata, a koji se prvenstveno odnose na prihode I rashode s rezultirajućim profitom, glavne bilančne stavke, tokove gotovine I kapitalne izdatke.

VREMENSKI HORIZONT PLANIRANJA

Postoje 3 osnovna vremenska horizontal planiranja:

1. Dugoročno razdoblje planiranja – obično obuhvaća vremensko razdoblje duže od 5 godina, najčešće 10 godina. Takav plan ima više karakter predviđanja s naglaskom na neke ključne aspekte budućnosti – to su obično predviđanja tehnološkog razvoja, predviđanja tržišnih kretanja te predviđanja potrebnih resursa. Dugoročni plnovi tretiraju se kao strateški.

2. Srednjoročno razdoblje planiranja – obično obuhvaća razdoblje duže od jedne godine, najčešće 5 godina. Takav plan je razrada dugoročnog plana s preciznijim određenjem sredstava I načina ostvarenja postavljenih ciljeva. Srednoročni planovi tretiraju se kao strateški.

3. Kratkoročno razdoblje planiranja – obično obuhvaća razdoblje do godine dana, u okviru njega obično se razlikuju osnovni I operativni planovi. Kratkoročni planovi tretiraju se kao taktički.
ODGOVORNOST ZA PLANIRANJE

U poduzeću su za planiranje odgovorne sljedeće osobe:

1. Odbor direktora (Board of Directors) – označuje grupu ljudi koju su izabrali dioničari sa zadaćom da zastupaju njihove interese. Odbor direktora ima obvezu utvrđivanja korporacijske misije, ciljeva I strategije. Kod nas ulogu odbora direktora ima nadzorni odbor.

2. Predsjednik, odnosno presjedajući odbora direktora (Chief Executive Officer – CEO) – je obično predsjednik ili predsjedajući odbora direktora te ujedno I predsjednik korporacije. CEO ima glavnu ulogu u kompletnom procesu planiranja te je odgovoran za implementaciju definirane strategije. U našem poduzeću tu ulogu preuzima director poduzeća.

3. Izvršni odbor – ima važnu ulogu u procesu planiranja. Obično ga čini najviše vodstvo u poduzeću. Broj njegovih članova ovisi o veličini poduzeća. Zadaća mu je dvojaka – pripremiti sve relevantne ulazne podatke za predsjedajućeg odbora(CEO), a koji se odnose na njihove organizacijske jedinice, te ocijeniti različite strateške planove koje na temelju tih podataka razrađuje CEO.
4. Linijski menadžeri – su osobe koje imaju formalne ovlasti I odgovornosti. Njihova je uloga u procesu planiranja veoma važna, I to zbog 2 razloga:

· Izvor su informacija neophodnih za planiranje

· Nositelji su provedbe planova.

Oni identificiraju, analiziraju I preporučuju alternativne programe I izrađuju budžete te ih dostavljaju na odobrenje. Oni također implementiraju odobrene planove.

5. Individualni planeri – su oni menadžeri koji se aktivno uključuju u process planiranja. Ne samo što pridonose kvaliteti planiranja u poduzeću kao cjelini već su I nositelji planiranja u svojim organizacijskim jedinicama I vlastitih individualnih aktivnosti.
6. Odjel za planiranje – je grupa specijalista za planiranje organizirana kao štabna služba odgovarajuće razine menadžmenta.

7. Grupe za planiranje – obično se sastoje od linijskih menadžera te su organizirane prema područjima njihove specijalnosti ili posebnog interesa. To sun pr. Grupa za planiranje prodaje, grupa za planiranje proizvodnje I sl. Uz linijske menadžere te grupe kao svoje članove mogu imati I osobe iz odjela za planiranje. Grupe za planiranje često se formiraju I na međudjelnoj osnovi. Temeljna je zadaća svih tih grupa identificirati I analizirati alternative ciljeva svojih organizacijskih jedinica te definirati glavne pravce akcija za ostvarenje tih ciljeva. 
V. STRATEGIJA I STRATEŠKO PLANIRANJE

Alfred D. Chandler Jr. bio je prvi autor koji je u knjizi Strategy and structure definirao strategiju kao određivanje dugoročnih temeljnih ciljeva poduzeća, prilagođavanje smjerova poslovnih aktivnosti, odnosno određivanje koncepcija I izbor resursa potrebnih za postizanje zacrtanih ciljeva. 

James B. Quinn je definirao strategiju kao nacrt ili plan koji integrira glavne ciljeve, politike I akcije poduzeća u jedinstvenu cjelinu. 

William F. Glueck je definirao strategiju kao sjedinjen, opsežan I integriran plan kojim se želi osigurati ostvarenje temeljnih ciljeva poduzeća.

Mintzberg je definirao strategiju kao obrazac u obilju odluka ili kacija, model koji je product bilo da je namjeravana strategija zaista relaizirana ili se radi o trenutačnoj neplaniranoj strategiji.

Stacey je definirao strategiju kao obrazac akcije – to je po njegovu mišljenju ozbiljna, uzbudljiva I često bizarna igra koju menadžeri međusobno igraju svakoga dana u vlastitu ili drugom poduzeću te s pojedincima u drugim poduzećima ili izvan njih.

KOMPONENTE STRATEGIJE

Strategiju čine 4 temeljne komponenete:

1. Djelokrug – determinira tržište na kojemu će poduzeće konkurirati. Neka poduzeća imaju uzak, a neka opet veoma širok djelokrug.
2. Razmještaj resursa – je onaj dio strategije kojim se određuje način njihove alokacije po različitim područjima: u koja će područja investirati I koliko, a u koja će dezinvestirati.

3. Specifične kompetencije – označuju ono po čemu se poduzeće posebno razlikuje od svojih konkurenata. Riječ je o temeljnim kompetencijama koje čine konkurentsku prednost koja može biti u različitim područjima poduzeća – superiornost u istraživanjima, vodstvo u tehnologiji I sl.

4. Sinergija – je očekivani rezultat odluka o djelokrugu, razmještaju resursa I specifičnim kompetencijama. U tom smislu ona treba pokazati kako se različita područja poslovanja međusobno dopunjuju, stvarajući dodatni efekt.

RAZINE STRATEGIJE

Postoje 3 glavne razine:

1. Razina cjelokupnog poduzeća: KORPORACIJSKA STRATEGIJA – naglašava razinu poduzeća kao cjeline te razvija tzv. Holistički pristup koji poduzeće promatra kao cjeloviti entitet.

