MENADŽMENT – PREDAVANJA

Sadržaj predavanja:

· Osnove teorije (i prakse svjetskog) menadžmenta: menadžment (znanost, teorija i praksa); evolucija misli o menadžment.; menadžment. i društvo; osnove svjetskog menadžmenta

· Planiranje: svrha i priroda planiranja; ciljevi; strategije, politike i pretpostavke planiranja; odlučivanje; planiranje u svijetu.

· Organiziranje: priroda org. i poduzetništvo; org. struktura, stvaranje dijelova org.; linijske službenske vlasti; kadrovsko popunjavanje.

· Vođenje

· Kontroliranje

· Razvijanje vrsnih menadžera

· Razvoj teorija menadžmenta

Osnovna literatura :

1) Buble, M : Managment, Ekonomski fakultet Split, Split 1993,2000

2) Weihrich H. & Koortz : Managment : A global Prespektive, Menedžment (deseto izdanje), Copyright “Mate” d.o.o. Zagreb 1994

Dopunska literatura :

1) Bahtijarević-Šiber F., Borović S., Buble M., Dujanić M., Kapusić S. : organizacijska teorija, inf. Zg. 1991.

2) Oldcorn : Menadžment, svjetlost, Sarajevo ’90

3) Deželjin, Dujanić, Tadia, Vujić : poduzetnički mn. – rizik i uspjeh, Zg. 1999.

4) Dujanić, Sundać, Zrlić : fleksibilnost i adaptibilnost, novi pokazatelji uspješnosti poslovanja, I.B.C.C. Rijeka, 1997

Čimbenici razvoja

1. Znanje

2. Organizacija

3. Motivacija

4. Odgovornost

5. Informacije

1. Fond naučnih znanja od 1900-1960 je udvostručen, a od 1960-1990 godine je udvostručen. 1990-2000 udvostručenost se smanjila na 15godina, a od 2000 na 7 godina. Menadžeri moraju donositi odluke na duži rok (5-7 godina) i ne znaju kako će znanje utjecati na donesene odluke. To znači složenost i sposobnost donošenja odluka.

Menadžeri se trebaju stalno usavršavati da bi dostigli organiziranu razinu znanja.

250 milijardi $ se izdvaja u svijetu za obrazovanje menadžera. Menadžeri bi trebali biti kreativni, sposobni imati potrebna znanja da bi uspješno vodili poduzeća.

Svjetski fond znanja razvrstan je u 6 područja :

· prirodne znanosti

· biotehnološke znanosti

· biomedicinske znanosti

· društvene znanosti

· humanističke znanosti

· tehničke znanosti

Usporeniji je trend rasta znanja u području organizacije nego u području tehničkih znanosti. To zaostajanje u području organizacije menadžmenta je više zabrinjavajuća nego u tehnološkim znanostima.
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Izvršenje delegiranih zadataka

Poslovni organ može biti kolegijalni, upravni organ, inokosni poslovni organ : organ u kojem su menadžeri. Menadžer vrši izbor suradnika.

Najznačajniji su poduzetnici menadžeri, a oni mogu znatno doprinijeti razvoju i efikasnosti poduzeća.

Svega 1-2% ljudi mogu biti menadžeri zbog velikih zahtjeva oni imaju sposobnosti koje se traže od menadžera.

Menadžment

Uvod 

Različita značenja : organizacija, upravljanje i rukovođenje

Glagol “Manago” od “Manus” = ruka

Pojmovi : managment, rukovođenje (vođenje), Leadership (upravljanje)

Definicija menadžmenta

Proces usmjeravanja ponašanja drugih prema izvršenju određenog zadatka.

Aktivnost usmjerena na postizanje određenih ciljeva (unaprijed zacrtanih). Menadžment kao proces koordinacije faktora proizvodnje odnosno poslovanja u svrhu postizanja određenih ciljeva.

COVEOS = Menadžment znači raditi sa i preko drugih ljudi da bi se postigli ciljevi organizacije i njenih članova.

Implikacije

· ljudski resursi

· orjentacija prema razultatima

· uzima u obzir osobne ciljeve i ciljeve organizacije

Am. teoretičar J.L. Massie definira menadžment kao specijalnu grupu ljudi čiji je zadatak da svoj napor usmjeri prema zajedničkim ciljevima ali i aktivnostima drugih ljudi.

Menadžment kao pojam je kompleksan, interdisciplinaran i višeznačajan. Menadžment je više znanost, umjetnost i vještina. Menadžment je složen proces koji se sastoji iz različitih aktivnosti koje su složene i usmjerene ostvarenju cilja. Menadžer mora biti sposoban ostvariti komunikaciju prema podređenima i ta komunikacija je značajna.

Ključni aspekti menadžmentskog procesa
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Menadžer djeluje u promjenjivoj okolini: Živimo u uvjetima stalnih promjena. One su sve učestalije. Menadžer mora biti sposoban da predviđa i reagira na promjene koje će se dogoditi da bi mogao utvrditi utjecaj tih promjena na poduzeće.

Nije dobro da se prilagođava na promjene jer neke promjene mogu biti štetne za kompaniju.

Menadžer mora usmjeravati i organizirati poduzeće da bi se ostvarili ciljevi (buduće stanje koje poduzeće želi ostvariti).

Ciljevi se ostvaruju radom i putem drugih čije aktivnosti moraju biti koordinirane ili usmjerene prema cilju.

Proces menadžmenta  da se ostvare outputi min. potrebnih resursa da bi se ostvario max output.

Efektivnost (učinkovitost) = odabiranje pravih ciljeva (raditi prave stvari)

Efikasnost = odnos outputa i inputa

Ravnotežu efikasnosti i efektivnosti potrebno je ostvariti zbog što boljih ostvarenja ciljeva poduzeća.

Načela menadžmenta

1) Menadžment se bavi ljudskim bićima, a njegova je zadaća učiniti ljude sposobnima za zajednički rad.

2) Menadžment se bavi integracijom ljudi u neki zajednički pothvat, on je duboko ukorijenjen u kulturi.

3) Poduzeće mora imati jednostavne, jasne, i ujednačavajuće ciljeve. Misija organizacije mora biti dovoljno jasna i dovoljno velika da osigura zajedničku viziju. Ciljevi moraju biti jasni, javni i neprestano iznova potvrđeni.

4) Menadžment mora omogućiti da poduzeće i svaki pojedini član raste i razvija se u skladu s potrebama.

5) Svako poduzeće sastoji se od ljudi različitih vještina, znanja koji obavljaju različite vrste poslova. Ono mora biti organizirano tako da omogući komunikacije i pojedinačnu odgovornost.

6) Uspješnost funkcioniranja poduzeća mora biti ugrađena u poslovanje poduzeća i njegov menadžment. Uspješnost treba mjeriti ili ocjenjivati i valja je neprestano usavršavati.


Mjerilo uspješnosti : tržišna pozicija, inovacija, fleksibilnost, proizvodnost, razvoj ljudi, kakvoća, financijski rezultat.

Menadžeri koji ne shvaćaju ta načela i koji se po njima ne ponašaju neće biti uspješni menadžeri.

Pojava i razvoj teorije menadžmenta

Pojam teorije mn-a novijeg je datuma, razvijene su različite škole, pristupi i doktrine.

Koontz sve ove teorije u 2 grupe:

1) Konvencionalni pristup

· pristup univerzalnom procesu

· operacionalni pristup

· bihevioralni pristup

· sustavni pristup

· kontigencijski pristup
2) Nekonvencionalni moderni pristupi koji nisu tipični pa stoga su uobičajeni u radnoj praksi. Od tih pristupa 2 su karakteristike :

· Atributi savršenosti

· Vječno uspješna organizacija

3)  Suvremeni trendovi :

· Upravljanje cjelokupnom kvalitetom

· Business Process Reenginering

· Učeća organizacija

Osnove teorije menadžmenta

Novijeg je datuma a vezana uz ulogu F.W. Taylor (1856-1915)

Radovi :

· upravljanje pogonom – 1903

· principi naučnog upravljanja – 1911

Sustav menadžmenta bazira se na dvije pretpostavke :

· dosljedna podjela rada odvaja planiranje i izvršenje

· supstitucija rukovođenja sustavom funkcionalnih odnosa

Prva konferencija o naučnom upravljanju i rukovođenju 1991 god.

· formulirana 4 principa naučnog upravljanja

1) razvoj nauke kao zamjena za empirijsku metodu

2) selekcija radnika na naučnoj osnovi, a zatim njegova sustavna priprema i obuka

3) prenošenje naučnih saznanja na radnika – izabranog na naučnoj osnovi

4) podjela rada između rukovodilaca i radnika

Ovi principi poslužili su rukovodiocima kao koristan putokaz u povećanju ekikasnosti rada.

Sljedbenici : Gilbert, Emerson, Grantt

1) Pristup univerzalnom procesu (univerzalni ili funkcionalni)

Najstariji i najpoznatiji pristup mn.

Administracija prema ovom pristupu zahtjeva neki racionalni proces.

Na toj osnovi Fayol je definirao 14 poznatih principa :
(1) podjela rada, (2) autoritet i odgovornost, (3) disciplina, (4) jedinstvo komande, (5) jedinstvo naređivanja, (6) potčinjavanje pojedinačnih općim interesima, (7) nagrađivanja, (8) centralizacija, (9) skalarni lanac, (10) red, (11) pravičnost, (12) stalnost zaposlenja, (13) inicijativa, (14) kooperativni duh.

Utvrdio je da je funkcija mn. imanentna svakoj org. i da su aktivnosti mn. manje ili više standardne funkcije poduzeća :

1. Menadžment : planiranje, organiziranje, komandiranje, koordiniranje i kontrola.

2. tehnička

3. komercijalna

4. računovodstvo

5. financije

6. sigurnost

Fayol je uveo znanstvenu raščlambu zadataka (ovih 6 gore)

Fayol je uveo novi sistem rukovođenja.

2) Operacionalni pristup
Podrazumijeva pristup koji je orijentiran na operacije s ciljem unapređenja efikasnosti rada i poslovanja.

1. Taylor i sljedbenici dali su značajan doprinos proučavanju i mjerenju rada (Taylor, Gilberth, -Berinard , Mayard)

2. Drugi pravac : Taylor, Emerson, Mintzberg: na kojem su se razvijale određene strukture menadžmenta.

Operacionalni pristup evoluirao je u novije vrijeme u kvantitativnom pravcu mn. u kontekstu matematičkih modela i procesa.

Operacijski menadžment. : “Proces dizajniranja, operiranja, kontroliranja proizvodnog sustava sposoban za transformiranje materijalnih resursa i ljudskog talenta u potrebno doba i usluge”

3) Bihevioralni pristup

Polazi od čovjeka – ponašanja u org. koji bitno determinira i efikasnost u radu.

Ovaj pokret razvio je – Pokret ljudskih odnosa (Human Relation Moviment), a potom – Pokret ljudskog ponašanja– 1930.

Doprinos su dala 3 povjesna utjecaja : 

1) Unionizacija (sindikalni pokret) = razvila se legaliziranjem kolektivnog ugovora (npr. primjenjuje brojne tehnike da radnika čini zadovoljnim da bi ga odvratilo od sindikata.)

2) Howthrone studije (West Elektic) kod Chicaga (1924) – utjecaj osvjetljenja na produktivnost.

Istraživanja su pokazala da je produktivnost rada manje osjetljiva na uvjete nego na odnose radnika u grupi kao i odnos radnika prema nadređenima.

E. Mayo inspiriran Hawthrone studijama tvrdi da zaposleni stvaraju vlastitu kulturu s normama i sankcijama.

3) McGregor (1960) – formulirao je teoriju koja obilježava čovjeku ličnost i na  

osnovi  toga njegovo ponašanje u organizaciji.

Teorija X 

Prosječno ljudsko biće :

-  po prirodi ne voli rad i izbjegavat će ga

      -  mora se kontrolirati, usmjeravati na postizanje cilja


-  voli da ga se vodi i želi sigurnost iznad svega

Teorija Y 


Za čovjeka je prirodno :


-  trošenje fizičkih i materijalnih  snaga na poslu

-  samousmjeravanje i samokontrola da bi se ostvarili ciljevi

-  obveza prema ciljevima u funkciji te  nagrade za njegova ostvarenja

-  velika sposobnost mašte i kreativnosti u rješavanju problema

U uvjetima modernog industrijskog života intelektualne mogućnosti prosječnog čovjeka iskorištene su samo djelomično.

Teorija Z


Zasniva se na čovjekovom povjerenju i bliskosti u međuljudskim odnosima


Osnovne postavke :

-  koncepte doživotnog zaposlenja ili na dugi rok


-  spora evolucija i promocija


-  nespecijalizirana ili samousmjerena karijera

-  partecipacija i donošenje odluka konsenzusom

-  kolektivna odgovornost

-  implicitna, neformalna kontrola

-  holistički pristup zaposlenima  (Holizam = načelo u psihologiji da se  


   određene političke pojave uvijek moraju promatrati u sklopu psihičke cjeline)

      4)  Situacijski pristup
      Zastupa tezu da org. poduzeća zavisi isključivo od situacijskih faktora.

      Sustavni, kontigencijski i situacijski pogledi na mn.

      Veoma općenito 
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Sustavni pristup = kritiziran kao suviše općenit i apstraktan, tj. nedovoljno aplikabilan.

Situacijski pristup  =  kritiziran je zbog inzistiranja na unikatnosti pojedine situacije.

Kontigencijski pristup = oblikovan je kao kompromis između sustavnog i situacijskog. Situacije se mogu kategorizirati te na temelju toga postaviti pravila dizajniranja za svaku kategoriju i situaciju.

5)  Kontigencijski pristup

      Nastao je 60-ih g. 20 st. kao rezultat istraživanja utjecaja nekih pretpostavljenih 

      čimbenika na org. strukturu poduzeća.

      Mintzberg

      Postavio je 2. temeljne teze kontigencijskog pristupa :

      a) Kongruencije = da se obilježja org. strukture adaptiraju kontingencijskim faktorom 

           ( blisko slaganje strukture i faktora)

      b) Konfiguracija = postojanje i interna kompatibilnost samih obilježja org. strukture.

      Khandwala (1977) – naglašava da na performanse poduzeća najveći utjecaj imaju 

      adekvatna kombinacija 3 grupe varijanti: situacijske, strategijske i strukturne.








6)  Nekonvencionalni pristup

1.  Atributi savršenosti

      Peters i Waterman

- na bazi istraživanja 43 tvrtke u SAD-u s natprosječnim rezultatima.

      Taj se koncept naziva atributima savršenosti koji su djelile navedene tvrtke, a to su :

1. sklonost akciji

2. približavanje mušterijama

3. autonomija i poduzetništvo

4. proizvodnost pomoću ljudi

5. oslonac na vrijednosti

6. držanje onoga što znaš

7. jednostavan organizacijski oblik, uzak štab, stožer

8. simultana (labavo-čvrsta svojstva)

        Organizacija će biti uspješna ako se menadžment pridržava 8 navedenih načela.

        2.    Modeli vječno uspješne organizacije

Razvio je Crosby (1990)


Pet pretpostavki :

1. Ljudi rutinski rade dobro

- uloga mn. u poticanju ljudi da rade dobro

2. Rast je unosan i postojan

- rast radi pokrivanja povećanih troškova

3. Unaprijed se predviđaju potrebe kupaca

- identifikacija potreba kupaca i njihovo zadovoljavanje

4. Promjene se planiraju i upravlja se njima

- stalne promjene u okolini

5. Ljudi su ponosni što tu rade

- stvaranje pozitivne klime u poduzeću

Suvremeni trendovi

Upravljanje cjelokupnom kvalitetom (TQM)

Nema konsenzusa oko definicije – o njemu se govori kao o konceptu, procesu, sustavu, filozofiji organizacije, poslovnoj strategiji, tehnici, skupu disciplina.

Karakteristična četiri elementa :

· uključenost zaposlenih = horizontalna povezanost između funkcija

· usmjerenost na kupce = cilj održati najveću vrijednost za kupce uz najniže troškove
· benchmarking = napori poduzeća usmjeravaju se prema usvajanju najbolje prakse u pogledu -izvrsnosti usluživanja kupaca
· kontinuirano unapređenje = orijentacija od prihvatljive razine kvalitete ka perfekciji
Kratko / Hodgetts : definiranje TQM kao sustav usmjeren na ljude kojemu je cilj kontinuirani rast uslužnosti kupaca kontinuiranim snižavanjem troškova.

Smith / Finnigar 1992 god. koriste 10 središnjih vrijednosti na kojima se temelji TQM:

1. Kvaliteta vođena kupcem

2. potpora top managmenta

3. kontinuirano unapređenje

4. puna participacija

5. skraćenje vremenskog ciklusa

6. prevencija, a ne detekcija

7. dugoročni pogled

8. managment by fact =  m. se bazira na analizama, učincima

9. razvoj partnerstva

10. javna odgovornost

U poduzeću koje je implementiralo TQM promjene su neophodne, kako u načinu rada tako i u načinima mišljenja. Dolazi do paradigme organizacijske kulture, što se manifestira u vidljivim efektima poduzeća.

Buisness proces reengineering (BPR)

BPR je američki odgovor na TQM

· više nije dovoljan proces kontinuiranog poboljšanja poslovanja, već treba radikalno mijenjati postojeće stanje i radikalno povećati efikasnost poslovanja.

· u fokusu promjena su procesi, koji se mogu radikalno mijenjati s obzirom na novu informatičku tehnologiju.

· razvoj procesne umjesto strukturne paradigme organizacije

Ciljevi BPR-a

Tri su glavna :

1. reduciranje troškova unapređenja u procesima izvan operatike 

2. postizanje statusa najboljeg u svojoj klasi unapređenjem kljućnih procesa u operatici

3. promjena postojećih i stvaranje novih pravila najboljeg u svojoj klasi, a koja će vrijediti za sve ostale.