2. Razina poslovne jedinice ili strateške poslovne jedinice: POSLOVNA STRATEGIJA – je karakterisitčna za tzv. Multidivizijska poduzeća, tj. Ona koja u sastavu imaju jednu ili više organizacijskih cjelina od kojih svaka ima svoj biznis. U takvim slučajevima potrebno je za svaku od tih jedinica definirati I odgovarajuću strategiju. Ona treba dati odgovor na pitanje kako konkurirati na svakom od tržišta koje je poduzeće odabralo.

3. Razina poslovnog funkcijskog područja: FUNKCIJSKA STRATEGIJA – je karakteristična za svako poduzeće bez izuzetka s obzirom na to da svako od njih ima određena funkcijska područja kao što su marketing, financije, operatika, ljudski potencijali I razvoj.
STRATEŠKI MENADŽMENT

Wheelen I Hunger definiraju strateški menadžment kao set menadžerskih odluka I akcija kojima se determiniraju dugoročne performanse poduzeća.

Pearce I Robinson ga određuju kao set odluka I akcija koje rezultiraju u formuliranju I implementaciji planova oblikovanih za ostvarenje ciljeva poduzeća.

Certo I Peter definiraju ga kao kontinuirani, iterativni process usmjeren na održavanje organizacije kao cjeline primjereno oblikovane prema svojoj okolini.

Postoji nekoliko temeljnih karakteristika strateškog menadžmenta:

1. Strateški menadžment je kontinuirani process koji permanentno traje u poduzeću bez obzira na to što neke njegove aktivnosti dolaze više, a neke manje do izražaja u promatranom trenutku

2. Angažman menadžera u procesu strateškog menadžmenta manifestira se u seriji etapa koje započinju nalizom okoline pa se nastavljaju na postavljanje organizacijskog usmjerenja, formuliranje I implementaciju strategije, do kontrole I evaluacije postojeće strategije

3. U procesu strateškog menadžmenta menadžeri donose niz odluka I poduzimaju niz  akcija kojima se teži ostvarenju ciljeva poduzeća izraženih pomoću određenih perfprmansi
4. Das bi strateški menadžment efektivno djelovao kao instrument ostvarenja ciljeva poduzeća, mora osigurati da se poduzeće organizira tako da može adekvatno odgovoriti zahtjevima svoje promjenjive okoline

5. Process strateškog menadžmenta je iterativan – započinje prvom etapom, završava posljednjom etapim I tada počinje opet sa prvom etapom.

Glavne etape procesa streateškog menadžmenta su:

1. Provođenje analize okoline – osnovna svrha analize okoline je utvrditi ključne faktorew utjecaja na sadašnji I budući razvoj poduzeća, a time I na izbor njegove strategije. Ova analiza treba utvrditi:
· Način na koji socioekonomske snage u široj okolini stvaraju mogućnosti I nameću ograničenja poduzećima

· Utjecaj važnih interesnih grupa I konkurenata na strategiju poduzeća

· Prednosti I slabosti internih resursa I sposobnosti poduzeća u odnosu prema njegovoj konkurentskoj okolini.

Dijagnosticiranje faktora utjecaja na izbor strategije trebalo bi se orijentirati na tri grupe analiza, a to su:

a) Analiza opće ili socijalne okoline – obično se provodi pomoću PEST analize kojoj je zadaća utvrditi prilike I prijetnje koje proizlaze iz djelovanja političko – pravne (P), ekonomske (E), socijalno – kulturne (S), I tehnološke (T) okoline. Pri tome se pod prilikama podrazumijevaju vanjski čimbenici I situacije koje pomažu poduzeću u ostvarivanju njegovih ciljeva. Prijetnje su oni vanjski čimbenici I situacije koje mogu potpuno onemogućiti ostvarenje ciljeva poduzeća, pa čak I dovesti u pitanje njegov opstanak I razvitak.

b) Analiza poslovne okoline ili okoline zadatka – cilj ove analize je itvrditi sve zahtjeve koje poduzeću postavlja specifični segment eksterne okoline, a kojima ono mora na adekvatan način udovoljiti. Analiza se može provoditi na 2 načina, a to su:

· Stakeholder analiza – stakeholder imaju vlastite poglede na poduzeće I očekivanja od poduzeća su im različita, pa sve to ima različitog utjecaja na poduzeće.
· Analiza konkurentske okoline – usmjerena je na jedan specifični segment mikrorazine. Njezina je zadaća utvrditi sposobnost poduzeća da efektivno djeluje na izabranom tržištu, tj.da ostvaruje rast profitabilnosti. Njezin osnovni cilj je procjena strateškog utjecaja svake od analiziranih pet konkurentskih snag ate izbor adekvatne strategije.

c) Analiza interne okoline – interna analiza specifični je oblik ispitivanja interne okoline poduzeća.

· Analiza resursa – za provedbu svojih zadaća svako poduzeće raspolaže određenim resursima. Stoga svaka analiza tih resursa mora započeti identifikacijom njihove baze, a to znači od njihova obujma, prikladnosti, suvremenosti, efikasnosti I drugih karakteristika. Ova analiza treba rezultirati procjenom sposobnosti poduzeća da se odupre eksternim prijetnjama. Ta procjena se ne daje u apsolutnim već u relativnim izrazima kako bi se mogla provoditi komparacija s konkurencijom. Glavna zadaća interne analize je identificirati osebujne sposobnosti poduzeća kako bi menadžment mogao koncentrirati na njih svoju pozornost te njihovim razvojem održati poziciju tržišnog lidera.

· Analiza kompetencija – jompetencije čine ona obilježja poduzeća kojima se ono razlikuje od konkurencije.
STANDARDNE KOMPETENCIJE – temelj su svakog poduzeća s obzirom na to da osiguravaju onu razinu sposobnosti poduzeća na kojoj ono uopće može obaviti zadaću za koju je osnovano.

KLJUČNE KOMPETENCIJE – čine obilježja po kojima poduzeće ima neku izrazitu prednost kojom osigurava veliko zadovoljstvo kupcu, alit u prednost ne može zadržati na duže vrijeme.

POTENCIJALNE KOMPETENCIJE – su sposobnosti poduzeća koje proizlaze iz nekih njegovih tekućih obilježja, ali poduzeće još nije razvilo mehanizme kojima bi te sposobnosti povezalo s drugim sposobnostima.

TEMELJNE KOMPETENCIJE – čine sustavno povezanu kombinaciju različitih tehnologija I proizvodnih vještina koje služe pojedinom poduzeću kao temelj razvoja velikog broja prozvoda. Takve kompetencije prepoznaju se po tome što su kupcima prepoznatljive I važne, jedinstvene su u odnosu prema konkurenciji, teško se mogu imitirati te otvaraju potencijalni nastup na mnoga tržišta. 

· Analiza lanca vrijednosti – concept analize vrijednosti uveo je Porter koji je primijenio tu ideju na aktivnosti poduzeća kao cjeline, dokazujući da je to neophodno za separatno ispitivanje svake od tih aktivnosti kako bi se identificirali izvori konkurentskih prednosti. Sve te aktivnosti podijelio je u dvije grupe:

PRIMARNE AKTIVNOSTI se odnose direktno na proizvodnju ili isporuku usluga I uključuju, kako Porter “inbound logistics”, operacije I “outbound logistics”, marketing I prodaja I servis.
AKTIVNOSTI POTPORE – uključuju infrastrukturu poduzeća, menadžment ljudskih resursa, razvoj tehnologije I nabavljanje.
· Analiza performansi poduzeća – svrha ove analize jest utvrditi je li poduzeće sposobno ispuniti očekivanja definirana ciljevoma I strategijama I uspostaviti mogućnosti komparacije tih performansi s drugima u industriji.

SWOT ANALIZA – je razvijena ako sredstvo sustavske analize odnosa internih prednosti I slabosti I eksternih povoljnih prilika I prijetnji. Olakšava komparaciju vanjskih prilika I prijetnji I unutarnjih prednosti I slabosti. 

2. Postavljanje organizacijskog usmjerenja 

VIZIJA PODUZEĆA - je jasna predožba budućih događaja, odnosno dugoročni željeni rezultat unutar kojega su zaposlenici slobodni identificirati I rješavati problem koji sun a putu njezina ostvarenja. Ona je slika idealne budućnosti poduzeća.

MISIJA PODUZEĆA – označava osnovnu funkciju ili zadaću poduzeća koja se razlikuje od poduzeća do poduzeća. Misija opisuje vrijednosti, aspiracije I razloge postojanja poduzeća. Misija mora sadržavati razlog zbog kojeg poduzeće postoji. 
CILJ PODUZEĆA  - se definira kao rezultat koji se želi postići; to je željeno buduće stanje koje se očekuje da će poduzeće ostvariti u određenom razdoblju. Ciljevi su konačni rezultati planiranih aktivnosti – oni iskazuju što poduzeće treba ostvariti, u kom opsegu I kada to treba ostvariti. Stoga ciljevi trebaju biti kvantificirani kad je god moguće jer se samo tako izraženi ciljevi mogu realno mjeriti tokom ostvarivanja. Ostvarenjem ciljeva poduzeće ostvaruje svoju misiju. 

3. Formuliranje organizacijske strategije – je process razvoja dugoročnih planova za efektivno upravljanje prilikama I prijetnjama iz okoline s obzirom na snage I slabosti poduzeća. Ono uključuje razvoj adekvatnih strategija I postavljanje smjernica politika za ostvarenje izabrane strategije.

KORPORACIJSKA STRATEGIJA – naglašuje razinu poduzeća kao cjeline te daje odgovor na pitanje djelokruga I razmještaja resursa. Za ovu strategiju karakteristične su dvije grupe strategija, a to su:

· Glavna strategija – je opći okvir akcija koje se razvijaju na razini poduzeća. Primjenjuje se najčešće kad poduzeće konkurira na pojedinačnom tržištu ili pak na nekoliko jako povezanih tržišta. Postoje tri tipa ove strategije, a to su:

STRATEGIJA KONTINUITETA – karakteristična je za poduzeća koja su dostigla razinu saturacije svojih zahtjeva pa stoga svoju budućnost zasnivaju na čvrstom kontinuitetu bez promjena. 

STRATEGIJA RASTA – karakterizira ona poduzeća koja nastoje povećati opseg svoga poslovanja polazeći od devize da je rast uvjet opstanka. Postoje 2 osnovne vrste strategije rasta:

a) Strategija internog rasta – je karakterisitčna po tome što se rast poduzeća zasniva na ekspanziji postojećih proizvoda I usluga. To se ostvaruje bilo ekspanzijom ili penetracijom.

Ekspanzija se ostvaruje proširenjem tržišta ili proširenjem programa proizvodnje. Postoje 3 osnovna tipa ekspanzije:

· Tržišna ekspanzija – je strategija širenja postojećih proizvoda na nova tržišta ili nove tržišne segmente.

· Proizvodna ekspanzija – zasnovana je na razvoju asortimana proizvoda ili usluga na postojećim tržištima.

· Kombinirana ekspanzija – jest strategija koja uključuje istodobni razvoj s novim proizvodima I proizvodnim inačicama na novim tržištima I tržišnim segmentima.

Penetracija označava rast poduzeća koji se ostvaruje povećanjem njegova udjela na već osvojenu tržištu s postojećim proizvodima.

b) Strategija eksternog rasta – ostvaruje se vertikalnom, horizontalnom ili kombiniranom integracijom.

Vertikalna integracija – usmjeruje poduzeće prema različitim stadijima postojećeg lanca vrijednosti.

Horizontalna integracija – je usmjerena prema istim djelatnostima što znači da je određena istom fazom lanca stvaranja vrijednosti. Zasniva se na razvojnim aktivnostima na postojećoj djelatnosti I asortimanu, uz uporabu postojećih organizacijskih znanja.

Kombinirana integracija – usmjerena je na potupno različite djelatnosti, a motivirana je različitim strateškim ciljevima – od stjecanja novih nosivih kompetencija ili pak stvaranja posve novih industrija ili tržišta, do iskorištavanja financijskih, menadžerskih ili tržišnih sinergija.

Postoje 2 osnovne vrste strategija eksternog rasta:

1. Koncentrirana (povezana) diverzifikacija – je takva strategija kojom poduzeće ulazi u djelatnosti koje imaju neku vrstu međusobne veze u jedinstvenoj ili vezanoj tehnologiji, istovjetnim znanjima I potrebama za osobljem, zajedničkim distribucijskim kanalima, zajedničkim dobavljačima I izvorima sirovina, sličnim proizvodnim metodama, sličnoj vrsti menadžerskog know-howa, preklapanju tržišta ili čemu drugomu.
2. Konglomeratska (nepovezana) diverzifikacija je takva strategija kojom poduzeće dodaje nove proizvode ili usluge koji su znatno različiti od njegovih postojwćih proizvoda ili usluga.