Krupni kompleksni ciljevi koje poduzeće mora postaviti ukoliko želi ostati konkurentno na trž. i osvojiti nova trž.

Da bi ostvarili ciljeve BPR-a koristi 2 pristupa :

- makroreinžinjeringa, preoblikovanje poslovnog procesa u kojem se preispituje da li obavljati sve aktivnosti ili samo esencijalne a ostale eliminirati ili pak eksternalizirati.
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           Povećati reinžinjering

Procesi nakon reinžinjeringa moraju biti na svjetskoj razini izvrsnosti s obzirom na troškove, vrijeme trajanja ciklusa i zadovoljstvo kupaca.

- mikroreinžinjering : predstavlja radikalan redizajn tijeka procesa.

Sedam osnovnih pravila BPR-a :

1. Org. se temelji na cjelovitim poslovnim procesima, a ne na proizvodnim zadacima

2. Procesima moraju upravljati one osobe koje koriste rezultate tih procesa

3. Prikupljanje i obradu informacija moraju obavljati sami stvaraoci tih informacija

4. Geografski dispenzirane resurse potrebno je promatrati kao da su centralizirani 

5. Paralelne aktivnosti potrebno je povezati, umjesto integriranja njihovih proizvodnih rezultata

6. Kontrola mora biti sastavni dio procesa

7. Informacija se unosi u informacijski sustav samo jedamput i to na svom izvoru

3)  Učeća organizacija

Ubrzane promjene u okolini poduzeća vrše pritisak na sva područja njezina djelovanja, tjeraju na različite oblike kooperacije kao što su strategijske alijanse, joint-ventures, merdžeri i akvizicije a što rezultira globalizacijom. Ovi pritisci nemaju implikacija samo na veličinu već i na strukturu poduzeća,

Etape evolucije U.
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(izviruća strategija)



	Moć utjecaja na

strategijske odluke


	Top mn-ei

(direktivna strategija)



	
	
	3.U.O.

Zaposleni vide veliku sliku, imaju sve informacije, formuliraju izviruću strategiju ,odgovorni su za satisfakciju kupaca



	
	
	

	
	1.Tradicionalna vertikalna hijerarhija. To menadžeri sve kontroliraju
  
	3.Horizontalna mrežasta organizacija

 zaposleni rade u timovima, opunomoćeni su odgovorni za kvalitetu


                            Top Menadžeri         

         zaposlenici




                 (središnja kontrola)




Moć utjecaja na odlučivanje u tijeku rada i akcijama

Postankom učeće org. raste veličina memorije poduzeća, zaposleni participiraju u svim mislećim aktivnostima, uključivši strategiju svatko komunicira i radi zajedno, stvarajući enormnu inteligenciju i fleksibilnost kako bi se bavilo rapidnom promjenom okoline – cjelina je važnija od dijelova, a granice između dijelova su minimalne.

Učeću organizaciju karakterizira:


Podjela 
Vodstvo
Izvirujuća


informacija


(izranjajuća)





strategija




            UČEĆA 



      ORGANIZACIJA



Opunomoćenje 
Snažna 
Horizontalna


zaposlenih

kultura
strategija

1. Vodstvo- vođe trebaju biti dizajneri, učitelji, redatelji

2. Horizontalna struktura- plosnata org. struktura usredotočena na suradnju timova

3. Opunomoćenje zaposlenih- deklariranje moći i ovlasti

4. Komuniciranje (podjela informacija)- bolje podjeliti previše nego premalo informacija

5. Izranjajuća strategija- mišljenje zaposlenih kako ostvariti ciljeve poduzeća

6. Snažna kultura- korporacijska kultura je set ključnih vrijednosti vjerovanja, razumijevanja i normi među članovima organizacije- temelj učeće strukture.

Svjetski menadžment i poredbeno izučavanje menadžmenta

Osnove svjetskog MN-a:

· Djelovanje u svjetskom okruženju

I na  poduzeća koja djeluju u samo jednoj zemlji odrazit će se utjecaj međunarodnih konkurentnih strategija.

· Međunarodni menadžment i multinacionalne korporacije

Usredotočuje se na poslovanje međunarodnih tvrtki u zemljama domaćina, bavi se pitanjima upravljanja, tijekom ljudi, dobara i novca.

· Menadžeri mogu izazvati uzajamno djelovanje sa zaposlenima drugačijeg obrazovanja, kulture, sustava vrijednosti, također moraju biti uspješni u drukčijim pravnim, političkim i ekonomskim uvjetima.

OBILJEŽJA I PRAKSA DOMAĆIH I MEĐUNARODNIH PODUZEĆA

OKRUŽJE
DOMAĆE POD.
STRANO POD.

Obrazovno

1. Jezik (kojim se govori i piše)
Jedan
Više

2. Obrazovni sustav
Male prepreke
Velike prepreke

Sociokulturno/ etičko

1. Vrijednost i stavovi prema

    riziku, znans.metodama i dr.
Homogeni
Heterogeni

2. Društveno org. (ovlasti, 
     institucije, status i dr.)
Slično 
Različito

Političko pravno

1. Politička orijentacija (moć 
     ideologija)
Nacionalno
Transnacionalno

2. Pravno okruženje (zakoni,

     propisi)
Prilično uniformni
Različiti

3. Nacionalni suverenitet
Jedan
Mnogi

4. Vladina politika, regulacija
Jednaka
Različita

Ekonomsko

1. Ekonomski razvitak
Na jednakim
Na različitim

    (nerazvijenost, industrijaliziranost)
stupnjevima
stupnjevima

2. Ekonomski sustav
Sličan
Različit

     ( kapitalistički, mješoviti)

MEĐUNARODNO POSLOVANJE

Priroda i svrha međunarodnog poslovanja:

Međunarodna poduzeća bave se poslovnim transakcijama koje uključuju transfer dobara, usluga, tehnologije, menadžerskih znanja i kapitala u dr. zemlji.

Oblici međunarodnog poslovanja

1. Matična zemlja- izvoz dobara i usluga- zemlja domaćin

2. Ugovor o licenci- Matična zemlja- LICENCNI SPORAZUM (Know-how)- zemlja domaćin

3. Ugovor o upravljanju- UGOVOR O UPRAVLJANJU (Upravljački i tehnički know-how)- zemlja domaćin

4. Zajednički podhvati- matična zemlja (sirovine i osoblje)- zemlja domaćina (sirovine i osoblje)

5. Multinacionalne kompanije mogu ostvariti podružnice ili ogranke s proizvodnim objektima u zemlji domaćina.

Na odnose između matične tvrtke i zemlje domaćina djeluje nekoliko čimbenika: neki zbližavaju, a neki mogu uzrokovati sukobe.

Čimbenici zbližavanja

· Matična kompanija osigurava tehnički i menadžerski know-how

· Pomaže domaćoj kompaniji u razvitku ljudskih resursa i materijalnih resursa

· Povezivanje u globalnu organizacijsku strukturu

· Politika mora osigurati pravednost i rezultirati koristima i za matičnu firmu i za domaću korporaciju.

Potencijalni sukobi

Čimbenici sukoba

· Nacionalno koristoljublje

· Sociokulturne različitosti

· Nadmoćni ekonomski učinci

· Postizanje pretjeranih profita i djelovanje protivno društvenim običajima

Međunarodno korporacije kod svojih menadžera moraju razviti društvene i diplomatske vještine kako bi se spriječilo takve sukobe.

NACIONALNE KOMPANIJE (MNC)

Policentrično stajalište: zaposlenim državljanima tih zemalja dopustiti veliki stupanj slobode u upravljanju

Repiscentrično stajalište: regrutiranje kadrova za rad u inozemstvu na regionalnoj osnovi

Glocentrično stajalište: cjelokupna org. promatra se kao međuovisan sustav koji djeluje u mnogo zemalja- odnosi suradničke prirode obostranom komunikacijom

Prednosti MNC-a:

· diljem svijeta prikupljanje novaca za svoje operacije

· pristup do prirodnih resursa i materijala

· zapošljavanje menadžera i ostalog osoblja iz cijelog svijeta

Izazovi za multinacionalne kompanije

-problemi rasta nacionalizma u mnogim zemljama

· zemljama u razvoju nedostajale su upravljačke i marketinške vještine, muđutim situacija se mijenja, postale su svjesne vrijednosti svojih prirodnih resursa i materijala

· dolazi do čestih promjena vlada, a korporacije se moraju nositi s tim promjenama

OD MULTINACIONALNIH PREMA GLOBALNIM ILI TRANSNACIONALNIM KORPORACIJAMA

Postoji pomak prema globalnoj ili transnacionalnoj korporaciji koja cjelokupni svijet promatra kako jedino tržište:

· prilagođavanje nacionalnim i lokalnim potrebama

· držanje koraka s tehnološkim razvojem cijelog svijeta

· razvijanje proizvoda imajući na umu cijeli svijet

· pri donošenju strateških odluka treba voditi računa o cijelom svijetu, dok taktike moraju biti prilagođene nacionalnom ili lokalnom području (okruženju)

· kadrovima koji ne pripadaju matičnoj narodnosti mora se pružiti prilika za napredovanjem

· s kompanijama iz zemalja u koje je globalnim korporacijama onemogućen pristup, potrebno je osigurati strateške alijanse.

UPRAVLJANJE U POJEDINIM ZEMLJAMA

· različitost prakse upravljanja u pojedinim zemljama

· društvo nije statično i promjene se događaju kontinuirano, tijekom vremena

FRANCUSKA: “Le plan” i “Cadre”

U Francuskoj državno planiranje na  nacionalnoj razini pridonosi koordiniranju pojedinačnih grana i kompanija. Cilj je države najučinkovitije korištenje resursa države (zemlje).

-“Le plan” pomaže menadžerima jer pruža mnogo informacija koje mogu koristiti za svoja poduzeća

· Značajan je utjecaj grandes écoles- elitnih sveučilišta pri oblikovanju francuskog menadžerskog mišljenja

Te škole isporučuju “Cadre”- MN. Elitu kod koje se cijene analitičke sposobnosti, samostalnosti i umijeće za sintenziranje činjenica.

NJEMAČKA (autoritornost i suodlučivanje)

· oslanjanje na ovlasti uprave, premda je ta autoritornost u mn funkciji vođenja bila dobrohotna

· stil upravljanja obilježen znanstvenom mjerom autoritornosti

· zakonom je predviđeno članstvo u nadzornim i izvršnim odborima pojedinih velikih korporacija- Radnički direktor se bira u članstvo izvršnog odbora- istovremeno moraju zastupati interese radnika i donositi odluke koje su najbolje za interese poduzeća

KOREJSKI MN.

· zemlja koju karakterizira sitan ek. rast

Korejske organizacije:

· dosta su hijerarhijske s članovima obitelji na ključnim funkcijama; osim krvnog srodstva čimbenici zapošljavanja su podudarnost škole geografske regije

· stil vodstva- “odozgo prema dolje” ili autokratsko paternalistički

· omogućuje izdavanje naredbi, brzu prilagodbu zahtjeva okruženja

· ne prevladava doživotno zaposlenje

Čimbenici koji djeluju na menadžment u dr. zemljama

Australija- utječe moralistički stav zemlje i njezino naglašavanje političkih i društvenih vrijednosti upuštanja u rizik

Italija- talijanski menadžeri djeluju u okruženju gdje postoji neka tolerancija rizika- vole skupno donošenje odluka

Austrija- upravljanje obilježava samopotvrđivanje i vodstvo. Cijene se neovisnost i natjecateljski duh. Tolerancija rizika dosta je niska.

Velika Britanija- U Britaniji je važna sigurnost, ako i okretnost, prilagodljivost i logika. Individualizam se također visoko vrednuje.

PRIPREME STRANIH MENADŽERA ZA RAD U SAD-u

S porastom ulaganja stranih tvrtki u SAD-u, više pozornosti treba pružiti integraciji menadžera i radnika iz drugih zemalja u američko društvo.

Različiti su pristupi da bi se smanjio kulturni šok:

· specijalni program o korporativnom životu u SAD

· neka poduzeća koriste igranja uloge da bi se predočilo alternativne tipove u menadžerskog ponašanja

Teorija Z

· japanska praksa prilagođena okruženju SAD (IBM)

· naglasak na načinu ophođenja na ljudima koje je potrebno u skupnoj interakciji, međutim odgovornost ostaje na pojedincu, što se razlikuje od japanske prakse

· participativno upravljanje- postizanje koncenzusa

· korporativna filozofija i korporativne vrijednosti upravljaju mn akcijama

· ljude se promatra kao cjelovita bića, a ne samo kao proizvodne čimbenike

Teorijom Z kompanija selektivno koristi jedan dio japanske prakse upravljanja, no ujedno se i prilagođava okruženju koje prevladava u SAD.

JAPANSKI MENADŽMENT

· usvojio je praksu upravljanja koja se potpuno razlikuje od prakse ekonomskih razvijenih zemalja

Doživotno zaposlenje:

· doživotno zaposlenje i velika skrb za individualnog zaposlenika i naglasak na senioritetu koji osigurava privilegije starijim zaposlenicima

· radni vijek u jednom poduzeća pruža siguran posao i osjećaj pripadnosti što rezultira lojalnošću zaposlenog i visokom identifikacijom s ciljevima kompanije

· takav pristup povećava troškove poslovanja pa poduzeća počinju preispitivati praksu doživotnog zaposlenja te ima znakove da bi ovaj sustav mogao biti zamijenjen otvorenijim sustavom koji bi mlađim ljudima dao priliku za zaposlenje.

Odlučivanje u Japanu:

· nove ideje dolaze prvenstveno odozdo

· nadglednici ispituju, daju ideje i ohrabruju podređene. Ako se ukaže potreba za dodatnim informacijama prijedlozi se šalju natrag njihovu inicijatoru. Ipak, kod glavnih odluka vrhovna uprava zadržava svoju moć.

· u rješavanju svakodnevnih problema primjenjuje se konsenzus. Zaposlenici nižih razina iniciraju ideje, podnose je neposrednoj višoj razini do najviše razine.

Ako se prijedlog usvoji vraća se inicijatoru na implementaciju. Primjena odluka zbog konsenzusa na raznim razinama upravljanja- brza i ne zahtjeva dodatno mjerenje. Veliki napori ulažu se da bi se problemi pravilno definirali, mnogo je komuniciranja prije nego se donese odluka.

SISTEMSKI KONCEPT MENADŽMENTA

Između pojedinih funkcija menadžmenta postoje odgovarajuće veze koje menadžmentu daju karakter sistema. Menadžment egzistira u konkretnoj okolini te između njega i okoline također postoje određene veze.

SISTEMSKI KONCEPT MENADŽMENTA

MENADŽMENT KAO TRANSFORMACIJSKI PROCES


POVRATNA VEZA U SISTEMU



INPUTI


GRANICA OGRANIZACIJE

                        OUTPUTI

Radnici        Planiranje akcija     Organizacijska
Vođenje i
 Kontrola i oper-     Proizvod

Menadžeri    direktiva                   struktura pod.
  motivacija
   acijalizacija
         Usluge

Vlada
        -priroda planiranja    -unutarnja org.
-priroda ljud.
-procesi kontrole      Profit

Kupci
        -tipovi planiranja      -raspon kontrole
 ponašanja
-tehnička kontrola    Zado-

Ekonomija   -osnovni cilj
      -delegiranje i 
-potrebe
-informacijska te    voljstvo

Tehnologija -strateško planiranje   decentralizacija
 individue
-operativni men.     zaposl-

Dobavljači   -Menadžment
       -planiranje ljud.
Karakter. grup. -ljudski konflikti    nih

Ostale
          financijskih uloga      resursa

-ponaš. lidera 
-proces promjena

varijable iz  -proces odlučivanja    -proces selekcije
-kontigentska
-razvoj org. u

okoline


      -trening i razvoj
 teorija vodstva  akciji



   




-komunikac.

  procesi


GRANICA ORGANIZACIJE



UŽA I ŠIRA OKOLINA

1. EKSTREMNA OKOLINA- predstavlja značajan faktor funkcioniranja menadžmenta kao sistema

· uža okolina- tržište materijala, sirovina, energija, usluga, tržište novca i kapitala i tržište radne snage

· šira okolina- fizikalno prirodna okolina, kulturna okolina, tehnološka okolina, političko pravna okolina i ekonomska okolina

2. INPUTI- uz okolinu ne dolaze samo odgovarajući inputi, već i određene oscilacije zaposlenih, potrošača, dobavljača, dioničara, vlasti i dr. Zaposleni traže veće plaće, sigurnost zaposlenja i dr. benificije; potrošači traže kvalitetnije proizvode, niže cijene; dobavljači traže stabilnost svojih isporuka; dioničari traže veće dividende; vlasti traže pridržavanje zakonskih odredbi, plaćanje poreza, doprinosa, taksi, minimalnih zagađenja itd. Zadatak je menadžmenta da sve te aspiracije usklade s mogućnostima poduzeća.

3. TRANSFORMACIJSKI  PROCES- sve inpute iz okoline sistem menadžmenta mora efektivno i efikasno trasformirati u odgovarajuće outpute. Transformacijski proces moguće je promatrati s aspekta poslovnih funkcija (istraživanje, marketing, proizvodnja…) ili s aspekta funkcija menadžmenta. 

Transformacijski proces s aspekta funkcije i zadatka poduzeća obuhvaća tokove materijala, informacija, novca i zahvaća sve zaposlene u poduzeću.

4. OUPUTI- zadatak je menadžmenta da osigura odgovarajuće inpute i provede njihovu transformaciju u odgovarajuće outpute. Mogu se klasificirati kao : proizvodi, usluge, profiti, satisfakcija, integracija ciljeva i informacije menadžmenta. Transformacijski proces se ne bi mogao odvijati bez kontinuiranog toka informacija od ulaza do izlaza.