STRATEGIJE U KRIZNIM UVJETIMA – kriza označava situaciju opasnosti za opstanaka poduzeća. To je neplanirani  I neželjeni process koji je u stanju supstancijalno ugroziti ili u potpunosti onemogućiti razvojne mogućnosti poduzeća. Postoje dvije temeljne strategije za krizne situacije, a to su:

Strategija konsolidacije I obnavljanja – cilj ove strategije je preživljavanje poduzeća u ključnim djelatnostima putem podizanja njegove konkurentske sposobnosti. U tu svrhu menadžment ima na raspolaganju tri potencijalna tipa strategije:

a) Strateški zaokret – ima za cilj uspostavljanje narušenog sklada između poduzeća I njegove okoline promjenom njegove strateške pozicije. Svrha mu je da putem brzih I radikalnih promjena preokrene negativne trendove I vrati poduzeće na pravi put uspjeha.

b) Probir I fokusiranje – je takva strategija kojom se provodi selekcija I fokusiranje na one djelatnosti koje nude izglede za ostvarivanje konkurentske prednosti.

c) Kontrakcija – je takva strategija kojom se poduzeće oslobođa onih dijelova svoje poslovne I organizacijske strukture koji stvaraju negativnu sinergiju s osnovnom djelatnosšću I koji su smetnja ostvarivanju strateških ciljeva. Izvodi se prodajom dijela biznisa ili prodajom postojeće imovine. 

Strategija napuštanja djelatnosti – svrha ove strategije je da poduzeće napusti one djelatnosti koje nemaju izglednu budućnost I to bilo prodsjom, gašenjem ili preorijentacijom poslovanja u drugu industriju.  Postoje 3 osnovna tipa ove strategije:

a) Strategija ubiranja plodova – označuje fazni oblik napuštanja djelatnosti u kojemu se prije izlaska nastoji “ubirati plodovi” , tj. Nadzirati dezinvesticije kako bi se poboljšao cash flow u razdoblju izlaska.

b) Prodaja poduzeća ili dijela poduzeća  - provodi se kad ne postoji održiva konkurentska prednost poduzeća, kad se bitno mijenja misija I vizija poduzeća ili ako postoji posebni financijski motiv vlasnika.

c) Gašenje (likvidacija) poduzeća ili dijela poduzeća – provodi se u onim slučajevima kad napuštanje djelatnosti prodajom nije ekonomski racionalno, a katkad uopće nije moguće prodati poslovni entitet drugima.

· Modeli poslovnog portfelja – karakteristični su za poduzeća koja imaju mnogo različitih poslova, a posebno kad ti poslovi nisu međusobno povezani. Poslovni portfelj koordinira tok resursa uz diverzifikaciju rizika među strateškim poslovnim cjelinama kako bi se osigurao relativno trajni opstanak I razvoj svake od tih cjelina I poduzeća u cjelini. Postoje 4 tipa poslovnog portfelja, a to su:

a) Jednostavni portfelj – dinamično uređuje poslovanje poduzeća na 4 strateška područja unutar kojih se nalaze strateške poslovne jedinice. Iz njega se vidi sadašnja uloga ili potencijalna buduća uloga svake strateške poslovne jedinice.

b) Diferencirani portfelj – oblikovan je na tri strateška područja, a unutar svakog od njih su potpodručja. Diferenciran je na temelju dva kriterija – privlačnosti tržišta I konkurentne snage strateške cjeline.
c) Portfelj konkurentskih prednosti – orijentiran je na utvrđivanja strateških prednosti poduzeća I njegovih strateških cjelina. U tom se smislu kombiniraju dvije dimenzije – broj I veličina strateških mogućnosti. 

d) Strateški domino – označuje paletu potencijalnih strateških izbora za svaku stratešku poslovnu cjelinu, a u odnosu prema odgovoru na dva pitanja: GDJE KONKURIRATI? I KAKO KONKURIRATI?

POSLOVNE STRATEGIJE – obično se usredotočuju na poslovnu jedinicu ili razinu proizvoda te razmatra unapređenje konkurentne pozicije proizvoda ili usluge poduzeća u specifičnoj industriji ili tržišnom segment koji opslužuje poslovna jedinica. Poslovne strategije mogu se razmatrati sa 2 aspekta, I to:

· Generičke poslovne strategije – M.Porter je razvio koncept generičkih poslovnih strategija. Taj concept poslovnih strategija temelji se na njegovoj tvrdnji da je bit poslovne strategije opredjeljivanje puta do dosezanja konkurentne prednosti za pojedino strateško poslovno područje, odnosno jedinicu poduzeća. Postoje tri tipa poslovnih strategija:

a) Strategija diferencijacije – naglašuje konkurenciju putem unikatnih proizvoda na cijelom tržištu, a što se postiže inovacijom proizvoda, viskom kvalitetom, razvijenim servisom kupaca, garancijama za proizvod, dizajnom I sl.
b) Strategija vođenja troškova – naglašuje konkurenciju putem niskih troškova na cijelom tržištu. 

c) Strategoija fokusiranja – naglašuje konkurenciju usredotočenu na određeni tržišni segment, a koja se provodi putem specijalnog unikatnog proizvoda ili putem niskih troškova prozivoda.

· Strategije životnoga ciklusa proizvoda – poslovna strategija koja zahtijeva određene različite funkcijske strategije koje moraju podupirati ostvarivanje poslovne strategije. 

FUNKCIJSKE STRATEGIJE –  su sve one strategije koje su usmjerene na pojedina funkcijska područja, a koja podupiru ostvarivanje korporacijskih I poslovnih strategija. Postoji 5 osnovnih funkcijskih strategija, a to su:
· Istraživačko – razvojne strategije - zahtijevaju strateške odluke o vlastitu istraživanju I razvijanju ili o kupnji tuđih licenci

· Marketinške strategije – u okviru njih može se odlučiti o:

a) Strategiji pritiskanja (push strategy) – koja s prodajnim akcijama, rasprodajama, politikom popusta I sličnim pospješuje prodaju

b) Strategiji povlačenja (pull strategy) – koja s pozicioniranjem proizvoda na policama u trgovinama, s ekonomskom propagandom I promocijom robe privlači kupca.

· Strategija proizvodnje – zahtijeva odluke o tome kako I gdje proizovditi, kakvu razinu vertikalne integracije razvijati, da li je potrebno razvijati pojedinačnu, masovnu ili serijsku proizvodnju, kakve proizvodne sustave upotrijebiti I sl.