MENADŽMENT

FUNKCIONALNA PODRUČJA MENADŽMENTA

U literaturi se obično navodi 5 funkcionalnih područja menadžmenta: planiranje, organiziranje i struktuiranje, struktuiranje kadrova, vođenje i utjecaj na osobe te kontroliranje organizacijskih operacija sredstava.

Navedena funkcionalna područja mogu se proučavati postupno, počevši s planiranjem i završivši s kontroliranjem iako ih menadžeru praksi ne mora vršiti navedenim redoslijedom. Menadžerov raspored ovisi o problemima koji se javljaju iz dana u dan, iz sata u sat.

UDIO VREMENA U OSTVARIVANJU FUNKCIJA MENADŽMENTA



TOP
 
Planiranje    Organiziranje    Kadrovanje   Vođenje    Kontrol.

        MIDDLE

        LOWER

(pogledaj u knjizi)

Top menagment najviše vremena troši na planiranje i organiziranje.

Middle menagment najviše vremena troši na organiziranje i vođenje.

Lower menagment najviše vremena troši na vođenje zaposlenika u ostvarivanju ciljeva.

Na kontrolu se troši najmanje vremena zbog izgrađenosti sistema kontrole i razvoja samokontrole.

1. PLANIRANJE

PRIRODA PLANIRANJA

Planiranje je proces postavljanja ciljeva i određivanje koraka potrebnih da se oni ostvare. No, planiranje počinje prije nego što se postave ciljevi, ono počinje procesom analiziranja okoline u svrhu determiniranja ciljeva koje treba ostvariti.

Planiranje je primaran zadatak menadžmenta. Mora se pojaviti prije svih ostalih funkcija menadžmenta jer određuje njihovu prirodu. Planiranje utječe na to da se dogode stvari koje se inače ne bi dogodile.

Proces planiranja

Bazu za proces planiranja osiguravaju tri horizonta planiranja: dugi, srednji i kratki.

Dugoročni plan je STRATEGIJSKI PLAN.

Srednjoročni plan je TAKTIČNI, a kratkoročni plan je OPERATIVNI. 

Kroz cijeli proces planiranja aktivan je sistem povratne veze i promatranja.

Postoji pet osnovnih koraka u procesu planiranja što je prikazano u tablici:

KORACI U PROCESU PLANIRANJA

                         


      

1. SVIJEST O PRILICI

Svijest o prilici nastavlja prvu, početnu točku planiranja. Zbog toga organizacija treba da održava kontinuirani nadzor okoline da bi otkrila promjene na tržištu i konkurenciji i odredila vlastite mane i istine. U provođenju takve analize organizacije procjenjuje snagu vanjske okoline. Isto tako procjenjuje interesne  mogućnosti. Što može učiniti dobro? Što može učiniti loše?

Na bazi svijesti o prilici i mogućnosti organizacije da to kapitalizira razvija se generalni plan u kojem će se kretati organizacija.

2. FORMIRANJE CILJEVA

Prvi formalni korak u planiranju je postavljanje ciljeva. Hijerarhija ciljeva počinje na nivou strateškog planiranja, a završava na nivou operativnog planiranja. Strategijski ciljevi su orijentirani prema efikasnosti. Oni pomažu organizaciji da se usporedi s konkurencijom. Tipičan strategijski cilj prikazan je u obliku stope povratka investicije, tržišnog udjela ili rasta.

3. ODREĐIVANJE I IZBOR ALTERNATIVNIH PRAVACA AKCIJE

Nakon što je postavila ciljeve organizacije mora identificirati alternativne pravce akcije za njihovo ostvarenje. U stvari, u većini slučajeva najveći izazov nije u pronalaženju alternativnih pravaca akcije, nego u određivanju koji je najbolji. Ova odluka zahtjeva proces vrednovanja.

4. FORMULIRANJE DERIVATIVNIH PLANOVA

Nakon što je odabrala pravac akcije, korporacija može formulirati derivativne planove. Ovi planovi pomažu organizaciji da savlada jaz između pozicije na kojoj je sada i one na kojoj želi biti. U slučaju strategijskog plana derivativni planovi imaju oblik taktičnih i operativnih planova. Na taj način kompanija povezuje kratkoročne i dugoročne ciljeve.

5. BUDGETING PLAN

Zadnji korak u procesu planiranja predstavlja Budgeting plan. On služi da aktivira plan kroz postavljanje brojčanih ciljeva koje treba ostvariti, a koji se mogu koristiti i za kontrolu. Tok budgeting plana se kreće od ciljnog profita, preko troškova do financijskih prikaza. Na taj način planiranje postaje zatvoreni krug u  kojem tekući rezultati pomažu da se oblikuje buduća akcija.

Tipovi planova

Postoji mnogo različitih tipova planova, svaki s različitom svrhom. Najčešći tipovi planova su svrha ili misija, ciljevi, strategija, politika, procedura, pravila, programi i budget.

TIPOVI PLANA RAZVIJENI NA RAZLIČITIM HIJERARHIJSKIM NIVOIMA

	TIPOVI

PLANA
	MENADŽMENT

	
	NAJVIŠI 

(TOP)
	SREDNJI (MIDDLE)
	NAJNIŽI (LOWER)

	1. Misija 
	+
	
	

	2. Ciljevi
	+
	+
	+

	3. Strategija
	+
	
	

	4. Politika
	+
	+
	

	5. Procedura
	
	+
	+

	6. Pravila
	
	+
	+

	7. Programi
	+
	+
	+

	8. Budget
	+
	+
	+


1. SVRHA ili MISIJA

Svrha ili misija neke kompanije je njen osnovni cilj ili način djelovanja. Misija se obično izražava u obliku proizvoda ili tržišnih usluga.

Osnovne misije za pojedine tipove poduzeća

TIPOVI PODUZEĆA                      OSNOVNA MISIJA

- Avio prijevoznik

   
Osigurati brzi, efikasan i





ekonomičan aviotransport za





putnike i teret

- Naftna kompanija
Zadovoljiti energetske potrebe

populacije koja se povećava

2. CILJEVI

Ciljevi su odredišta prema kojima su usmjerene aktivnosti. U procesu planiranja ciljeva izviru iz misije ali su mnogo specifičniji. Iako poduzeća teže da postignu različite vrste ciljeva, dominiraju ekonomski ciljevi. Najčešći su profitabilnost, rast i tržišni udio.

Plan cilja mora imati 3 elementa:

1. atribut cilja (ako kažemo profitabilnost nismo odredili koliko ona mora biti)

2. indikator (mjerilo vrijednosti)- mjerenje profitabilnosti (povećanje za 5% profitabilnosti→ određeni cilj)

3. vrijeme (moramo definirati vrijeme u kojem želimo ostvariti profitabilnost)

3. STRATEGIJA

U vojnim organizacijama strategija predstavlja plan koji se primjenjuje da bi se ostvarili željeni rezultati u borbi s protivnicima.

U nevojnim organizacijama pojam strategije zadržava konkurentske implikacije. Uz to strategija predstavlja opći program aktivnosti i angažiranje resursa da bi se dostigli racionalni ciljevi.

Strategija izvire iz ciljeva. Organizacija prvo predstavlja svoje ciljeve, a zatim formulira aktivnosti potrebne za njihovo ostvarenje. 

Primjenjuje se u dvije tehnike:

PRISTUP ANALIZE JAZA
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PRISTUP STATEŠKIH PITANJA







Drugi je pristup “Orijentacija strategijskih pitanja”. Kod ovog pristupa organizacija istražuje svoj strategijski profil i analizira promjene u razvoju koje se događaju u njenoj internoj i eksternoj okolini. Nakon toga definira glavna pitanja kojima se treba pozabaviti kroz specifične strategije. Ovaj pristup prikazan je na prethodnoj slici.

Menadžeri moraju voditi računa o tri karakteristične faze plana strategije:

1. menadžer se opredijeli za određenu strategiju (ODABIR STRATEGIJE)- mora ju dobro primijeniti

2. implementacija strategije (menadžer mora biti sposoban implementirati strategiju)

3. evakuacija i kontrola strategije (praćenje i kontroliranje strategije je važno da bi se vidjelo funkcionira li)

( ove faze su međusobno ovisne i međuzavisne

4. POLITIKA

Politika je vodič za razmišljanje i akciju. One ograničavaju zonu unutar koje treba donijeti odluku i osiguravanju, na taj način, njenu konzistentnost sa ciljevima. Postoji mnogo tipova politike. Neke se koriste da bi se konzistiralo donošenje odluka na višim nivoima, neke sa srednjim nivoima, a neke i na nižim nivoima.

5. PROCEDURE

Procedura je linija voditelja aktivnosti koja naglasak stavlja na listu kronoloških koraka koje zaposleni moraju slijediti u provođenju određene aktivnosti. Za razliku od politike, procedura ne ostavlja prostora za interpretacije. Jedna od najtipičnijih procedura je popunjavanje putnog naloga nakon povratka sa službenog puta.

6. PRAVILA

Pravilo je refleksivan plan koji zahtjeva specifičnu, definiranu akciju. Pravila predstavljaju najjednostavniji oblik planova i modernim organizacijama upotrebljavaju se u različitim situacijama. Tipičan primjer natpis «Zabranjeno pušenje», «Neovlaštenim osobama pristup zabranjen».

7. PROGRAMI

Program predstavlja kompleks ciljeva, politika, procedura, pravila, resursa, radnih zadataka i ostalih elemenata potrebnih da se ostvari daljnji plan alokacije. Programi su obicno podržani potrebnim kapitalom i operativnim budžetom. Planirani program obično je praćen serijom derivatnih programa. Npr. Primarni problem da se zamijeni polovina opreme u tvornici ima derivatne programe: trening osoblja, kontrola troškova i kvalitete, financiranje i osiguranje.

8. BUDGET


Budget predstavlja prikaz očekivanih rezultata izražen u brojkama. Iako se često promatra kao instrument kontrole. Budget je plan jer predstavlja ciljeve koje treba ostvariti. Zbog toga se operativni financijski budget često odnosi na: profit, troškove, jedinice proizvodnje, sate rada, reklamu i druge mjerljive ciljeve. Budget prisiljava organizaciju da misli kroz svoje ciljeve. 

STRATEGIJSKO PLANIRANJE

ZNAČAJ STRATEŠKOG PLANIRANJA


Strateško planiranje značajno je zbog najmanje dva razloga. Prvo, pomaže organizaciji da se nosi sa svojom vanjskom okolinom. Ono pomaže organizaciji u redefiniranju i/ili reformuliranju strategije. Drugi glavi razlog zašto je strateško planiranje važno, da ono donosi rezultate. Kako organizacija raste povećava se njezina potreba za strateškim planiranjem. 

Mnoge velike kompanije pronalaze da mogu profitirati primjenom strategijskog planiranja. Često ovakve kompanije mogu redefinirati svoju strategiju jer: 

1. tekuća strategija ne donosi veliki uspjeh

2. prodale su neke od svojih proizvodnih linija i trebaju odlučiti što dalje

3. osjećaju da su otišle predaleko u jednom smjeru i žele se vratiti u područje u kojem rade najbolje

ELEMENTI STRATEŠKOG PLANIRANJA

Četiri su osnovna elementa strategijskog planiranja: formulacija osnovne misije, postavljanje ciljeva, determiniranje strategije i portfolio planiranje. 

ELEMENTI STRATEGIJSKOG PLANIRANJA




 Osnovna misija
   Strategijski
        Determiniranje
          Portfolio





    ciljevi

strategije
          planiranje

OSNOVNA MISIJA


Kod određivanja osnovne misije najviši (top) menadžment mora se zapitati: «U kojem smo mi businessu?»

Komapnije koje se bave strategijskim planiranjem moraju istražiti vezu između misije i kulture kompanije. 

Kultura korporacije povezana je s vrijednostima kao što su defanzivnost ili agresivnost koji predstavljaju šablonu za aktivnost kompanije. Ova se šablona ponašanja ugrađuje u zaposlene kroz primjere koji daju menadžeri, a to se prenosi dalje kroz generacije zaposlenih.  

STRATEGIJSKI CILJEVI


Strategijski ciljevi, koje predstavlja organizacija, su u svojoj orijentaciji eksterni, oni nastoje da osiguraju mogućnost usporedbi, performanci, matične firme s konkurencijom. Tipični su primjeri strategijskih ciljeva stopa povratka, investicija, rast i tržišni udio. 

Nasuprot tome, primjeri kratkoročnih, operativnih ciljeva su profit, produktivnost itd. Strategijski ciljevi daju glavne smjernice kretanja. Operativni ciljevi osiguravaju sredstva za kratkoročni progres i kontrolu. 

DETERMINIRANJE STRATEGIJE


Tri najvažnije situacije strateškog planiranja:

I. Povećanje tržišnog udjela

II. Zadržavanje tržišnog udjela

Istraživanja su pokazala da se strategijski plan za uspješno održanje tržišnog udjela sastoji od 4 elementa:

1. segmentirati tržište – kompanija konkurira u limitiranom broju tržišnih segmenata unutar grane

2. efikasna upotreba istraživanja i razvoja – uspješne firme troše više sredstava primjenjena a ne bazična istraživanja

3. misliti na malo – kompanije koje su uspješne u održanju svog tržišnog udjela limitiraju svoj rast

4. utjecajni globalni menadžer često vidi prepreke kao izazov

III. Opstanak u neprijateljskoj okolini

1. dostići najniže troškove isporuke

2. ostvariti što je više moguće diferenciranu poziciju proizvoda i usluga, relativno u odnosu na konkurenciju s prihvatljivim troškovima isporuke i politikom cijena

PORTFOLIO PLANIRANJE


Bez obzira na strategiju, svaka firma se susrece s proizvodnim linijama koje posluju bolje od predviđenog s onima koji posluju slabije od predviđenog i s onim koji posluju onako kako se očekivalo. 

U naporima da se sustavno analizira performance proizvodne linije, ruke su se kompanije okrenule upotrebi strategijskih poslovnih jedinica (SPJ) na osnovi ovih principa:

· kompanija treba upravljati kao portfolio businessa

· svaka poslovna jedinica u portfoliju treba razviti strategiju odgovarajuću svojim mogućnostima i konkurentskim potrebama

Cjelokupnim portfolijom poslova treba se upravljati tako da alokacija kapitala i upravljanje resursima služi interesima firme kao cjeline.

Sl. 2. PORTFOLIO MATRICA

	Upitnik
	Zvijezda

	Zamka za gotovinu
	Krava za gotovinu


Dugoročna 

proizvodno 

             Visoka

tržišna 

aktivnost                                  Niska


                                                Niska                               Visoka

                                                                    Konkurentska pozicija (kratkoročno)

Ako menadžer ne uspije upitnik pretvoriti u zvijezde onda se taj proizvod izbacuje iz kompanije.

PROIZVOĐENJE STRATEŠKOG PLANIRANJA


Kad je organizacija završila s portfolio menandžment analizom, ona zna koje strategijske poslovne jedinice (SPJ) treba financirati i dalje, u koje treba prestati ulagati, a koje dezinvestirati. 

Strategijski promašaji najćešče vode kompaniju u bankrot. Jedan od bitnih faktora koji mogu dovesti do toga su menadžeri koji nisu «osjetili» poremećaje u poslovanju i razvoju; zbog nedostatka stručnog znanja, neiskustva u radu s ljudima ili zbog čestih promjena menadžmenta.

STRATEGIJA ILI STRATEGIJSKO PLANIRANJE


STRATEGIJA – definiranje osnovnih pravaca razvoja poduzeća i način ostvarenja ciljeva u određenom planskom razdoblju


STRATEGIJA – je osnova planiranja, kvalitetno je opće naravi


PLANIRANJE – je operativno kvantitativne naravi

Vrste strategija: 


Proces strateškog upravljanja mora rezultirati izborom optimalnog sustava strategija (hijerarhijski postavljen sustav strategija u poduzeću)

Strategije su sredstvo pomoću kojih se ostvaruju zacrtani ciljevi poduzeća

· ciljevi «što treba postići»

· strategija «kako to treba učiniti»

STRATEŠKE RAZINE U PODUZEĆU (prema Freemanu)

	Opća strategija
	PODUZEĆE
	Top management

	
	
	
	
	

	Poslovne strategije
	Stretška poslovna jedinica
	Strateška p.j.
	Strateška p.j.
	Middle management

	
	
	
	
	

	Funkcionalne opetarivne strategije
	
	
	
	First level management


TIPOVI STRATEGIJA PODUZEĆA (Freeman)

1. ofazivna strategija: cilj vodstvo u grani

2. defanzivna strategija: cilj obraniti poduzeće od konkurencije (jak nalet)

3. strategija imitacije: poduzeće drži korak iza razvijenih

4. podređena ili ovisna strategija: jedno poduzeće ovisno o drugom

5. tradicionalistička strategija: poduzeće u mijenjanju obilježja proizvoda

6. oportunistička strategija: poduzeće traži slobodan prostor «niše» na tržištu i «ubacuje se»

Strategija mora biti realna (ostvariva) i uspješna. 

REALNA STRATEGIJA: temelji se na prilikama u okolini i na prednostima koje poduzeće ima u usporedbi s konkurencijom.

USPJEŠNA STRATEGIJA: ako poduzeće koncentrira svoje ljudske i materijalne sposobnosti tamo gdje je vjerojatnost uspjeha najveća da se organizacijska sposobnost ne troši na  nevažne stvari.

OPTIMALNA STRATEGIJA: mora se zasnivati na mogućnostima i potencijalima poduzeća i na realnim i usklađenim ciljevima (i najbolje strategije propadaju).


Postoji visoka korelacija između optimalne strategije i profitabilnosti poduzeća. Stoga je vrednovanje i izbor optimalne strategije kritična točka u procesu strateškog menadžmenta.

Faze strategije:

· donošenje strategije

· implementacija strategije

· evolucija i kontrola strategije

METODE ODABIRA STRATEGIJE

· Swot matrica

· Porterov model

· portfolio matrica

SWOT MATRICA

	                      INTERNI                                      

                   FAKTORI

EKSTERNI

FAKTORI
	Interne prednosti (S), npr. prednost u menadžerskim operacijama, financijama, marketingu, istraživanju,razvoju i inžinjeringu.
	Interne slabosti (W), npr. slabosti iz kvadranta (S).

	Eksterne politike (o), npr. tekući i budući ekonomski uvjeti, političke i socijalne promjene, novi proizvodi, usluge i tehnologija.
	(So) – strategija MAXI-MAXI, potencijalno najuspješnija strategija koristeći prednosti organizacije sa stvori prednosti od pruženih prilika. 
	(Wo) - strategija MINI-MAXI, npr. razvojna strategija za savladavanje slabosti, iskoristiti prednosti pruženih prilika.

	Eksterne prijetnje (T), npr. oskudica energije, konkurencija te područja slična onima iz kvadranta (o).
	(ST) – strategija MAXI-MINI, npr.korištenje prednosti da bi se izbjegle prijetnje.
	(WT) – strategija MINI-MINI, npr. štednja, likvidacija ili joint venture.


Legenda: (S) strenghts – prednosti                     (W) weaknesses - slabosti

                (o) opportunities - prilike                    (T) threats – prijetnje

Dinamičnost SWOT analize:dinamički prikaz kritičkih raspodjela pokazat će kako se poduzeće ponašalo u prošlosti, zatim kakvi su mu izgledi u budućnosti.

ANALIZA PRIVREDNE GRANE I PORTEROVE GENERIČKE STRATEGIJE


Porter (Harvard) smatra da je za formuliranje strategije potrebna analiza privredne grane (tj.njezina atraktivnost i položaj kompanije unutar te grane). Ova anliza postaje osnova generičke strategije.

ANALIZA PRIVREDNE GRANE


U analizi privredne grane porter razaznaje pet sila:

1) konkurenciju između kompanija

2) prijetnju ulaženja novih kompanija na tržištu

3) mogućnost korištenja supstituivnih proizvoda ili usluga

4) pregovaračku snagu dobavljača

5) pregovaračku snagu kupca.

Ove su strategije generičke jer mogu biti prikladne za širok raspon različitih vrsta organizacija. Pojedino poduzeće može koristiti više od jedne strategije.

PORTEROV MODEL GENERIČKIH STRATEGIJA

Ordinata – strategijski cilj

Apcisa – način ovladavanja tržišne strategijske prednosti

	Strategija diferencijacije
	Strategija vođenja troškova

	Strategija fokusiranja


    

                                     








1) strategija diferencijacije – konkurencijskim putem unikatnih proizvoda na cijelom tržištu

2) strategija vođenja troškova – konkurencijskim putem niskih troškova na cijelom tržištu

3) strategija fokusiranja – konkurencija na određenom segmentu tržišta putem specijalnog unikatnog proizvoda ili putem niskih troškova.

2. ORGANIZIRANJE

PRIRODA ORGANIZACIJSKOG OBLIKOVANJA

Organizacija je proces: dizajniranja strukture, raspoređivanja dužnosti i koordiniranja osoblja u njihovim naporima da ostvare ciljeve poduzeća. Ovaj proces ima dvije specifične strane: strukturu i koordinaciju. Odredivši ciljeve i strategiju u fazi planiranja, organizacija treba odrediti tko će što raditi i kako postići intra i interdepartmentalnu koordinaciju.

Sl. 1. ORGANIZACIJA TVRTKE U POČETKU POSLOVANJA I NAKON RASTA

Početak poslovanja                                                     Nakon rasta tvrtke




Sl. 10. VISOKA I RAVNA ORGANIZACIJSKA STRUKTURA
















Organizacijska struktura predstavlja ukupnost odnosa izmđu faktora proizvodnje i odnosa unutar pojedinog faktora organizacijske strukture, predstavlja i raspored organizacijskog potencijala poduzeća. Organizacijsku strukturu promatramo i kao sredstvo za ostvarenje ciljeva.


Organizacija je svjesna djelatnost čovjeka kojom se usklađuju, kombiniraju različiti faktori proizvodnje. Kompanije često (iste veličine, uvjeta...) stvaraju različite rezultate zbog različite kvalitete i razine organizacije.

	                                                               Strategija

	       Interni faktor
	
	
	Eksterni faktor

	Dizajniranje strukture 

	                                                 

	

	Funkcionalna 

departmentalizacija
	       Produktna

         dep.
	       Teritorijalna

           dep.
	         Matrična

           dep.

	

	                                                       Raspored kontrole

	

	                                                      Specijalizacija posla


Eksterni faktori (razlikujemo 3 vrste):

I. tržište utječe na funkcioniranje organizacije

II. razvoj znanosti i tehnologije iz okruženja utječu

III. institucionalni faktori (zakoni...)

Interni faktori (čimbenici):

1. vrsta proizvoda (usluga)

2. vrsta sredstava (opreme)

3. kadrovi (subjektivni faktor)

4. lokacija kompanije

5. veličina kompanije

Na osnovi toga menadžer može dizajnirati strukturu kompanije.

DEPARTMENTALIZACIJA: to je znanstvena raščlamba zadataka poduzeća na pojedine dijelove poduzeća i zadatke poslovnih funkcija. Razlikujemo 4 osnovna tipa:

1. funkcionalnu d.

2. produktnu d.

3. teritorijalnu ili geografsku d.

4. matričnu d.

Rezultati su implementacije određene strategije.

Raspon kontrole – broj podređenih menadžera niže razine menadžeru više razine

Specijalizuacija posla – unaprijed definira zadatak

Sl. 2. TIPIČNA FUNKCIONALNA STRUKTURA

Funkcionalna struktura– primjenjuje se kada kompanija ima strategiju proizvoditi jednu vrstu proizvoda ili pružati jednu vrstu usluga na užem tržištu.

	
	Generalni menadžer CEO
	

	
	
	

	
	Pomoćnik CEO
	

	
	
	

	Potpredsjednik za marketing
	
	Podpredsjednik za inžinjering
	
	Podpredsjednik za prodaju
	
	Podpredsjednik za financije

	

	     Prodaja
	
	Inženjering administracije
	
	Planiranje proizvodnje
	
	Financijsko planiranje

	

	
	
	
	
	
	

	    Promocija i                 propaganda
	
	Projektiranje
	
	 Inženjering    proizvodnja
	
	    Opće računovodstvo

	
	
	
	
	
	
	

	   Istraživanje         tržišta
	
	Pakiranje
	
	  Nabava
	
	Računovodstvo troškova

	
	
	
	
	
	
	

	
	
	Kontrola kvalitete
	
	Opća proizvodnja
	
	Kompjuterska obrada


CENTRI ODGOVORNOSTI


Razlikujemo 4 vrste odgovornosti koji se razlikuju s obzirom na razinu autonomije i stupanj odgovornosti menadžera:

1) Centar troškova – odgovornost za troškove u tom dijelu poduzeća. Najniži stupanj autonomije.

2) Centri prihoda – za prihode, troškove i budžetirane troškove šire odgovornosti za prihode i budžetirane troškove.

3) Profitni centri – odgovornost za prihode, troškove, kontribucijsku maržu i profit.

4) Investicijski centri – odgovornost za prihode, troškove, kontribucijsku maržu, profit, stopu povrata kapitala.ajviši stupanj autonomije.

a = profit se ostvaruje, obrađuje (realizira) na razini poduzeća

b,c = funkcionalna struktura, niži raspon kontrole (3-4 menadžera čini raspon kontrole)

Sl. 3. PRODUKTNA ORGANIZACIJSKA STRUKTURA ZA PROIZVODNU FIRMU


Produktna organizacijska struktura: koristi se kada kompanija ima strategiju proizvodnje istovremeno više vrsta različitih proizvoda ili pružanje istovremeno više vrsta različitih usluga na različitim tržištima.

	
	Generalni menadžer
	

	

	Inženjering
	
	radovi
	
	marketing
	
	nabava
	
	financije
	
	Istraživanje i razvoj

	

	Sektor industrijskih strojeva
	
	     Sektor poluproizvoda
	
	Sektor industrijskih proizvoda

	

	prodaja
	
	proizvodnja
	
	prodaja
	
	proizvodnja
	
	prodaja
	
	proizvodnja

	

	inženjering
	
	računov.
	
	inž.
	
	račun.
	
	inž.
	
	račun.


Karakteristika:

· kompleksnija i složenija od funkcije strategije

· ovaj oblik koriste veće kompanije

· 2 su razine odgovornosti:

1. odnosi se na kompaniju kao cjelinu

2. unutarnja organizacija pojedinačnih sektora omogućava proizvodnju jedne vrste proizvoda (organizira se paralelno istovremeno)

a)  poslovne funkcije
centri odgovornosti = centar prihoda      i      centri troškova

                                      marketing                    svi ostali

b)  organizacija sektora = sve zajedno čini profitni centar, pojedinačno centri prihoda, centri troškova

· omogućavaju decentralizaciju, visoku autonomiju

· menadžment organizacija

širok raspon kontrole

9 menadžera niže razine podređeno generalnom menadžeru:


menadžeri poslovnih funkcija


menadžeri sektora


menadžeri profitnih centara


menadžweri centra odgovornosti

Ako su dijelovi kompanije profitabilni onda je i kompanija profitabilna.

GEOGRAFIČKA DEPARTMENTALIZACIJA

GENERALNI MENADŽER

                     


  Potpredsjednik           Podpredsjednik                 Popredsjednik          Podpredsjednik

     za kadrove               za promociju                    za financije               za trgovinu    



         
Podpredsjednik                        Podpredsjednik                          Podpredsjednik

             za Europu                             za Kanadu                                 za USA





proizvodnja                 marketing        proiz.                     mark.         proiz.             mark.

              financije                                     fin.                                 fin.

ORGANIZACIJA TRGOVINE NA MALO


  GENERALNI MENDŽER


  Podpredsjednik          Podpredsjednik              Podpredsjednik           Podpredsjednik

    za kadrove                za promociju                 za financije                  za trgovinu


Podpredsjednik za        Podpredsjednik za      Podpredsjednik za       Podpredsjednik za

ukrštene operacije        zapadne dijelove         Kanadu aktivnosti      Mexiko aktivnost


       Boston                     San Francisco              Montreal                     Mexico City


    Philadelphia               Los Angeles                 Toronto                       Monterey


     New York                                                      Ottawa

MATRIČNA STRUKTURA

· primjenjuje se kada kompanija ima strategiju istovremeno proizvoditi proizvode putem stalnih procesa i paralelno s tim procesima želi uvoditi projekte kao jednokratne procese

Predsjednik upravnog odbora


predsjednik (centar troška)

	
	     Marketing
	Proizvodnja
	Razvoj i istraživanje
	Financije

	
	
	
	
	

	Projekt 1
	
	
	
	

	
	
	
	
	

	Projekt 2
	
	
	
	

	
	
	
	
	

	Projekt 3
	
	
	
	

	
	
	
	
	

	Projekt 4
	
	
	
	



                               

Budući       

Funkcionalni 

projekti             
profesionalizam

-širok raspon kontrole

Projekti – to su jednokratni procesi sa svojim ciljem i zadanim vremenom trajanja (zadan početak i završetak)

Da bi se oni ostvarili primjenjuje se projektna organizacija (traje toliko dugo dok sećuje ne ostvari cilj projekta)

Pr.  Izgradnja hotela – turizam

      Izgradnja pogona – proizvodnja

Omogućuje paralelno ostvarivanje projekata

Projketna struktura- projektna radna grupa

Problem funkcioniranja ove org. je dualna odgovornost (odgovornost za poslovne funkcije i odgovornost za zadatke koje se odnose na projekt).

Kako riješiti problem:  tko i kako će raditi – za linijskog mn. (funkcionalno)




  što i kada će raditi – za projektnog mn.

Funkcionalni mn. – odgovornost za inpute –mn. resursa

Projektni mn. – odgovornost za outpute –mn. biznisa (posla)

RASPON KONTROLE

· Broj podređenih menadžera niže razine menadžeru više razine ili broj neposrednih izvršilaca podređenih menadžeru.

Koncept optimalnog raspona kontrole


                slab


Efekt nadzora

        jak


minimum
optimum

maximum

minimum – 3-5 menadžera podređenih mn. Više razine

optimum – 5-7

maximum – 7-12

Niža razina mn. – širi rasopn kontrole

Viša razina mn. – uži raspon kontrole

Raspon kontrole ovisi o: informacijama (informacijskom sustavu), planiranju (planskom sustavu), kontroli, veličini poduzeća
Top mn. – minimum

Raspon 2  - duboka struktura








Plitka struktura (orkestar)



SPECIJALIZACIJA POSLA


Predstavlja osnovu za podjelu rada u poduzeću. Rad svakog zaposlenog mora biti unaprijed definiran, tako da pojedinac točno zna što se od njega očekuje. 

Kadrovanje (kao f-ja managementa)
( Pojam (staffing = kadrovanje) prethodio pojmu Human Resources Management (HRM). Dinamičke promjene u poduzeću traže da se ljudima posveti pažnja.

Spoznaja: 

· da su ljudski resursi najvažniji resurs poduzeća, te da je efikasno upravljanje ljudskim resursima ključ uspjeha poduzeća,

· uspjeh poduzeća ovisi o uskoj koordinaciji upravljanja ljudskim resursima i drugim resursima poduzeća – usmjerena k ostvarivanju ciljeva poduzeća.

Rezultat ovih spoznaja bio je HRM obilježja:

· akcenat na realizaciji strategije, a ne na njeno formuliranje,

· adaptacija ljudskog faktora strategiji, a ne strategije ljudskom faktoru,

· stupanja razvoja organizacije poduzeća je uzrok, a ne posljedica izabrane strategije,

· akcentiranje suglasja ljudskog faktora s organizacijom i tehnologijom, a ne i njihove suprotnosti.

Sadržaj HRM:

a) regrutiranje,

b) selekcija,

c) obuka i razvoj,

d) procjena performansi,

e) upravljanje kompenzacijama,

f) radni odnos.

a) Regrutiranja kadrova

Planiranje je proces utvrđivanja i iznalaženja potencijalnih kandidata za upraznjene poslove. Prognoza budućih potreba za kadrovima polazi od predviđanja zaposlenjaanalizom ponude i potražnje

Sistematski model planiranja kadrova:



Na osnovu analize mn.pristupa formuliranju strategije razlikuju se 4 tipa:


Postojeći kadrovi
Novi kadrovi

	S1=najjednostavnija strategija
	S2

	S3
	S4=najsloženija


Bez dodatnog

obrazovanja

Uz dodatno

obrazovanje 

           Izvori regrutiranja kadrova:

· interni,

· eksterni.

b) Selekcija kadrova

Postupak izbora regrutiranih kandidata za jedan ili više poslova. Polazi se od zahtjeva posla i traži se kandidat koji tim zahtjevima konvergira

Ghiselli/Brown dva načina:

1) ispituju se osobine, sposobnosti i znanja kandidata koje zahtjeva dotični posao. Zatim se izrađuje rang lista kandidata,

2) ispituju se osobine, sposobnosti i znanja kandidata. Zatim se izrađuje rang lista s obzirom na rezultate u psihološkom istraživanju. 

Moguće je kombinirati oba načina.

Informacijska osnova o kandidatima. Selekcija kandidata i na temelju informacija iz različitih izvora: prijava o zaposlenju, molba, preporuke, upitnik o općim podacima, školske kvvalifikacije, radne karakteristike, banka biografskih informacija, ispitivanje laži(?), medicinski pregled, pokusni rad, testovi, intervju.

Testovi i intervjui imaju posebno značenje:

Odluka o izboru: kritična etapa u procesu selekcije između više kandidata. Bitno je što kandidat ''može'' i što ''hoće''





X
= Performanse posla

''MOŽE'' – testovi
''HOĆE'' – intervju

Ovo je preliminarno ispitivanje, definitivnu odluku donosi menadžment.

c) Obuka i razvoj kadrova

Priprema za zanimanje ili specifične vještine, manje orjentirana na osobu, a više na posao. Obuka je od važnosti za poduzeće i pojedinca.

Potreba: tržišna orjentacija, promjene u organizaciji, materijali, proizvodi...

Cilj: razvijanje radnih navika, motivacija, metode rada i pozitivnog sustava prema radu.

Proces obuke: složen niz aktivnosti.


[image: image1]
Metode obuke:

Ključan element procesa obuke

1. Metode obuke menadžerskih kadrova (na poslu i izvan poslova)

2. Metode za obuku menadžerskih kadrova

2.1. metode obuke na poslu

· Poučavanje: ulogu instruktora ima nadređeni; najčešći oblik, koristi se kod najviše razine menadžmenta,

· Dodjeljivanje zamjenika (pomoćnika): zamjenik preuzima dio delegiranih poslova od strane menadžera,

· Rotacija posla: kandidat mjenja različite poslove,

· Lateralni transfer: specifičan oblik rotacije po strukturi org (voditelj montaže – voditelj servisa),

· Dodjeljivanje projekata i odbora: kandidati se dovode u poziciju da vode,

· Prisustvovanje sjednicama štaba: kandidat se dovodi u situaciju da raspravlja i odlučuje o problemima.

Dinamičnost SWOT analize: dinamički prikaz kritičkih raspodjela pokazat će kako se poduzeće ponašalo u prošlosti, zatim kakvi su mu izgledi u budućnosti.

2.2.  Obuka izvan posla.

Metoda studija slučajeva – simulira se stvarna situacija iz prakse (prepoznavanje problema, davanje rješenja).

Metoda obuke u ''košari'' – podjele se dokumenti i nakon što se prouče polaznici predlažu odluku.

Metoda menadžment igara – polaznici igraju određenu ulogu u primjeru poduzeća.

Grupa diskusija – polaznici se okupe na istoj sjednici da bi raspravljali o predmetu.