· Strategija ljudskih resursa – često opredjeljuju odnos poduzeća prema zapošljavanju radne snage različitih kvalifikacija, unutarnjem ili vanjskom regrutiranju kadra, razvijanju ili osposobljavanju kadrova poduzeća, načinu selekcije I načinu ocjenjivanja te nagrađivanju zaposlenika I sl.

· Strategija financiranja – opredjeljuje strateško ponašanje poduzeća u vezi s odnosom poduzeća prema tuđim kratkoročnim I dugoročnim izvorima kapitala, zatim prema praćenju optimalne strukture izvora financijranja, osiguranju likvidnosti I sl.
4. IMPLEMENTACIJA STRATEGIJE – mnogi smatraju da se implementacija strategije sastoji u analizi strateškog izbora, analizi organizacijske strukture, analizi organizacijske kulture, izboru pristupa implementaciji I evaluaciji rezultata implementacije.

Procesni pristup implementaciji strategije sastoji se od:
· Analiza strateškog izbora – treba utvrditi kolike promjene mora načiniti poduzeće da bi ta imlementacija bila uspješna. Postoji 5 strateških promjena:

a) Strategija kontinuiteta – ta je strategija takav oblik implemetacije u kojemu se već postojeća strategija, strategija koja je prihvaćena I implementirana u prethodnom razdoblju nastavlja.

b) Rutinska promjena strategije – uključuje normalne promjene usmjerene na pridobivanje atraktivnih kupaca.

c) Ograničena promjena strategije – uključuje nuđenje novih proizvoda na novim tržištima unutar usvijene klase proizvoda.

d) Radikalna promjena strategije – pretpostavlja velike reorgamizacije u poduzeću, a uvijek dolazi do izražaja kad se radi o spajanjima I preuzimanju.

e) Organizacijsko preusmjerenje – pretpostavlja promjene u viziji I misij poduzeća.

David Brodwin I L.J. Bourgeois sugeriraju 5 fundamentalnih pristupa implementaciji strategije:

· Komandni pristup – karakterizira ga upotreba moći u razvoju I provođenju strategije. Pritom glavnu riječ ima menadžer koji strogo nameće svoje analize I viđenja strategije te sam ili uz pomoć tima stratega bira “najbolju” opciju, a njezinu implemenatciju prepušta podređenima.

· Pristup temeljen na organizacijskim promjenama – usmjeren je na provedbu izabrane strategije promjenama organizacijske strukture koju provodi viskoka razina menadžmenta.

· Kolaborativni pristup – temelji se na timskom radu menadžera u formuliranju I implementaciji nove strategije. To potiče I ohrabruje da se osmisli više rješenja kako bi se iz svakog prijedloga preuzelo ono najbolje I na kraju sastavila optimalna strategija.

· Kulturološki pristup – karakterizira ga orijentacija na korporacijsku kulturu o kojoj se mora voditi računa pri implemenatciji strategije. U tom smislu menadžment upoznaje izvršitelje s novom strategijom koju je prije razvio iz vlastite vizije, a nakon toga im dopušta da sami neposredno provode I organiziraju svoje radne aktivnosti u skladu s ciljevima poduzeća.

· Pristup temeljen na rastu – karakterizira ga istodobni rad menadžera na formuliranju I implemantaciji strategije. 

5. KONTROLA I EVALUACIJA STRATEGIJE – čine poseban tip organizacijske kontrole koji je usmjeren na monitoring I evaluaciju procesa strateškog menadžmenta u svrhu osiguranja njegove potpune funkcionalnosti I daljnjeg unapređenja. To se postiže nadgledanjem aktualnih performansi I njihovom komparacijom s utvrđenim standardima kako bi se mogla ustanoviti eventualna odstupanja I njihovi uzroci te poduzeti mjere za otklanjanje tih devijacija.

POVRATNA VEZA – je informacijski input za svaku prethodnu etapu u procesu strateškog menadžmenta koja joj indicira događaju li se aktivnosti sljedeće etape u skladu s planiranim. Tako dobivena informacija služi menadžmentu za evaluaciju procesa I poduzimanje korektivnih akcija.
VI. DONOŠENJE ODLUKA

Odlučivanje je kreativan process koji se ostvaruje racionalno, uz tri sljedeće pretpostavke:
· Da postoji jasno razumijevanje alternativnih pravaca putem kojih se mogu ostvariti postavljeni ciljevi uz postojeće prilike I ograničenja

· Da postoje informacije I sposobnost donositelja odluka za analizu I evaluaciju alternativa u okviru postavljenih ciljeva

· Da postoji želja donositelja odluka za iznalaženje najbolje alternativne solucije koja mora biti efikasna za ostvarenje postavljenih ciljeva.

Odluka je smjer, putokaz, odnosno pravac djelovanja ili akcije za onoga tko ju mora provesti u život.

Drucker razlikuje strateške, taktičke I rutinske odluke.

Strateške odluke se donose na strateškoj razini, taktičke na taktičkoj, a na operativnoj razini donose se rutinske odluke. 

Hellriegel I Slocum razlukiju rutinske, adaptivne I inovativne odluke.

Što je problem više poznat, odluka će imati rutinski karakter, dok će nizak stupanj spoznaje problema zahtijevati inovativne odluke. 

Programirane odluke su odluke koje se odnose na poznate problem s unaprijed određenim načinom rješavanja.
Neprogramirane odluke su odluke koje se odnose na neprogramirane problem, a u krajnjem slučaju nije ni poznat način njihova rješavanja.

Hellriegel I Slocum smatraju da postoje 4 sljedeća preduvjeta donošenju odluka:

1. Postojanje nesklada između stanja I cilja

2. Svijest donositelja odluka o značenju tog nesklada

3. Motiviranost donositelja odluka da djeluje na taj nesklad

4. Raspolaganje donositelja odluka adekvatnim resursima kojima bi mogao djelovati na uklanjanje tog nesklada.

Proces donošenja odluka opisan je na 2 najvažnija načina:

· KLASIČNI MODEL – to je preskriptivni pristup koji upućuje menadžere kako trebaju donositi odluke. Razvijen je na pretpostavci das u menadžeri logični I racionalni ted a uvijek donose odluke koje su u najboljem inters za poduzeće. Temelji se na sljedećim pretpostavkama:

· Donositelj odluka djeluje na ostvarenju unaprijed utvrđenih ciljeva. Problemi koji mu se na tom putumogu pojaviti mogu se precizno definirati I formulirati.