Metoda igranja uloga – simulacija uloga pojedinca u zada noj situaciji – cilj, situacija, uloga.

Metoda laboratorijske obuke – da razvija senzitivnost polaznika usmjereno na vlastito poduzeće.

Metoda modeliranja ponašanja – kako da se postavi u odnos na realne probleme.

( Razvoj kadrova

UŽI pristup u odnosu na obuku i orjentiran na karijere pojedinaca. Razvoj kadrova obuhvaća kretanje velikog broja kadrova kroz različite organizacijske položaje, te identifikacija budućih potreba za kadrovima.

(  Planiranje razvoja kadrova:

· Utvrđivanje potreba (kadrova men i nemen) – podudarnost individualnih i organizacijskih potreba razvoja kadrova,

· Stvaranje klime (karijera) – bonitet opće klime u poduzeću i kadrovska politika kao dio ukupne politike,

· Utvrđivanje performanci posla (planiranje karijere, osposoblj. pojedinca) – poznavanje performanci svakog posla, opis i specifikacije posla,

· Utvrđivanje individualnih performanci – najvažnija etapa: napredovanje, nastaviti ili prekinuti,

· Plan napredovanja – Plan ( rezultanta ) svih navedenih aktivnosti; izrađuju se odgovarajući programi koji se odnose na proces napredovanja.

d) Procjena performanci
-  je postupak kojim se
· Procjena karakteristika zaposlenih i kako se one manifestiraju,

· Princip koliko pojedinac posjeduje performance posla,

· Procjena kako pojedinac posjeduje performance posla.

Procjena se vrši:

a) Sintetički – opća vrijednost zaposlenog na poslu,

b) Analitički – dekompozicija opće vrijednosti, ocjena svakog segmenta i zbroj

Bitna karakteristika je sposobnost učenja.

Pr. Lučev – Singer

- sposobnost rada
- kooperativnost

- kvaliteta rada
- samostalnost

- poznavanje posla
- sposobnost za učenje

- inicijativa
- sposobnost vođenja

- mogućnost prosuđivanja
- izgledi za napredovanje

- sigurnost
- radni staž

- fizička kondicija
- stav prema poduzeću

- ličnost radnika
- prihvaćanje odgovornosti

- prilagodljivost
- marljivost

- interes
- samopouzdanje

- mogućnost razvitka

S povećanjem broja karakteristika ne raste i valjanost ocjene. Procjena performanci je vrlo široko područje i omogućava lociranje uzorka, tako i planiranja mjera.

Upravljanje poboljšanjem performanci važna je aktivnost upravljanja ljudskim resursima. Sve ove metode orjentirane su na to da učine čovjeka sposobnim i valjanim.

e) Upravljanje kompenzacijama

Podrazumjeva se; ukupne naknade u novcu, materijalne i nematerijalne naravi. Plaća je najznačajniji oblik kompenzacije (svota novca koju je poslodavac dužan isplatiti osobi u radnom odnosu (za rad).
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Visina plaće podložna je velikom broju čimbenika; ključni su: vrijednost radne snage, odnos između ponude i potražnje, utjecaj sindikata, utjecaj države, radni učinak, poslovni uspjeh poduzeća.

Vrijednost radne snage = društveno potrebno radno vrijeme za njezinu normalnu reprodukciju.

Menadžmentske kompenzacije.

U tržišnoj ekonomiji im se posvećuje posebna pažnja. Razlikuju se:

· menadžerska plaća – iznad 50% svih kompenzacija, utvrđuje se u fiksnom iznosu ugovorom,

· bonusi ili premije, dodatak za ostvarenu uspješnost poslovanja,

· odgođena kompenzacija – isplata se odgađa za određeno vrijeme (novčana ili u dionicama)

Primjer:

	ELEMENTI
	USD
	%

	1. Plaća
	271,400
	55,4

	2. Bonus
	129,100
	26,35

	3. Odgođene kompenzacije
	25,000
	5,10

	4. Vrijednost stok-opcija
	50,000
	10,29

	5. Ostale kompenzacije
	14,000
	2,86

	UKUPNO
	489,500
	100


f) Radni odnosi

- veze zaposleni i poslodavci,

- prava i obveze po osnovi rada,

- individualni ugovor,

- kolektivno pregovaranje na:


- razini poduzeća,


- razini grane,


- nacionalnoj razini.

Kolektivni ugovor

· Plaće: visina, način utvrđivanja, stimulacije, prekovremeni rad, premije, naknade za slučaj otpuštanja;

· Radno vrijeme: trajanje, dani odmor, plaćeni god. odmor, klizno radno vrijeme;

· Zaštita rada: obuka iz zaštite, sredstva zaštite, naknade za uvjete rada, beneficirani staž; 

· Pravo na osnovi radnog staža: napredovanje, promocija na više radno mjesto, stabilnost zaposlenja, plaća; 

· Socijalna zaštita: penzije, osiguranje za slučaj bolesti, nesreće ili nezaposlenosti;

· Disciplinske ovlasti poslodavaca: ograničenja prava poslodavaca u pogledu premještaja , izricanja disciplinskih mjera.

· Sindikalna sigurnost: prednost članova sindikata pri zapošljavanju, obveze poslodavaca na prigovore isključivo s većinskim sindikatom i dr.

Vođenje

U literaturi postoji više definicija vodstva, ali smatra se prihvatljivom definicija Koontza i Weihricha (1990. str. ?) koji navode da je vođenje ''umjetnost ili proces utjecaja na ljude tako da oni spremno i s entuzijazmom teže k ostvarivanju grupnih ciljeva.''

Kad organizacija utvrdi koji su njezini ciljevi i raspolaže s odgovarajućim kadrovskim i materijskim resursima, vođenje postaje najvažnija funkcija managera.

Analizirajući management i liderstvo u članku ''što je management'' Sikavica (1992 str.17) navodi da bi se ''odnos rukovođenja'' vođenja prema managementu mogao prikazati kao odnos podskupa prema skupu. To znači da je vođenje podskup mangementa (kao skupa).

Očito je da svaki manager nije i ne može biti lider, ali ni svaki lider nije manager. Vođenje je proces utjecaja na ljude da bi se usmjerila njihova snaga na postizanje ciljeva. Da bi razumio grupu manager mora imati spoznaju o osobinama pojedinaca, ????? ponašanju i neformalnoj organizaciji. 

Vođe i manageri

Ako žele stvoriti okružje u kojem će suradnici raditi sa zanimanjemmoraju uspješno odgovoriti na problem motivacije pojedinaca

Komunikacije su od središnje važnosti za upravljanje.

Stil vođenja

Manager time direktno ili indirektno utječe na motivaciju suradnika, međuljudske odnose, zadovoljstvo i rezultate rada.

Stil vođenja: ponašanje managera, oblici, komuniciranje i djelovanje u ophođenju sa suradnicima.

Stil vođenja izražava se u tome: 

· na koji način manager stimulira suradnike na izvršenje zadatka,

· kontrola rezultata njihova rada.

Tri temeljna stila

1. Autokratski,

2. Demokratski,

3. Laissez-fair.

Neki autori navode podjelu na :
- mješoviti stil,



- Likertov stil.

AUTOKRATSKI STIL (manager prevladava, dominira, utječe)

Primjena ovog stila vođenja omogućuje vođi potpunu vlast i koju obično neograničeno koristi. Vođa samostalno djeluje u hitnim slučajevima. Samo vođa ima određena saznanja i čvrsto je ustoličen na svojoj poziciji. Sljedbenici su ovisni o vođi irjetko ih se traži da daju svoje mišljenje. Radnu situaciju karakteriziraju jaka disciplina, snažna kontrola, posebno kontrola troškova. Ovaj stil vođenja pogodan je za primjenu kod niske kvalifikacijske strukture sljedbenika. Ukoliko se autokratsko vođenje ekstremno ili prečesto koristi, može rezultirati slabom komunikacijom, krutošću djelovanja, sporom adaptacijom na promjenjive uvjete i razvoju poduzeća.

MANAGER



ABCD



- podređeni, izvršioci, suradnici, sljedbenici

A        B       C      D 

DEMOKRATSKI STIL (značajniji)

Kod primjene ovog stila vođa ima ograničenu vlast i autoritet. Tim može odbiti njegov autoritet i može ga nadgledati?. Ima ograničenu mogućnost davanja sankcija

Sljedbenici očekuju da kontroliraju neke metode koje koriste vođe. Ovaj stil vođenja pokazat će se efikasan kod tzv. ''srednje klase'', a to su lječnici, inžinjeri, znanstvenici i sl.. Radnu situaciju karakterizira ''kišobran'' ciljeva koji se razumiju i uključuju podjelu odgovornosti za njihovo ostvarenje. Ponekad uključuje stvarne ili potencijalne rizike. Demokratski stil vođenja omogućava timski rad u realizaciji ciljeva. Prečesto korištenje demokratskog stila može rezultirati gubitkom sposobnosti individualne inicijative, a također može rezultirati sporim donošenjem odluka.



B


A
O
C



D

ABCD- članovi tima, sljedbenici, suradnici

O – manager

Sljedbenici djeluju u okviru određene koncepcije, raste stupanj individualne slobode.

LAISSEZ – FAIR STIL (stil odriješenih ruku)

Karakteristika l-f stila vođenja je da vođa nema vlast da prisili sljedbenike na akciju. Mandat vođe se određuje prema zadovoljstvu grupe. Vođa ne može davati sankcije sljedbenicima i ne posjeduje neka specifična saznanja u odnosu na znanja sljedbenika. Sljedbenici imaju više vlasti od vođe, ne vole naređivanja i pružit će otpor onome što ne prihvaćaju. Sami biraju ciljeve i metode rada i labavo su organizirani

Radnu situaciju otežava stanje koje nema jasno izražene svrhe osim one što odabere pojedinac. Nema strukture vođenja.



MANAGER




A
B

C
D
E

ABCDE – sljedbenici, suradnici.

-  Mješovit stil: Likertovi sustavi vođenja

-  Teorije motivacije

KONTROLA

· Kada bi se svi planovi u poduzeću besprijekorno provodili ne bi bilo potrebno govoriti o kontroli

· Zbog djelovanja vanjskih i unutrašnjih faktora dolazi do odstupanja od planova, a to zahtjeva odgovarajuću kontrolu odstupanja.

Stilovi vođenja:
- Mješoviti sustav i likertovi sustavi vođenja (pročitati u knjizi)




- Teorije motivacije i motivacijske tehnike (novac, participacija)

Funkcija kontrole je veličina odstupanja:

· kontroliranje kao menadžerska funkcija predstavlja mjerenje i korekciju obavljanja poslova podređenih u postizanju ciljeva i realizacije ostvarenih planova. To je dakle, funkcija svakog menadžera od predsjednika do preradnika

· kontrola TOP i Viših menadžera je toliko naglašena da se dobiva utisak da na nižim razinama kontrola uopće i nije potrebna

· kontrola je druga strana medalje planiranja. Prvo menadžeri planiraju, zatim planovi postaju standardi prema kojima se mjere određene akcije.

Proces kontrole:
· bez obzira gdje se realizira može se svesti na 3 koraka:

1. postavljanje standarda

2. mjerenje rada prema ovim standardima

3. ispravljanje devijacija (odstupanja) od svih standarda i planova.

· standardi predstavljaju pretpostavku za bilo kakvo procjenjivanje. Ukoliko se kontrola smatra usmjeravanjem ili reguliranjem planova, treba postojati unaprijed postavljen cilj prema kojem su usmjereni napori plana.

Utvrđivanje standarda:

· planovi se razlikuju u detaljima i složenosti i budući da menadžeri ne mogu obično sve kontrolirati, utvrđuju se specijalni standardi.

· standardi su prema definiciji kriteriji za ocjenjivanje uspješnosti poslovanja

· omogućavaju da menadžeri dobivaju signale kako posao teče bez njihovog kontroliranja svake aktivnosti u realizaciji plana.

Sustavi kontrole:

U literaturi o menadžmentu većina autora navodi 3 sustava kontrole i to:

1. kontrola kao sustav povratne veze (feedback system)

2. sustav kontrole na bazi pravovremenih (real time) informacija

3. sustav kontrole usmjeren prema budućnosti (feedbackforward system)

Kontrola kao sustav povratne veze

Menadžerska funkcija je obično viđena kao sustav povratnih veza (feedback system) koji je sličan po djelovanju kućnom teromstatu. Proces povratne veze uključen u kontrolu prikazuje na sl.1:


Sl.1. kružni tijek "feedback" kontrola






Tehnike kontrole

Najznačajnije tehnike kontrole, kako navodi Fulner; su: budget, break-even analiza, analiza omjera i stope povrata uloženog kapitala. Pored navedenog značajno je naglasiti važnost subjektivne kontrole menadžera, kao i potrebu definiranja granica kontrole.

Budget:

· najšire korišteno sredstvo menadžerske kontrole

· budgetiranje je formuliranje planova za određeni vremenski period izražen u brojkama.

· budgeti su izvještaji o predviđenim rezultatima izraženi u financijskim veličinama-kao prihodi i rashodi i budget kapitala, budgeti direktno utrošenih radnih sati, materijala i fizičkog obujma prodaje ili proizvodnje. Budgeti predstavljaju pretvaranje planova u novčane jedinice.

Tablica 1.

	
	Mjesečni volumen prodaje

	
	$ 575
	$ 875

	Stavke troškova:
	
	

	Materijal
	184
	280

	Direktni rad
	70
	106

	Ostali troškovi proizvodnje
	150
	174

	Troškovi proizvodnje
	404
	560

	Inženjering
	35
	40

	Istraživanje i razvoj
	10
	12

	Prodaja i propaganda
	64
	75

	Administrativni troškovi
	60
	66

	Ukupni troškovi
	573
	753

	Profit
	$ 2
	$ 122

	Profiti u odnosu na prodaju %
	0,3%
	14,0%


Izvor: H, Konte, C. O'Donnel: op.cit., pod 2, p.663

Menadžersko odlučivanje

1. Uvod

2. Proces rješavanja problema; odlučivanje-tehnike

3. Proces odlučivanja u poduzeću 

4. Donošenje odluka

5. Klasifikacija odluka

6. Odlučivanje u Japanu

Teorija odlučivanja

NIVOI ODLUČIVANJA









	STRATEGIJSKI (br. u poduzeću je relativno

mali ali su najznačajnije i najsloženije u upravljanju)

	TAKTIČKI (odnose se na period od 1-5 godina, ima ih više u odnosu na strategijske)

	OPERATIVNI (br. operativnih odluka je velik ali značenje manje)

	NIVOI RADNIH OPERACIJA (najniža razina, i najveći je broj i manje značajan od odluka

donesenih na višim nivoima)




Odlučivanje – umjetnost ili tehnika






· mogu li se kompleksni problemi jednostavno riješiti?

· rješavanje kompleksnih problema zahtjeva niz dobrih potencijalnih ideja pa makar one ne bile kolosalne. Samo kompozicija nizda parcijalnih rješenja uz kreativno kvantitativni pristup može dati pomak prema teoriji poslovnog odlučivanja u budućnosti. Pođimo od izreke da i najduži put počinje prvim korakom

Proces rješavanja problema

Proces počinje uočavanjem problema koji treba biti predmet odlučivanja. Da li donosioc odluke vidi problem?

Četiri tipa donosioca odluka:

1. Tip koji ne zna da ne zna

2. Tip koji zna da ne zna

3. Tip koji ne zna da zna

4. Tip koji zna da zna

Vjerovatnoće:

· Da dosnosioc odluke počinje proces odlučivanja bez jasne slike o biti problema

· Mogućnost da se problem uveća

KVALITETA I BRZINA REAGIRANJA = na nastali problem zavise od: položaja i karakteristike onoga tko uočava problem, od iskustva, školske spreme, vlastite sklonosti, širine horizonta gledanja, načina razmišljanja, namjere i motivacije onoga tko uočava problem.

Treba razlikovati dva pojma: Nastajanje problema i uočavanje problema

SUBJEKTI ODLUČIVANJA:

a) bez iskustva formuliranju probleme pesimistički

b) kad čovjek s pretjeranom hrabrošću – misli da sve može.

Brojni autori ističu četiri okolnosti koje utječu na definiranje problema.

1) Položaj i horiznost gledanja onog tko uočava problem

2) Želja i osjećaj potrebe da se rješi određeni problem, relativna važnost problema

3) Stupanj rizika ili neizvjesnosti

4) Iskustva onog tko treba da definira problem

Uočavanje problema









STVARNI PROBLEMI

	Koord.

market.
	
	

	
	Šef prodaje
	

	
	
	Referent prodaje


Što je ustvari problem odlučivanja

(  Teorija pripremanja odluka polazi od osnove pretpostavke da donosilac odluke želi da postigne neki cilj. Imajući u vidu svoj cilj, on treba izbrati akciju.

ODLUKE – specifična akcija koja je odabrana od nekoliko raspoloživih ili koja zadovoljava prethodno postavljena očekivanja

ODLUČIVANJE – proces stvaranja odluke. Pod problemom odlučivanja podrazumijevamo izbor jedne od raspoloživih akcija koja će osigurati postizanje ciljeva poslovanja.

Odlučivanje

Odlučivanje – odabir smjera djelovanja između više alternativa

Plan resursa – dokument, određeni alat kojim se planiraju određeni resursi

Odluka o angažiranju resursa.

Proces donošenja odluka:

1. Stvaranje pretpostavki 

2. Ustanovljenje alternativa

3. Vrednovanje alternativa 

4. Izbor alternativa i donošenje odluke

Odabiranje alternativa

3 načina






















































	

	  U užem smislu

	  U širem smislu

	  Konflikt (oponentaktivan) 


IZVJESNOST – situacija kada su menadžeru poznati svi faktori za odlučivanje i donošenje odluka

RIZIK – složenija situacija odlučivanja: kada je menadžeru poznat samo dio faktora koji utječu na donošenje i realizaciju odluka (srednjeročni vremenski period)

NEIZVJESNOST – najsloženija situacija odlučivanja: menadžeru nje poznat ni pretežni dio faktora koji će utjecati na realizaciju odluke. Najveći broj pogrešaka odluka.