· Donositelj odluka djeluje u uvjetima sigurnosti 

· Kriteriji za evaluaciju alternative su poznati

· Donositelj odluka logički I racionalno evaluira sve aspekte situacije u kojoj odlučuje.

Klasični model normativna je karaktera jer utvrđuje kako menadžer treba donositi odluke. Vrijednost mu je u tome što pomaže menadžerima da postanu racionalniji u donošenju odluka.

· ADMINISTRATIVNI MODEL – to je pristup koji upućuje menadžere kako se donose odluke. Razvijen je na pretpostavci da racionalnost I logika nisu uvijek sastvani dio procesa odlučivanja. Model se temelji na spoznaji da menadžeri nemaju kompletne I perfektne informacije, da uzimaju u obzir ograničenu racionalnost I da teže satisfakciji, a ne maksimizaciji rješenja. Pretpostavke ovog modela su:
· Odluke o ciljevima često su neodređene, konfliktne I nema konsenzusa među menadžerima. Menadžeri često ne zamjećuju problem ili prilike koje postoje u poduzeću.

· Ne primjenjuju se uvijek racionalne procedure, a I kad se rabe ograničene sun a jednostavne problem koji ne obuhvaćaju kompleksnost situacije.

· Traženje alternative je ograničeno jer su ograničeni fizički, financijski, ljudski I informacijski resursi.

· Većina menadžera sklonija je satisfakciji nego maksimizaciji – dijelom stoga što imaju ograničene informacije, a dijelom stoga što imaju neodređene kriterije da bi oblikovali maksimalno rješenje.

Administrativni model odlučivanja deskriptivnog je karaktera s obzirom na to da opisuje kako menadžer stvarno donosi odluke u kompleksnim situacijama, a ne propisuje kako on to treba raditi, što čini klasični model.

Donošenje odluka je misaoni process koji ima svoj tok I koji se podvrgava određenim pravilima. Postoje 3 faze u donošenju odluka:

1. Generiranje alternativnih rješenja – nakon što su definirani ciljevi I planske premise, menadžmentu ostaje da razvije adekvatne alternative za ostvarivanje tih ciljeva.

· Brainstorming – smatra se jednom od najstarijih I najpoznatijih intuitivnih, kreativnih metoda generiranja ideja. Razvijene su njezine brojne varijante, ali se upotrebljava I u svom izvornom obliku, a sastoji se od:
· Formuliranja problema – problem koji treba riješiti može se definirati ekstenzivno ili sublimirano. U prvom su slučaju odgovori često neprecizni, ali su bogati idejama, dok su u drugom slučaju odgovori precizni, ali je manje ideja.

· Iznošenje ideja – grupa ljudi koja se obično sastoji od 5 do 12 osoba izdvaja se u posebnu prosotriju u kojoj u trajanju od 30 minuta ili više iznosi ideje za rješenje definiranog problema.

· Evaluacija ideje – nakon što su prikupljene, ideje za rješenje problema obrađuju se u odgovarajućim službama poduzeća.

· Morfološka analiza – polazi od toga da se u većini slučajeva u kojima postoji mnoštvo parcijalnih rješenja nekog problema između njih može uspostaviti određena zakonitost. U njoj se problem raščlanjuje tako da se u pretkolonu unose elemnti problema ili utjecajne veličine, a u zaglavlju matrice, odnosno njezinim recima, unose elementarna rješenja. Spajanje elementarnih rješenja punom linijom označuje jedno, a isprekidanom linijom drugo rješenje danog problema.

· Sinektika – Cilj ove metode je stvaranje jedne precizne ideje za rješenje određenog problema, a ne generiranje mnoštva ideja kao što je bio cilj brainstorminga. Sinektika se temelji na saznanju da se kreativno I produktivno mišljenje često I dugotrajno zbiva u sferi podsvjesnog I da kreativnom procesu generiranja ideja posebno pogoduju asocojacije između analogija. 

U svrhu evaluacije alternativnih rješenja razvijene su različite metode od kojih se 2 najčešće rabe, a to su:

· Marginalna (granična) analiza – je metoda kojom se analiziraju odnosi ukupnih, prosječnih I graničnih veličina.
· Cost – effectiveness analiza – unapređenje je marginalne analize na područjima na kojima treba ocjenjivati prihvatljivost neke alternative I s aspekta kvantitativnih faktora. Ona nastoji pronaći najbolji omjer između koristi I troškova, tj. Dati odgovor na pitanje kako uz najniže troškove ostvariti neki cilj, odnosno kako uza zadane troškove ostvariti najveće vrijednosti.

Koontz I Weihrich formuliraju 3 osnovna pristupa u izboru alternativnih rješenja:

· Iskustveni – iskustvo bi se moglo definirati kao neka vrsta datoteke osobnih informacija, uloga koje je bitna u donošenju odluka. Ono se primjenjuje već pri stjecanju prvih informacija te raste sve do razine kad je kvantum informacija toliki da se njihova povezanost može sagledati samo kvantitativnom analizom.

· Eksperimentalni – eksperimentom se provjeravaju posljedice koje će se desiti u praksi izborom nekog od alternativnih rješenja. 

· Istraživački – istraživanje I analiza je najefikasnija tehnika selekcije alternativnih rješenja. Postoji logička analiza – koja se služi  zakonima logike u analiziranju pojedinih alternativnih rješenja I kvanititativna analiza – koja se služi matematičko-statističkim metodama.

Grupno odlučivanje ima najčešća 3 oblika, a to su:

· Interaktivne grupe – koje označuju onu grupu zaposlenika poduzeća u kojoj se članovi nalaze zajedno, licem u lice I imaju specifičnu agendu I ciljeve odlučivanja. To je najčešći oblik grupnog odlučivanja. Članovi grupe razgovaraju međusobno, raspravljaju , slažu se, formiraju koalicije I sl. Te nakon nekog vremena vijećanja donose odluku.

· Nominalne grupe – da bi se potakla kreativnost svakog člana grupe te onemogućila dominacija pojedinca u grupnoj diskusiji razvijena je tehnika nominalne grupe. Sam naziv proizlazi iz činjenice da članovi grupe djeluju nezavisno, čak I ne moraju biti zajedno na jednom mjestu, a grupe formiraju samo imenom.