Konflikt = jaka konkurencija na tržištu (u interesu suprotne kompanije, a na štetu naše

kompanije). Primjer vojne doktrine (jedna strana donosi odluke koje će biti superiornije suprotnoj strani)

Suvremen pristup odlučivanju:

TEHNIKE:

1. analiza rizika

2. stablo odlučivanja

za donošenje optimalnih odluka

3. teorija preferencije

1. Analiza rizika 

znati veličinu i prirodu rizika

	Stopa prinosa
	0
	10
	20
	30
	40

	Vjerojatnost
	0,90
	0,80
	0,65
	0,50
	0,30

	Ostvarenja
	
	
	
	
	

	Stope
	
	
	
	
	


(pr. = uvođenje novog proizvoda)

Menadžer = vjerojatnost ostvarenja manja ( teže donosi odluke ( viši stupanj rizika

2. Stablo odlučivanja

















Točka odlučivanja




Nastup šansi

Analiza toka "stablo" 

· točke odlučivanja

· nastupe šansi

· vjerojatnost 

Stablo odlučivanja s vjerojatnosti

Primjer: Štediša A ima u banci depozit 100.000 $ s kamatom 8% godišnje. Jednog dana dobije ponudu da kupi kafić koji košta točno 100.000 $ i ostvaruje siguran profit od 20%

Analiza alternativa – Tablica profitabilnosti 

Situacija


Ne činiti ništa


Investirati

Bez konkurencije

8%=8000$


20%=20000$

S konkurencijom

8%=8000$


  5%=  5000$

Izračunati vjerojatnost

U našem primjeru investicije uložene u kafić:

- štediša A je mogućnosti da se pojavi konkurencija pridružio vjerojatnost 0,2 prema tome mogućnost da se ne pojavi konkurencija je 0,8

Situacija

Ne činiti ništa

Investirati

Vjerojatnost

Bez konkurencije
8%= 8000$

20%=20000$

0,8

S konkurencijom
8%= 8000$

  5%=  5000$

0,2

Očekivane vrijednosti izračunavamo:

1.) Ne činiti ništa

Rezultati vjerojatnosti


Bez konkurencije

8000 X 0,8 = 6400


S konkurencijom

8000 X 0,2 = 1600


Očekivana vrijednost


       = 8000

2.) Investirati

Rezultati vjerojatnosti

Bez konkurencije

20000 X 0,8 = 16000

S konkurencijom

  5000 X 0,2 =   1000
Očekivana vrijednost


         = 17000

Bez obzira na sve, dobivene vjerojatnosti nisu nikakva garancija da će se stvari razvijati upravo na takav način, pa je na kraju Walter donio slijedeće zaključke:

· da su izračunate vrijednosti točne onoliko koliko su dobre njegove procjene odgovarajućih vrijednosti

· da je uvijek moguće da konačni rezultat bude ona najgora varijanta.

Stablo odlučivanja

Uobičajeni način prezentiranja analize mogućih poslovnih alternativa je putem dijagrama. Koristeći se navedenim primjerom napravili smo slijedeći dijagram koji se zove STABLO ODLUČIVANJA.
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Glavni krakovi

  Točke ishoda











   Događaji

3.) Teorija preferencije

Krivulje preferencijala ili osobnog rizika






krivulja statističke vjerojatnosti











kockarova krivulja


          0    NISKA               VELIČINA                      VISOKA



           PREUZETOG RIZIKA
Proces odlučivanja u poduzeću 
- prikaz proces odlučivanja





1. INCIJATIVA je poticajna faza jer u njoj nastaju prve aktivnosti vezane za donošenje odluka. Ona ne znači samo jednostavno predlaganje odluka, već je misaoni proces sastavljen od nekoliko aktivnosti: identifikacija problema, traženje rješenja i pokretanje prijedloga za rješenje problema

2. PRIPREMA ODLUKA = mora osigurati kvalitetnu podlogu za donošenje odluka, omogućiti definiranje alternativna i izbor jedne od alternativa

Postupak pripreme odluka












3. DONOŠENJE ODLUKA: naziva se odlučivanje u užem smislu. U ovoj fazi nosioci odlučivanja obavljaju izbor alternativa, odabiru jednu alternativu i o tome donose odluke.

4. IZVRŠENJE ODLUKA: njihova zajednička karakteristika je u tome da sadrže zadatke, nosioce, rokove, potrebna novčana ulaganja i očekivane financijske rezultate ako se radi o investicijskim odlukama

rizik %





  t

5. NADZOR: nad izvršenjem odluka čini vezu između subjekata odlučivanja i izvršilaca odluka.

Donošenje odluka

Cilj ( rješenje problema

Cilj odlučivanja ( donošenje odluka

Umjetnost odlučivanja:

· da se ne donose odluke o trenutno nebitnim pitanjima

· da se ne donose odluke koji se ne mogu izvršiti

· da se ne donose odluke koje trebaju donijeti drugi

KVALITETNE ODLUKE ( zasnovane na dobroj informaciji

Procesi koji vode odluci zahtijevaju:

· izbor informacija

· visoki stupanj intuicije i razmišljanja

Menadžeri moraju:

· prihvatiti odgovornost za posljedice odluka koje su donijeli

· "plašiti" se donošenja loših odluka 

· izbjegavati donošenje brzih odluka u zadnji tren

Veliki broj odluka u poduzeću predstavlja rizik da neke odluke mogu biti pogrešne.

Prekomjerni broj odluka i velika brzina ( slaba organizacija

Da bi se to postiglo u smislu org. rada odluka mora sadržavati:

· subjekt, objekt, strukturu ili sistem na koji se odluka odnosi i koji treba odluku da realizira

· aktivnosti koje treba izvršiti radi njene realizacije

· sistem ciljeva koje treba ostvariti kroz realizaciju konkretnih zadataka

· skup ograničenja ili limitirajućih faktora koji se najčešće definira sistemima jednadžbi i vektora

· termini, rokovi, prostorni i vremenski te drugi zavisni resursi za ostvaranje odluka

· sistem materijalno-tehničkog, financijskog osiguranja realizacije odluke



PROGRAMIRANE i NEPROGRAMIRANE ODLUKE

ORGANIZACIJSKA


PRIRODA


PRIRODA

HIJERARHIJA


PROBLEMA


ODLUČIVANJA

NAJVIŠA RAZINA




        NESTRUKTURNE ODLUKE
NEPROGRAMIRANE ODLUKE








NAJNIŽA RAZINA





STRUKTURNE
        
PROGRAMIRANE





ODLUKE
       
ODLUKE
Klasifikacija odluka

Ako se promatraju strukturni problemi odlučivanja moguće je slijedeća klasifikacija odluka:

1. S obzirom na važnost zadatka:

· osnovne odluke

· dopunske odluke

· operativno ili radno procesne odluke

2. Prema razini, hijerarhiji i ukupnom utjecaju na stanje sistema odluke mogu biti:

· strateške – odluke najviše razine, odnose se na sistem u cjelini. One služe kao osnova za druge odluke i dugoročno ispoljavaju utjecaj na sistem. Najčešće se odnose na programiranje razvoja za potrebe upravljanja i rukovođenja

· taktične i operativne – osiguravaju realizaciju strateških ciljeva

3. Prema sudionicima donošenja odluka mogu biti:

· Individualne

· Grupne

· Kolektivne

4. S obzirom na stupanj kreativnosti odluke mogu biti:

· Rutinske

· Inovacijske

5. S obzirom na situaciju:

· Odluke o situacijama statičkog karaktera

· Odluke o situacijama dinamičkog karaktera

6. S obzirom na mogućnost modeliranja kvantifikacije:

· Odluke za koje se postupci mogu modelirati

· Odluke za koje se postupci ne mogu modelirati

7. Prema veličini utjecaja slučajnih faktora odluke se mogu donositi u situacijama:

· Determinističkog karaktera

· Stohastičkog karaktera

8. S obzirom na odnos donosioca odluka i okruženja:

· Nekonfliktne odluke (protiv prirode ili razumnog konkurenta)

· Konfliktne odluke (protiv razumnog konkurenta u direktnom sukobu)

9. S obzirom na pouzdanost (vjerojatnost) poznavanja budućeg stanja, odlučivanje može biti:

· Odlučivanje pri sigurnosti – to su situacije odlučivanja u kojima donosilac odluka zna sa sigurnošću stanje (prirode, sistema i okruženja) u vremenu za koje se odluka donosi

· Odlučivanje pri riziku – podrazumijeva situaciju odlučivanja u kojima postoji više relevantnih stanja čija su nastupanja i efekti na neki (subjektivan, objektivan) način poznati donosiocu odluke

· Odlučivanje pri neodređenosti – to je odlučivanje kada su buduća stanja nepoznata, a nema informacija na osnovu kojih bi se mogla odrediti vjerojatnost njihovog nastupanja

10. S obzirom na teorijske podloge koje se koriste za modeliranje procesa odlučivanja, odluke se mogu donositi na osnovu

· Linearnih i nelinearnih modela operacijskih istraživanja

· Modela dinamičkog, kompromisnog i heurističkog  programiranja

· Modela teorije igara

· Modela višekriterijske analize

· Statističkih modela

· Simulacijskih modela

· Teorije prepoznavanja oblika

· Ekspertnih modela

· Neparametarskih modela i dr.

Na osnovu iznesenog može se konstatirati da odluke trebaju predstavljati «kremu» misaonog rada donosioca odluke i najvažniji rezultat procesa odlučivanja. U svakom racionalnom postupku donošenja odluka u određenoj mjeri uključeni su subjektivnost, intuicija i procjena donosioca odluka bez obzira da li on poznaje i primjenjuje teoriju odlučivanja.

Odlučivanje u japanskom poduzeću

Za Japance je shvaćanje problema najvažniji element procesa odlučivanja, tj. odlučiti da li negdje postoji problem i u čemu (faze pripreme procesa odlučivanja), dok je u zapadnim zemljama najznačajnije donijeti odluku (faze donošenja odluka).

Tri specifičnosti japanskog upravljačkog stila:

1) MARUGAKAE – znači totalnu odgovornost i interes svih u poduzeću, a pretpostavlja se da su sve poduzete aktivnosti u korist zaposlenih (permanentna zaposlenost)

2) NEMAWASHI – smatra se procesom preliminarnog raščišćivanja sa svim uključenim grupama prije nego je neki posao ili odluka poduzeta. Kada je odluka donesena onda ima podršku (usprkos i ponekad ponekom neslaganju) od strane svih članica organizacije

3) RINGI – znači akt upotrebljavan u procesu odlučivanja. Ustvari riječ je prijedlogu koji prolazi organizaciju i angažira puno ljudi. To rezultira:

a) postignutim konsenzusom

b) potpuno raspoređenom odgovornošću po cijeloj organizaciji

Idejni prikaz Ringi sistema odlučivanja:

	Put traženja suglasnosti za prijedlog


	
	Put traženja potvrde prijedloga

	
	zaposleni
	


Osnovna značajka Ringi odlučivanja je u tome da angažira cjelokupni rukovodeći kadar na svim razinama, a odluka je donesena na osnovi suglasnosti svih organizacijskih dijelova poduzeća koje prijedlog dodiruje. Kako dobro u Ringi sistemu smatra se to što stvara odgovarajuću informiranost u org., omogućuje pravovremeno prilagođavanje svim promjenama koje nastaju poslije izvršavanja odluka i smanjenja ili čak otklanjanja eventualnih otpora radnih grupa u fazi realizacije. Ovim sistemom dana je mogućnost mlađim i stručnim kadrovima na nižim hijerarhijskim razinama da pokažu svoju inicijativnost i kreativnost. 

Model funkcioniranja poslovnog sistema s aspekta odlučivanja:


	Malo
	Veliko
	Ogromno





















































SUSTAVI PODRŠKE ODLUČIVANJA

 Namjena: povećanje učinkovitosti procesa odlučivanja

Usporedba MIS i DSS

	MIS
	DSS

	- usmjerenost na strukturirane zadatke i rutinske odluke (npr. korištenje pravila i procedura odlučivanja)
	- usmjerenost na polustrukturirane zadatke, koji iziskuju menadžersko prosuđivanje

	- naglasak na pohranjivanje podataka
	- naglasak na manipulaciju podacima

	- menadžeri često imaju samo posredan pristup podacima
	

	- oslanjanje na kompjutorske stručnjake
	- oslanjanje menadžera na vlastiti sud

	- moguće je da pristup podacima iziskuje čekanje dok menadžer dođe na red
	- izravni pristup podacima i kompjuterima

	- menadžer MIS-a ne razumije u potpunosti prirodu odluke
	- menadžer poznaje ambijent odlučivanja

	- naglasak na efikasnost
	- naglasak na učinkovitost


STRATEGIJSKI MENADŽMENT

1. Uvod

2. Definicija

3. Model strategijskog menadžmenta (faze)

1) faza: FORMULIRANJE STRATEGIJA

2) faza: IMPLEMENTACIJA STRATEGIJE

3) faza: EVOLUCIJA I KONTROLA STRATEGIJE

Da bi poduzeće moglo upravljati svojim razvojem i oblikovati svoju budućnost u uvjetima neizvjesnosti, ono mora primjenjivati strategijski menadžment.

Definicija: 

( PROCES UPRAVLJANJA SVIM RESURSIMA, INTERNIM I EKSTERNIM ČIMBENICIMA POSLOVANJA U CILJU RAZVOJA KONKURENTSKE PREDNOSTI I DUGOROČNIH PERFORMANSI PODUZEĆA.

Osnovni zadaci:

a) razvoj koncepta i misije poslovanja

b) transformacije misije u specifične dugoročne i kratkoročne ciljeve

c) razvoj strategije pomoću koje će se ostvariti zacrtane performanse

d) efikasna i efektivna implementacija i provođenje odabrane strategije

e) vrednovanje učinaka, revidiranje situacija i iniciranje kolektivnih postupaka u području misije, ciljeva i strategije, te implementacija s aspekta promjenjivih uvjeta, novih ideja ili novih mogućnosti

Suvremeni strateški izazovi

Menadžment neprestano traga za novim čimbenicima uspješnosti. Pri tom se suočava sa strategijskim izazovima. Oni iz temelja mijenjaju ne samo gospodarstvo, već i sveukupnu scenu.

1) Deset recentnih strategijskih izazova:

2) ubrzana stopa promjena

3) intenziviranje konkurencije

4) globalizacija poslovanja

5) snažne tehnološke promjene

6) promjene u broju, strukturi, profitu i očekivanju zaposlenih

7) oskudnost resursa

8) tranzicija industrijskog društva u društvo znanja

9) nestabilni tržišni i ekonomski uvjeti

10) rastući zahtjevi  kostituenata 

11)  kompleksnost strategijskog okruženja

Strategijski izazovi zahtijevaju strategijsko mišljenje, koje podrazumijeva ispitivanje i analizu budućih situacija i formiranje strategija za te situacije.

Model strategijskog menadžmenta (faze)

I   FAZA: ODABIRANJE STRATEGIJE

      Realizacija dugoročnih ciljeva

FAZE = kako odabrati odgovarajuću strategiju

Poduzeće treba realizirati dugoročne ciljeve

1 faza = utvrditi "kakvu POZICIJU zauzima poduzeće"

2 faza = kakvu poziciju želi zauzimati?


      Kada želi tu poziciju dostići?

povrat 

kapitala  

 (%)     25





PLANIRANI POVRAT KAPITALA

            24                                 PODUZEĆE A

                                           PODUZEĆE B

             2



SADA



5 godina

vrijeme

Dugoročno planiranje, eksploatacija – ono što bismo željeli

povrat 

kapitala  

 (%)     25





PLAN

            12

             




"ne činiti ništa novo"



SADA



5 godina

vrijeme

Prognoza: izjava o tome što će se dogoditi ako se nastave trenutni trendovi

3 faza = što ne možemo poduzeti?

· spisak beskonačan

· moguć spisak glavnih ograničenja       

1) Interno generirana ograničenja

· svjesno sastavljanje pravila

· poduzeće odbija kupovati dijelove od određenog dobavljača ili odbija da prodaje svoje proizvode kupcu

2) Eksterno ograničenja

· najčešće proizlazi iz zakona zemlje: građanska regulativa, kemijske tvari…

4 FAZA = kako popuniti prazninu?

(  3 grupe STRATEGIJA
1) Strategija poboljšanja poslovanja

· bolje obaviti postojeće aktivnosti

· procjena internih prednosti i nedostataka

· unaprjeđenje postojećih operacija neće spriječiti silaznu putanju

efikasnost








UNAPRIJEDITI EFIKASNOST







   NE UNOSITI NIŠTA NOVO









Godine

           2)    Strategija ekspanzije

- prelazak na novo tržište da bi se povećala prodaja postojeće palete proizvoda ili usluga ili razvijanjem novih proizvoda ili usluga koji se pokušavaju prodati na postojećem tržištu.

3) diverzifikacija

- uvođenje novog proizvoda na nova tržišta uz istovremeno zadržavanje postojećih.