· Delfi grupe – to su grupe sastavljene od eksperata te se u procesu donošenja odluka koriste delfi metodom. Metoda se provodi uporabom upitnika, na pitanja se traže odgovori sudionika, obradom odgovora se u nekoliko iteracija dolazi do odluke.
Tehnike donošenja odluke su:

· Pravila I standardne procedure – to su zapravo unaprijed pisani postupci donošenja rutinskih, programiranih odluka o pojedinim setovima rutin skih poslova. Od pravila se primjenjuju statut poduzeća, pravilnici, poslovnici I odluke. Od standardnih procedura najvažniji su organizacijski propisi kojima se regulira način provedbe nekih složenijih zadaća.

· Umjetna inteligencija – je sposobnost programiranih kompjutorskih sustava da unaprijed oblikuju funkcije koje obično asociraju na ljudsku inteligenciju. 

Ekspertni sustavi – su jedna od metoda umjetne inteligencije, a označuju računarske programe za rješavanje takvih problema koji zahtijevaju posebna ekspertna znanja I specijalno razvijene metode. Ekspertni sustavi sastoje se od 4 podsustava:

· Baza znanja – čini središnji dio ekspertnog susatava, a sadrži stručno znanje o određenoj problemskoj oblasti koje se sastoji od svojstava, činjenica, izabranih metoda I tehnika, heuristika I susatava produkcije. 

· Baza podataka – sastavljena je od zapisanog stanja sustava I problema koji se rješavaju ulaznih podataka I sl.

· Mehanizam zaključivanja – upravlja koracima koje treba provesti u cilju rješavanja problema, koristeći se jednom od izabranih upravljačkih strategijA.

· Lingvistički procesor – pretvara ulazne podatke, koji su predstavljeni ograničenim prirodnim jezikom, u prikaze na programskom jeziku sustava I obratno.osborneov
· Analiza točke pokrića – pokazuje odnose između obujma proizvodnje, prihoda, troškova I profita za pduzeće ili proizvodnu liniju. Upotrebljava se u projiciranju profita, kontroli troškova, određivanju cijena te ako pomoć menadžmentu u odabiru alternativnih rješenja.

· Matrica plaćanja – je tehnika odlučivanja koja se primarno rabi u slučaju rizika. To je zapravo način prikazivanja posljedica izbora neke alternative ovisno o situaciji pa joj odatle I naziv matrica odlučivanja. 

· Stablo odlučivanja – je posebna tehnika donošenja odluka koja se temelji na odnosima između strategije I stanja. Rabi se za kompleksne problem financija, marketinga, izgradnje tvornica, uvođenja novih proizvoda I dr.

Stablo odlučivanja sastoji se od 4 temeljne varijable:

· Skelet stable odlučivanja koji prikazuje pomoću grafa: strategije, moguće posljedice svake strategije I identificirano stanje

· Vjerojatnost različitih posljedica izabrane strategije

· Uvjetnu vrijednost za pripadajuću posljedicu

· Očekivanu rijednost za pripadajuće plaćanje ili troškove.

· Osborneov model kreativnosti – je tehnika koja je usmjerena na stimuliranje kreacije, razvijanje suradnje I grupno donošenje inovativnih odluka. Temeljna postavka na kojoj se zasniva model je da većina ljudi I ljudskih grupa ima potencijal za visoku kreativnost I inovaciju u donošenju odluka. Sastoji se od 3 osnovne faze:

· Istraživanje problema

· Otkrivanje ideja

· Traženje rješenja.

VII. ORGANIZIRANJE – se manifestira kao djelatnost menadžmenta koja se najčešće pojavljuje pod nazivom dizajniranje odnosno projektiranje organizacije.
Lebenbaum definira projektiranje organizacije kao process kojim se tvori optimalna organizacijska struktura I postavljaju potrebne odgovornosti I autoritet menadžmenta svakog sastavnog dijela unutar strukture da bi se najbolje ostvarili ciljevi poduzeća.

Newman definira projektiranje organizacije kao process oblikovanja strukuture organizacije.

Galbraith projektiranje organizacije definira kao process odlučivanja o izvođenju koherencije između ciljeva I svrhe zbog kojih postoji poduzeće, strukture podjele rada I koordinacije između organizacijskih jedinica I zaposlenika.

Buble definira projektiranje organizacije kao kreativni process oblikovanja organizacijske strukture poduzeća, sustava ekonomskih odnosa između dijelova poduzeća te sustava upravljanja u poduzeću primjenom specifične metodologije I adekvatnih organizacijskih sredstava – alata. Po njegovu je mišljenju cilj projektiranja organizacije uspostaviti optimalnu organizaciju kao rezultat ili stanje izraženo organizacijskim modelom. 

Osnovna zadaća projektiranja organizacije sastoji se u sljedećem:

1. Raščlaniti ukupan zadatak poduzeća

2. Formirati radna mjesta

3. Formirati organizacijske jedinice

4. Projektirati odnose između organizacijskih jedinica

5. Projektirati sustav upravljanja

6. Projektirati organizacije radnog kolektiva

7. Projektirati organizacije tokova

8. Proketirati prostornu organizaciju

9. Projektirati organizacijska sredstva.

Projektiranje organizacije ima 3 osnovna zadatka:

1. Projektiranje organizacijske strukture

2. Projektiranje sustava upravljanja

3. Projektiranje ekonomskih odnosa u poduzeću.

Oblikovanje organizacijske strukture je postupak u kojemu se provodi raščlanjivanje ukupnog zadatka poduzeća na pojedinačne zadatke, oblikovanje organizacijskih jedinica kao nositelja izvršenja određenih zadataka određenog stupnja agregiranosti, te uspostavljanje mehanizama koordinacije u provedbi zadataka na svim razinama njihove agregiranosti. 

Oblikovanje organizacijske strukture sastoji se od 3 osnovna zadatka:
· Raščlanjivanje ukupnog zadatka – zadatak poduzeća kompleksna je veličina koja je sastavljena od niza dijelova – pojedinačnih zadataka pa odatle potreba raščlambe. U tu je svrhu već klasična teorija organizacije problem raščlanjivanja ukupnog zadatka usmjerila posebnu pozornost, a Kosiol je postavio 5 principa raščlanjivanja tog zadatka:

· Princip raščlanjivanja zadataka prema izvršenju – polazi od činjenice da je u svakom ukupnom zadatku sadržan postavljeni cilj kompleks izvršenja, analiza kojega dovodi do raščanjivanja u tzv. Izvršne zadatke.