Jedina moguća za efikasne organizacije da popune "prazninu" i ostvare ciljeve (obim neograničen vremenom)

Tri grupe strategija (dijagram)

a) strategija poboljšanja poslovanja

b) strategija ekspanzije

c) diverzifikacija

	
	POSTOJEĆA

TRŽIŠTA
	NOVA

TRŽIŠTA

	POSTOJEĆI

PROIZVODI
	UNAPRIJEDITI
	TRŽIŠNA

EKSPANZIJA

	NOVI

PROIZVODI
	EKSPANZIJA PALETE

PROIZVODA
	DIVERZIFIKACIJA


II  FAZA : IMPLEMENTACIJA STRATEGIJE

Izabrane strategije moraju se ugraditi u svakodnevno poslovanje:

· točno odrediti nosioce aktivnosti i način provođenja

· angažirati srednje i niže razine menadžmenta

· operacionalizirati strategiju kroz njezinu razradu na planove, programe, budžete i procedure

Strategija se implementira kroz funkcije menadžmenta:

· planiranje = programi, budžeti, procedure iz čega slijedi konzistentnost strategije sa ciljevima

· organiziranje = Chandler = "promjene u strategiji vode k promjenama organizacijske strukture" (sredstvo za ostvarenje ciljeva) – načelo "struktura slijedi strategiju"

· kadrovanje = pronaći, usavršiti i razvijati stručne i odgovorne kadrove

· usmjeravanje = motivirati zaposlene da djeluju u željenom smjeru

Najčešći PROBLEMI koji se pojavljuju kod implementacije strategije:

a) potrebno je više vremena za implementaciju nego što je potrebno

b) ne anticipiraju se neki važni problemi

c) nedovoljna koordinacija u aktivnostima

d) kriza odvlači pažnju od implementacije strategije

e) nekontrolirani vanjski čimbenici okoline

f) neadekvatno vodstvo i usmjeravanje funkcionalnih menadžera

g) neodgovarajuća osposobljenost i upućenost  nižih razina zaposlenika

h) loše i nedovoljno definiranje ključnih aktivnosti i zadataka implementacije

i) neaktivno praćenje aktivnosti

O kvaliteti implementacije ovisit će uspješnost čitavog strateškog pothvata. Loša implementacija može dobru strategiju dovesti u pitanje (može rezultirati gubitkom zacrtane strateške pozicije i strateških prednosti).

Implementaciji strategije danas se posvećuje velike pozornosti i razvijeni su brojni pristupi.

III  FAZA : EVAKUACIJA I KONTROLA STRATEGIJE

Provođenje strategije mora se podvrći kontinuiranoj evakuaciji i kontroli kako bi se pravovremeno uočile potrebe za intervencijom i korektivnim akcijama.

Bitno je vrednovati i pratiti:

· da li se strategija provodi kako je planirano i

· da li se kroz strategiju postižu željeni ciljevi

U tu svrhu organizacija provodi slijedeće AKTIVNOSTI:

a) određuju se postupci i rezultati koji će se pratiti i vrednovati

b) postavljaju se standardi  - ciljane veličine i mjerila ili kriteriji

c) mjerenje ostvarenih rezultata

d) usporedba ostvarenih rezultata sa standardima

e) poduzimanja korektivnih aktivnosti – ako se rezultati kreću izvan granice tolerancije, potrebno je potvrditi razloge, te predvidjeti aktivnosti koje će ih ukloniti i preventivno djelovati da se devijacije ne ponavljaju

Grafički prikaz tijeka  KONTROLE  strategije:


              nastavlja se













         
               
               uvođenje promjena

  - strategija predstavlja kvalitativno definiran razvoj, a kvantitativno je razvoj.

STRATEGIJA I STRATEGIJSKO PLANIRANJE

Slika 1: POTPUNI MODEL  PLANIRANJA U VELIKIM ORGANIZACIJAMA








































































































































































































































































































































































 Koraci u planiranju: 





































































































































































































































































































































































































































































































































































DUGOROČNO I STRATEGIJSKO PLANIRANJE

Određivanje ciljeva u dugoročnom planiranju







Ciljevi
       ekstrapolirani rast (trend)

Prodaja         Efekt hokejske palice










Vrijeme

Analiza jaza kod strateškog planiranja


Prodaja                                                                     uži i širi ciljevi                          


                              Jaz diverzifikacije                                       sadašnji potencijal

                                                           Konkurentni jaz


                                                                                                performance

                                               
                                                     Jaz nadzora                        



                                                                                                    ekstrapoliranje

                                                                                             Vrijeme

· JAZ NADZORA – između linija ekstrapolacije i perfomanci

· KONKURENTNA ANALIZA:

a) poboljšanja u performansi poduzeća

b) analiza strateškog portfolia : perspektive poduzeća u različitim područjima

Sadašnji potencijal – rezultat analize i portfolio bilance

· ANALIZE DIVERZIFIKACIJE – dijagnosticira nedostatke sadašnjeg portfolia i identificira nova područja u koja će poduzeće nastojati ući

USPOREDBA DUGOROČNOG STRATEŠKOG PLANIRANJA

DUGOROČNO PLANIRANJE

EKSTRAPOLIRANA PROGNOZA

CILJEVI

       BUDŽETI                                       PROGRAMI                  PLANOVI PROFITA

PROVOĐENJE U POSLOVNIM JEDINICAMA

STRATEGIJSKO PLANIRANJE:

          PERSPEKTIVE                                                                  CILJEVI


STRATEGIJA

        Ciljevi operativne perfomance                                                  Strategijski ciljevi

         Operativni programi / budžeti


                  Strategijski programi /budžeti

        Provođenje u poslovnim jedinicama


        Provođenje u projektima


   OPERATIVNA KONTROLA

       
           STRATEGIJSKA KONTROLA

RAZVOJ STRATEGIJSKOG PLANA

Strategijski plan treba dati formulaciju ciljeva koji se odnose na:

· odabrane poslove

· odabrana tržišta, proizvode, usluge (neophodni udio)

· dobitak od investicije

· odluka o dezinvenstiranju

· odluka o diverzifikaciji

· dodjeljivanje sredstava za svaki element strategije poduzeća

KRITERIJI:

1) jasan razvoj, ciljevi orijentirani rezultatima, uvjerljivi i vremenski determinirani

2) aktivnosti potrebne za ostvarenje ciljeva

3) odgovornost i autoritet kadrova

4) procjena vremena za aktivnosti

5) određivanje resursa potrebnih za izvršenje aktivnosti

6) koordinacija navedenih elemenata

Strategijski plan: ostvaruje se razradom taktičkih planova koji su mnogo detaljniji (slika).

Taktički planovi:

· razina poduzeća

· razina centara odgovornosti

TIPIČNI TAKTIČKI PLANOVI (HUMBLE)















































Specificiraju se akcije koje su potrebne da bi se ostvarili ciljevi

 ORGANIZACIJSKA KULTURA PODUZEĆA

Poduzeća u svijetu u borbi za povjerenje kupaca često se pozivaju na svoje višegodišnje iskustvo i ugled, skroman početak i uspješan rad – to je tzv. «intelektualni kapital» tvrtke, značajniji od onoga izraženog u brojkama.

Svojstva poduzeća

· njegova osobnost

· sustav vrijednosti i običaja

Svojstva u interakciji s formalnom organizacijskom strukturom  - organizacijska struktura.

Učinkovitost organizacije značajno ovisi o organizacijskoj kulturi, koja utječe na način obavljanja poduzetničko menadžerske funkcije, ovisno o vrsti okruženja.

1)   Definicija organizacijske kulture:
Organizacijska kultura određuje kako se pripadnik organizacije treba ponašati.

Littal: kultura u organizacijski može se definirati kao opći obrazac ponašanja, zajedničkih uvjerenja i vrijednosti njihovih pripadnika.

Robbins: organizacijska kultura je sustav mišljenja koji međusobno dijele pripadnici i koja jednu organizaciju razlikuje od drugih.

ORGANIZACIJSKA KULTURA I PRAKSA MENADŽMENTA U OVISNOSTI O DVA RAZLIČITA OKRUŽENJA

	OKRUŽENJE (A)
	FUNKCIJA
	OKRUŽENJE (B)

	Ciljevi se postavljaju autokratski

Odlučivanje je centralizirano


	PLANIRANJE


	Ciljevi se postavljaju uz praktičnu participaciju

	Ovlasti su centralizirane

Ovlasti su usko određene
	ORGANIZIRANJE
	Ovlasti su decentralizirane.

Ovlasti su široko određene



	Kadrovski su odabrani na temelju prijateljstva

Obuka za usko određena područja
	KADROVSKO POPUNJAVANJE
	Kadrovi se odabiru na temelju kriterija radne uspješnosti.

Obuka iz mnogih funkcionalnih područja.


	Menadžeri provode direktno vodstvo. 

Tijek komunikacija je uglavnom odozgo prema dolje.


	VOĐENJE
	Menadžeri provode participativno vodstvo.

Tijek komunikacije je odozgo prema dolje, odozdo prema gore vodoravan i dijagonalan.

	Nadređeni vode strogu kontrolu.

U središtu su financijski kriteriji.


	KONTROLA
	Dominira samokontrola.

U središtu su kriteriji kvalitete.


Kad bi imala mogućnost odabira većina bi ljudi vjerojatno odabrala okruženje B u kojem pojedinac može sudjelovati u procesu odlučivanja, komunikacijski su kanali otvoreni u svim smjerovima i pružena je mogućnost samokontrole.

DESET BITNIH ZNAČAJKI ORGANIZACIJSKE KULTURE

1) Individualna inicijativa – stupanj odgovornosti, slobode i inicijative koje imaju pojedinci
2) Tolerancija rizika – stupanj do kojega se zaposleni potiču da budu agresivni, inovativni i usmjerno prema riziku
3) Usmjerenje – stupanj do kojega organizacije zadaju jasne ciljeve i očekivanja glede radnog učinka 
4) Integracija – stupanj do kojega se jedinice unutar organizacije potiču na suradnju 
5) Potpora menadžmentu - stupanj do kojega menadžeri daju jasne upute, pomoć i potporu svojim podređenima
6) Kontrola – broj pravila i propisa te količine izravnog nadzora koja se koristi za nadgledavanje i kontrolu ponašanja zaposlenih
7) Identitet - stupanj do kojega se pripadnici radije identificiraju s organizacijom kao cjelinom, nego s posebnom rodnom skupinom ili profesionalnim područjem
8) Sustav nagrađivanja - stupanj do kojega se dodjeljivanje nagrada temelji na kriterijima učinka zaposlenika za razliku od godina službe i pristranosti i sl.
9) Tolerancija sukoba - stupanj do kojega se zaposlenici potiču da obavezno iznose na vidjelo sukobe i kritiku
10) Komunikacijski model - stupanj do kojega se organizacije ograničene na formalnu hijerarhiju i vlast.
Procjenjivanjem ovih 10 značajki od slabog do jakog stvara se slika kulture organizacije koja predstavlja temelj za osjećaj zajedničkog razumijevanja.

Podkulture – razvijaju se u velikim sustavima kako bi ostvarile određene zajedničke situacije s kojim su suočeni pripadnici u odjelima i zemljopisno razdvojenim dijelovima organizacije.

2)   Jaka nasuprot slaboj kulturi

JAKA kultura – ključne vrijednosti organizacije, intenzivno prisutne, zaposlenici ih prihvaćaju i privrženi su im (npr religijske, kulturne i japanske organizacije)

· jake kulture smanjuju fluktuaciju, grade koheziju odanosti i privrženosti pripadnika

· povećavaju konzistentnost u ponašanju, može djelovati kao nadomjestak za formalizirane propisane odnose

SLABA kultura – ima prorijeđene i nedovoljno povezane vrijednosne elemente kulture

· obilježava ju visok stupanj formalizacije u org. – predvidivost, red i konzistenciju koji se unose izvana

3)    Funkcije kulture

KULTURA:

· mehanizam za pokazivanje smjera i kontrole koji vodi i oblikuje stavove i ponašanja zaposlenih

· drži organizacije na okupu, osiguravajući određene standarde u vezi s onim što bi zaposlenici trebali reći ili učiniti

Svaka organizacija razvija ključni skup pretpostavki, razumijevanja, impliciranih pravila – zaposlenima govore što je važno i kako stvari treba popraviti.

Kultura obvezuje u slučaju kod kojeg pripadnici dijela nisu u skladu s vrijednostima koje unapređuje učinkovitost org.  Jaka kultura može otežati nastojanja org. da primjereno odgovori izazovima iz okruženja.

4)    Stvaranje kulture

Glavni utjecaj na uspostavljanje početne kulture imaju osnivači org. Kultura potječe iz filozofije osnivača, što snažno utječe na kriterije koji se koriste pri zapošljavanju.

Postupak stvaranja kulture org.:

Menadžeri stvaraju klimu u poduzeću. Njihove vrijednosti utječu na usmjeravanje tvrtke i ponašanje zaposlenika pri postizanju ciljeva.

Novozaposleni često nisu uklopljeni u kulturu organizacije, stoga u procesu socijalizacije treba pomoći novim djelatnicima da se prilagode njenoj kulturi.

5)    Socijalizacija
Socijalizacija je proces koji se sastoji od 3 faze:

a) faze prije dolaska

b) faze susreta

c) faze preobražaja


MODELI SOCIJALIZACIJE:


































































PRVA FAZA =  suočenje koje se zbilo prije nego li je novi pripadnik stupio u organizaciju (vrijeme stjecanja kvalifikacije)

DRUGA FAZA = novozaposleni ulaze u fazu susreta, vide što je zapravo organizacija. Ovdje se pojedinci mogu suočiti s razlikom između svojih očekivanja – od posla menadžera i organizacije i stvarnosti.

Ako se očekivanja i stvarnost razlikuju, novozaposleni moraju proći kroz proces socijalizacije.

FAZE PREOBRAŽAJA = novozaposleni prolazi kroz promjene s ciljem da se osjete prihvaćenima od svojih kolega.

To stvara samopouzdanje jer razumiju pravila, postupke, običaje formalno i neformalno prihvaćenih vrijednosti.

PROCES SOCIJALIZACIJE JE ZAVRŠEN kada se novozaposleni u organizaciji osjećaju ugodno i kada uspješno obavljaju svoj posao.

6)    Učenje organizacijske kulture 
Postoje različiti načini prenošenja organizacijske kulture na zaposlene od kojih su najznačajnije:

PRIČE => Henry Ford II je bio predsjednik kompanije Ford Motors, upozorio je menadžere koji su postali previše arogantni riječima "Moje je ime upisano na zgradi". Poruka je bila jasna; kompanijom upravlja H. Ford II.  Priče poput ove kruže organizacijom, prepričavaju se događaji o osnivateljima i ključne odluke koje su utjecale na sadašnji ugled organizacije.

RITUALI => Jedan od najpoznatijih rituala je godišnji sastanak za dodjelu nagrada tvrtka. Ovaj ritual igra ulogu motivatora javnim priznanjem izvanrednih rezultata.

MATERIJALNI SIMBOLI => izgledi glavnog sjedišta kompanije, tipovi automobila koji se daju glavnim direktorima, korporacijski zrakoplov, opremljenost ureda, dodaci na plaće, način oblačenja i sl.

JEZIK => brojne organizacije imaju svoj specifičan jezik – žargon kao sredstva za identifikaciju pripadnika određene kulture ili podkulture. Govoreći na taj način potvrđuju svoje prihvaćanje kulture.

7)    Organizacijska ponašanja u svjetskom kontekstu 

· moraju se uzeti u obzir i nacionalne kulture, ako se želi predvidjeti organizacijsko ponašanje u različitim zemljama

· nacionalna kultura ima jači utjecaj na zaposlene negoli kultura njihove organizacije

IMPLIKACIJE ORGANIZACIJSKE KULTURE MENADŽERA

Prigodom osnivanja organizacije menadžerov najjači utjecaj na stvaranje kulture organizacije – ima priliku stvoriti kulture koje će najviše olakšati postizanje ciljeva organizacije.

· kulturi treba vremena da se oblikuje,  jedanput uspostavljena kultura pokazuje tendenciju ustaljivanja

· jake kulture otporne su na promjene – to je u jednom razdoblju prednost, ali u razdoblju promjena to je nedostatak

Kulturna promjena najvjerojatnije će se dogoditi kada postoje slijedeći uvjeti:

a) dramatična kriza – može nastupiti naglim financijskim nazadovanjem, gubitkom glavnog kupca ili zbog tehnološkog napretka konkurenata, što može biti šok koji dovodi u pitanje značenje postojeće kulture

b) promjene unutar vodstva – novo vodstvo koje ne može pružiti alternativni skup vrijednosti, može se smatrati sposobnijim za odgovor na krizu (direktor i dr. viši menadžeri)

c) mlada i mala organizacija – što je organizacija mlađa, to će org. kultura biti manje ustaljena i menadžeru je lakše prenositi nove vrijednosti i pridobivati nove zaposlenike za promjene

d) slaba kultura – je podatnija za promjene negoli jaka, no čak ako ti uvjeti postoje nema jamstva da će se kultura odmah promijeniti.

UPRAVLJANJE PROMJENAMA

Poticaji za promjene: izvana, unutar org. ili od samih pojedinaca.

PROMJENE:

· primjena računala i računalne tehnologije

· edukacija – cijelo životno osiguranje

· povećanje udjela stručnjaka, a smanjenje potrebe za proizvodnim djelatnicima

· promjena proizvodnje – zahtjeva izobrazbu u pripremanju za nova radna mjesta

· povećanje obrazovnih mogućnosti – kompanije imaju vlastite programe

· može nastati veća kooperacija i međuovisnost između privatnih i javnih sektora

· internacionalizacija – menadžeri u različitim zemljama moraju naučiti komunicirati i prihvatiti jedni druge

Različiti načini odgovara na ove poticaje:

Prvi pristup  - > jednostavno reagiranje na krizu

Drugi pristup - > namjerno planiranje promjena

· > zahtjeva nove ciljeve i politike, org. preuređenja ili promjene u stilu vođenja i org. kulturi.

         TEHNIKE ZA INICIRANJE PROMJENA

Org. mogu biti u stanju ravnoteže sa snagama koje je tjeraju na promjene i snagama koje se odupiru promjeni pokušavajući održati status quo.

Lewin – teorija snage bojišta (polja) koja sugerira da se ravnoteža održava snagama vođenja i snagama sprečavanja otpora.