· Princip raščlanjivanja zadatka prema objektu – polazi od toga da se procesi izvršenja protežu na object, pri čemu se može raditi o ulaznim objektima za obradu, o konačnim objektima koje treba izraditi ili o radnim sredstvima.

· Princip raščlanjivanja zadataka prema rangu – polazi od činjenice da svaki djelomični zadatak unutar kompleksa ukupnog zadatka ima različiti rang. Primjena tog principa od osobitog je značenja prilikom definiranja nositelja odlučivanja I sadržaja odluka na svim razinama.

· Princip raščlanjivanja zadataka prema fazi – polazi od činjenice das u u svakom zadatku sadržane tri osnovne faze: planiranje, ostvarenje I kontrola.
· Princip raščlanjivanja zadatka prema svrsi – polazi od činjenice da u svakom poduzeću osim primarnih zadataka postoje I sekundarni. Primarni zadaci su rezultat cilja poduzeća, a sekundarni su uvjet za obavljanje primarnih zadataka.

Proces grupiranja pojedinačnih zadataka I formiranje organizacijskih jedinica zove se departmentalizacija. 

Allen smatra da postoje samo dva principa grupiranja, I to: 

princip sličnosti – temelji se na povezivanju istorodnih ili sličnih poslova u jednu skupinu, odnosno organizacijsku jedinicu.

Princip povezanosti – polazi od potrebe da se u istu organizacijsku jedinicu svrstaju različiti, ali međusobno povezani poslovi.

Koontz I O’Donnell govore o većem broju principa, a to su: princip sličnosti, princip povezanosti, princip najveće uporabe – temelji se na tome da se određene grupe poslova, koje se obavljaju za različite organizacijske jedinice lociraju u onu organizacijsku jedinicu koja se njima najviše koristi.

princip posebnog interesa – uglavnom se rabi pri grupiranju poslova koji se dotad nisu obavljali u poduzeću.

princip razdvajanja – temelji se na postavci da se planiranje, izvršenje I kontrola moraju međusobno razdvojiti u svrhu efikasnijeg funkcioniranja organizacije.

princip autonomije – temelji se na postavci da poslove kod kojih je efikasnost obavljanja uvjetovana autonomijom rada I djelovanja njihovih nositelja, treba organizirati u posebnu organizacijsku jedinicu.
princip adekvatne pozornosti – primjenjuje se uglavnom pri grupiranju, tzv. Pomoćnih poslova, a temelji se na objedinjavanju, odnosno međusobnom povezivanju tih poslova I svrstavanja u posebnu specijaliziranu organizacijsku jedinicu.
princip koordinacije – polazi od toga da se dimenzioniranje organizacijskih jedinica provodi s aspekta broja zaposlenih čime se osigurava mogućnost uspješne koordinacije
princip grupiranja prema izvršenju – temelji se na tome da se svi istovrsni pojedinačni izvršni zadaci svrstaju u jenu grupu 

princip grupiranja prema objektu – temelji se na tome da se svi zadaci koji se odnose na neki object grupiraju u jednu organizacijsku jedinicu

princip grupiranja prema rangu – provodi se prema obilježjima odlučivanja I izvršenja

princip grupiranja prema fazama – provodi se prema obilježjima planiranja, izvršenja I kontrole

princip grupiranja prema svrsi – znači odlučiti se da li tzv. Upravne zadatke u potpunosti ili djelomično organizirati unutar ili izvan dotične organizacijske jedinice.

Za uspostavljanje koordinacije koriste se 4 temeljna mehanizma, a to su:

1. Koordinacija putem hijerarhije – hijerarhijski oblik menadžmenta striktno definira komunikacijske kanale, tj. Putove kolanja informacija s mjestima donošenja odluka. Hijerarhijski mehanizam postaje neadekvatan u uvjetima porasta neizvjesnosti zadatka, pa poduzeće mora tražiti druge mehanizme koordinacije.

2. Koordinacija putem pravila, programa I procedura – to je mehanizam redukcije korištenja komunikacija. 

3. Koordinacija putem slobode odlučivanja dirigirane planiranjem ili profesionalizmom –  je mehanizam kojim se stvara više prostora za ograničenu decentralizaciju odlučivanja.

4. Smanjenje raspona kontrole – je mehanizam koji bi trebao povećati propusnu moć komunikacijskog kanala hijerarhije. Posljedica smanjenja raspona kontrole manifestira se u rastu hijerarhijske piramide, što povećava ne samo troškove već I produžuje komunikacijske kanale, a to opet ima za posljedicu tromost u reagiranju hijerarhije.

VIII. OBLICI ORGANIZACIJSKE STRUKTURE
Svi oblici klasificiraju se u 2 skupine:

1. Mehanicističe organizacijske strukture (tradicionalne, klasične, birokratske) – su one organizacijske strukture koje karakterizira rigidnost, složenost I formaliziranost, primjena strogih pravila I usko definiranih zadataka, visoki stupanj centralizacije, podjela rada I specijalizacije, te uži raspon kontrole I vertikalni sustav komuniciranja. One se dijele na:

· Funkcijske organizacijske strukture – svi se istovrsni ili slični poslovi grupiraju zajedno u organizacijske jedinice, kao što su marketing, inženjering, računovodstvo I sl.
· Divizijske organizacijske strukture – svi se poslovi koji su zajednički za jedan proizvod, grupu proizvoda, proizvodnu liniju ili zemljopisno područje grupiraju u jednu organizacijsku jednincu koja postaje samodovljna.

· Matrične organizacijske strukture – grupiranje se provodi tako da se istodobno primjenjuje funkcijski I divizijski pristup koji se međusobno povezuju, stvarajući novi oblik organizacijske strukture.

2. Organske organizacijske strukture (adaptivne) – su one koje karakterizira vrlo mala ili niska složenost, visoki stupanj slobode I mali stupanj formalizacije, te visok stupanj decentralizacije. Stupanj podjele rada je malen, a djelokrug rada širok pa odatle umjesto specijalizacije potreba za širokim znanjima zaposlenika. Mali je broj razina menadžmenta I široki raspon kontrole te je razvijen horizontalni sustav komuniciranja. Postoje 2 osnovna oblika:

· Procesna organizacijska struktura – grupiranje poslova oko središnjih procesa formiranjem multidisciplinarnih timova.

· Mrežne organizacijske strukture – autonomne grupe povezane elektronički pomoću središnjeg brokera s kojim ugovaraju usluge poradi ostvarenja profita;mogu biti locirane bilo gdje u svijetu.
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