U poticanju promjena tendencija je:

· 1 pristup: da se povećavaju snage vođenja

· 2 pristup: da se reduciraju snage otpora i tada se pomakne do novog stupnja ravnoteže

      Snage otpora

	Nepoznati efekti
	Strah
	Nepoznati razlozi promjena
	Gubitak beneficije ili moći


  




















novo stanje     Intervencija

	1.odleđivanje

2 .kretanje ili mijenjanje

3.  ponovno     zaleđivanje




	Nove direktive
	Nova politika
	Obuka (vježbe)


      Snage vođenja

Tri koraka procesa promjene:

1) Odleđivanje ( nezadovoljstvo sa sadašnjim stanjem ( potreba za promjenom 

2) Kretanje ili mijenjanje ( sama promjena ( izlaganje novih koncepata ili razvitak novih perspektiva

3) Ponovno zamrzavanje – stabilizira promjenu

Da bi promjena bila djelotvorna mora biti sukladna s konceptom same osobe i vrijednostima  ( neusklađenost sa stavovima ostalih u org. prilika je za povratak na staro ponašanje.

Otpori promjeni:

· nepoznato uzrokuje strah i potiče otpor: npr. restrukturiranje – ljudi se žele osjećati sigurnim

· nepoznavanje razloga promjene uzrokuje otpor

· promjena može rezultirati redukcijom povlastice ili gubitkom moći

Smanjenje otpora:

· uključenost članova org. u planiranju

· komunikacija o predloženim promjenama

Organizacijski konflikti:

· on je dio org. života i može se pojaviti između pojedinaca i skupine i između skupina

· uobičajeno se smatra disfunkcionalnim iako može biti i koristan

Izvori konflikata:

· međuovisnosti zadataka koja može izazvati nesuglasice

· ciljevi dijelova često su inkompatibilni

· ljudi - različite vrijednosti i različite percepcije

· menadžer proizvodnje ( široki asortiman, inženjer ( najbolji proizvod bez obzira na trošak

· sukob ljudi na linijskim i stožernim pozicijama

· autokratski stil – uzrokuje konflikte

· nedostatak komunikacije

Upravljanjem konfliktom:

· pokušaji da se promijeni ponašanje pojedinca – vrlo težak zadatak

· pojedinca premjestiti u drugu org. jedinicu

· rješava osoba na višem položaju u org. s većim autoritetom ( gubitak se može osvetiti pobjedniku i time se produžava konflikt

· org. konflikt  - razlike se otvoreno konfrontiraju 

· strukturalne promjene ( modificiranje i integriranje ciljeva skupine s različitim stajalištima

· mjerenje org. strukture ( razjašnjene veze autoritet – odgovornost

ORGANIZACIJSKI RAZVITAK 

( oblikovan je za rješavanje problema koji smanjuju radnu djelotvornost na svim razinama

Proces org. razvitka:

Org. razvitak – pristup poboljšanju djelotvornosti poduzeća

Model procesa org. razvitka:

	RAZVITAK STRATEGIJE PROMJENE


          











         INTERVENCIJA


	MJERENJE I OCJENA


· sukob između org. jedinica: nizak moral, pritužbe kupaca i povećanje troškova (prepoznavanje problema)

· menadžer kontaktira stručnjake da bi raspravio situaciju o neophodnosti org. dijagnoze

· konzultant prikuplja informacije iz org. jedinica koristeći upitnike, intervjue i promatranja – podaci se analiziraju

· menadžer na sastanku menadžera prezentira "veze između odjela", "ciljeve poduzeća" i "veze s kupcima" ( tada skupina razmatra probleme

· specifične intervencije mogu uključiti promjene u org. strukturi

· iako 3 faze dovršavaju ciklus org. razvitka, napor ne prestaje već org. razvitak postaje kontinuirani proces - planiran – sustavan i usmjeren na promjenu

KREATIVNOST I INOVACIJA

Važan čimbenik u upravljanju ljudima je kreativnost (odnosi se na sposobnost i moć stvaranja novih ideja). Inovacija obično znači uporabu tih ideja (novi proizvod, nova usluga).

Kreativan proces rijetko je linearan, sastoji se od 4 stadija:

1) NEIZVJESNO PRETRAŽIVANJE - s onu stranu svijesti, zaokupljen problemima tek mutnom slikom u mislima. Menadžeri pod pritiskom vremena donose preuranjene odluke

2) INTUICIJA – povezuju nesvjesno s svjesnim. Kombinacija čimbenika koji iz prva izgledaju proturječni. Traži vrijeme i da ljudi nađu nove kombinacije.

3) PROMICANJE – rezultat je napornog rada. Mnoge su ideje potrebne u razvitku uporabljivanja proizvoda, nove usluge i procesa. Novi uvidi mogu nekad trajati nekoliko minuta (papir i bilješke)

4) LOGIČNA FORMULACIJA ILI VERIFIKACIJA – ostvaruje se daljnjim radom na ideji (testiranje logički – kritika ili eksperiment)

 Tehnike povećanja kreativnosti

Moguće je podučavanje u kreativnosti. Kreativne misli su plod značajnog napora i dostupno je u procesu odlučivanja nekoliko tehnika za njegovanje te vrste misli:

1) PROTOK IDEJA (brain storming) – jedna od najpoznatijih tehnika za poticanje kreativnosti – osobne). Pojedinci mogu razviti bolje ideje radeći sami ono što mogu radeći u skupinama. Na seriji protoka ideja traži se stvaranje mnoštva ideja.

Pravila:

a) nije dopušteno kritiziranje bilo koje ideje

b) što su ideje radikalnije to bolje

c) naglasak je na količini ideja

d) potiče se poboljšanje tuđih ideja

Prihvaćanje novih ideja je obično veće kada odluku donosi skupina zadužena za njezinu provedbu.

2) SINTETIKA (Gordonova tehnika) – pažljivo se odabiru članovi sintetičkog tima s obzirom na njihovu podobnost za rješavanje problema koji se može odnositi na cijelu org. Važnu ulogu ima vođa tima koji jedino zna prirodu problema. On pažljivo vodi raspravu i ne otkriva sam problem. Razlog tome je da se spriječi skupine da se složi oko nekog prenagljenog rješenja.

U 1988. g 30% prodaje 3M proizvoda na proizvodima mlađim od 5g.

Kreativni menadžer

Često se pretpostavlja da većina ljudi nije kreativna, te da ima malu sposobnost razvoja novih ideja. Kreativni su ljudi radoznali te dolaze mnoge neobične ideje, rijetko iz zadovoljava status quo, iako inteligentni oni se ne oslanjaju samo na racionalne procese, već u rješavanju problema uključuju i emocionalne aspekte: dvije suprotnosti.

Rješavanje problema ih uzbuđuje. Kreativne su osobe svjesne sebe i sposobne za samostalno prosuđivanje.

Kreativne osobe mogu pridonijeti poduzeću, međutim mogu izazvati i teškoće. Promjene nisu uvijek popularne. Također, neobične ideje koje se tvrdoglavo nameću mogu frustrirati ostale i otežati funkcioniranje organizacije.

ETIKA U FUNKCIJI MENADŽMENTA

Definicija:

Etika je filozofska disciplina koja ispituje smisao i ciljeve moralnih htjenja, temeljne kriterije za moralno vrednovanje kao i uopće zasnovanost i izvor morala. Moral je jedan od načina reguliranja međuljudskih odnosa, sustav društvenih normi i načela o ljudskom ponašanju u društvu.

Etika objašnjava što je moralno i prihvatljivo, a što nije. Etika je sustavni poredak "zakona" određenih od ljudi i za ljude, da bismo mogli živjeti na pravi način. Ona traga za ispravnom odlukom, a ispravno je ono što se može opravdati i iza čega stoji subjektivna i objektivna odgovornost. Etika je koncepcija ponašanja s dobrim i lošim posljedicama. Bavi se temeljnim ljudskim odnosima.

Etičke ideje prisutne su u svim društvima, organizacijama.

1)    Etika u funkciji menadžmenta kroz povijest  

U studenom 1987. g održana je prva konferencija o business etics na kojoj počinje s radom "Europan Business Network" (EBEN) kao međunarodna inicijativa. Devedesetih god. mnoge svjetske kompanije usvajaju etičko ponašanje i smatraju ga jednim od svojih osnovnih vrednota. 

Glad u svijetu, ozonske ruše, problem propadanja šuma, sve problematičnija istraživanja na području genetike, potakle su suvremenog čovjeka na promišljanje o ulozi etike kako u gospodarstvu tako i u znanstvenim istraživanjima.

Suvremeni potrošač prije kupnje ozbiljno se raspituje o podrijetlu i načinu proizvodnje dotičnog predmeta. Na prvom mjestu je kvaliteta, a ne cijena proizvoda.

Problem kompatibilnosti etičkog i legalnog nije tako jednostavan, a može se prikazati slikom na primjeru donošenja odluka u poduzeću:

         ETIČNO

	NELEGALNO
	II  kvadrant

ETIČNO I NELEGALNO
	I  kvadrant

ETIČNO I LEGALNO
	LEGALNO

	
	III  kvadrant

NEETIČNO I NELEGALNO
	IV kvadrant

NEETIČNO I LEGALNO
	


         NEETIČNO

Slika: Klasifikacija etičnosti odluka (Henderson, 1990, str. 74)

U kojem kvadrantu će neka aktivnost biti smještena ovisi o nečijoj točci gledišta te u kakvim okolnostima je određena aktivnost poduzeta. Odvajanja povjerljivih informacija o poduzeću mogu biti etična iako predstavljaju povredu pravila (nelegalna), te mogu biti smještena i u II kvadrant. Informacije koje ugrožavaju nacionalnu sigurnost će spadati u III i IV kvadrant.

Menadžeri svoje zanimanje smatraju etičnijim od zanimanja političara, vladinih službenika, advokata ili predstavnika sindikata, dok se smatraju manje etičnima od liječnika i profesora. Ovakav rang etičnosti profesije menadžmenta u posljednje vrijeme je u HR ozbiljno narušen postupcima raznih samozvanih menadžera te političkih moćnika.

2)    Menadžment etika

S gledišta menadžment etika uspostavlja standarde u odnosu na ono što je dobro ili loše u vođenju i donošenju odluka. Bavi se internim vrijednostima koje su dio org. kulture i oblikuje odluke u vezi s društvenom odgovornošću u odnosu na eksternu okolinu.

Menadžeri iako toga nisu svjesni, posjeduju određenu filozofiju morala. Ona im pomaže pri određenju osobnih ciljeva, prepoznavanju dobrih i loših pojava te procjeni poželjnosti određenog smjera djelovanja.

Etika se definira kao osobno uvjerenje u ono što je dobro, a ono što je loše, odnosno što je pravo, a što krivo, iz toga slijede 3 temeljne implikacije:

1) INDIVIDUALNOST ETIKE – ljudi imaju etiku, a ne organizaciju

2) ETIČKO PONAŠANJE može varirati od osobe do osobe

3) ETIKA JE RELATIVNA, A NE APSOLUTNA

	Područje kodificirano zakonom (zakonski standard)
	Područje etike (društveni standard)
	Područje slobodnog izbora (osobni standard)


       Visok                                    Veličina eksplicitne kontrole                        Niska

Slika: Tri polja ljudske akcije (Daft, 1997., str. 142)

Prva je kategorija kodificirana zakonom u kojemu su definirane vrijednosti i standardi koji se provode na sudovima. Područja slobode izbora je suprotan kraj ponašanja o kojem zakoni ne govore i u kojem se pojedinac ili organizacija raduju potpunoj slobodi. Između ova dva područja leži područje etike. Ono ima standarde vladanja koji se temelje na zajedničkim principima i vrijednostima o moralnom ponašanju pojedinaca ili poduzeća. Etički prihvatljiva odluka je zakonski i moralno prihvatljiva za širu zajednicu.

3)    Primjena etike na poslovno ponašanje

Poslovna etika je definirana interakcijskim odnosom etike i poslovnog života. To je primijenjena etika koja se bavi posudbom ili procjenom ispravnog i neispravnog u poslovnom svijetu. Poslovna etika je posebno područje etike odgovornosti i u poslovnom i u društvenom smislu. Poslovni ljudi su vezani istim etičkim principima kao i svi rugi ljudi u svojim međuodnosima. Poslovna etika je primjena etičkih ideja na ponašanje u poslovanju, ima široku primjenu. 

Razlozi primjene poslovne etike u poslovnom ponašanju su:

· Sprečavanje šteta

· Zaštita poduzeća

· Zaštita unutar poduzeća

· Osobni razlozi

Poslovna etika je nacionalna, internacionalna ili globalna kakav je i poslovni život.

Slika: Četiri razine poslovne etike
	MIKRO
	· individualne osobe (radna snaga, potrošači i dr.) 

·  poduzeća

	MEZO
	· korporacijski nivo

· unutar industrije

	MAKRO
	· poduzeće u društvu



	MEĐUNARODNO

GLOBALNO
	· poduzeće u globalnoj ekonomiji




Cilj istraživanja poslovne etike je da se pomogne osobnom razumijevanju procesa prosuđivanja koji koriste moralne standarde ponašanja i etičke sustave vrijednosti tako da svaka osoba može formirati vlastitu razumsku prosudbu kada je suočena s poslovnim odlukama koje po svojoj prirodi imaju utjecaja na druge.

Zakon je dobra podloga, ali nedostaje poštenje poslovnih ljudi.

Što je zakonito nije uvijek i etičko ponašanje, dok se etičko ponašanje ponekad protivi zakonu jer zakon nije u mogućnosti provesti sve moralne vrijednosti. Etika je uvijek bila dio poslovanja. Etičke dileme u poslovnom svijetu svakodnevno sučeljavaju brojne poslovne ljude, a one nisu jednostavne i mogu se izbjeći.

4)    Teorijske odrednice etike

4.1. Etičke vrijednosti i norme

Prilikom donošenja etičkih odluka menadžer uzima u obzir različite vrijednosti i norme. Razlikuju se dvije grupe vrijednosti i normi:

1) TRADICIONALNE poslovne vrijednosti i normi

· sloboda pojedinca  - sačuvati i zaštiti slobodu svih članova društva

· individualna odgovornost – njegovati osobnu odgovornost te favorizirati institucije koje ohrabruju inicijativu i osobnu odgovornost svakog pojedinca

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

2)   DRUŠTVENE vrijednosti i normi

· dostojanstvo čovjeka – čuvati i poduprijeti dostojanstvo svih ljudi

· zajedništvo – ohrabrivati ljude da se brinu za druge; za susjede; za radne kolege; za društvo u cjelini

· pravednost (jednakost) – težiti pravednoj raspodjeli dobar, odgovornost i moći

Kontrola strategije


NIJE POTREBNA


KOREKTIVNA AKCIJA





KOMPARACIJA


PERFORMANCI SA


CILJEVIMA I STANDARDIMA





OSTVARNI SU CILJEVI I STANDARDI PODUZEĆA





CILJEVI I STANDARDI PODUZEĆA NISU OSTVARENI





MJERENJA PERFORMANCI:


Kvalitativna mjerenja


Kvantitativna mjerenja





KOREKTIVNA AKCIJA:





promjena u djelovanju poduzeća


izravniji ciljevi i standardi


promjene u procesu strateškog menadžmenta


promjene u kontroli strategije





OČEKIVANJA GLAVNIH INTERESANATAdruštvo, dioničari, kupci, dobavljači, zaposleni





INFORMACIJSKA BAZA:


prošle perfomance


trenutna situacija


prognozirani rezultati





VREDNOVANJE OKOLINE: prilike, prijetnje, rizik, vrline, mane





TOK INFORMACIJA





strategijski plan





taktički plan








operativni plan








provjera planova








pregled i vrednovanje











Plan planiranja








ODLUKE I KRITERIJI VREDNOVANJA


���





Biti svjestan prilika u svijetlu: 


tržište


konkurencija


želja kupaca


naših snaga


naših slabosti








POSTAVLJANJE CILJEVA: 


gdje želimo biti


što želimo ostvariti i kada





RAZMATRANJE PRETPOSTAVKI PLANIRANJA: 


U kakvoj će se okolini unutarnjoj ili vanjskoj ostvariti naši planovi





IDENTIFICIRANJE ALTERNATIVA:


Koje alternative najviše obećavaju u ostvarenju naših ciljeva





USPOREĐIVANJE ALTERNATIVA u svjetlu postavljenih ciljeva: Koja alternativa pruža najveće šanse za ostvarenje naših ciljeva uz najniže troškove i najviši profit





IZBOR ALTERNATIVE:


Izbor pravaca akcije koju ćemo slijediti





FORMULIRANJE PRETEĆIH PLANOVA:


kupovina opreme


kupovina materijala


zapošljavanje i struka radnika


razvitak novog proizvoda





KVANTIFIKACIJA PLANOVA STVARANJEM PRORAČUNA:


obujam i cijena prodaje


operativni troškovi nužni za ostvarivanje planova


izdaci za kapitalne opreme





FILOZOFIJA


UTEMELJENJA ORGANIZACIJE





KRITERIJ 


ODABIRA





TOP MENADŽMENT





KULTURA ORGANIZACIJE





SOCIJALIZACIJA





PRETHODNI DOLAZAK





   


    SUSRET





PREOBRAŽAJ





PROIZVODNOST





PREDNOST


ORGANIZACIJE





FLUKTUACIJA





PREPOZNAVANJE PROBLEMA





DIJAGNOZA


ORGANIZACIJE





POVRATNA


VEZA





PLANOVI ZA NEPOSREDNO POBOLJŠANJE RENTABILNOSTI





NEPOSREDNA


AKCIJA





Plan dezinvenstiranja





Plan integracije





Plan materijala





Plan kapaciteta





Plan tokova gotovine





Plan profita





Plan marketinga





Plan proizvodnje





Plan radne snage





Plan fuzioniranja    i kupovine





Plan istraživanja i razvoja





Plan diverzifikacije





STRATEGIJSKI PLAN





PLANIRANJE RESURSA





PLAN RAZVOJA PROIZVODA TJ TRŽIŠTA





PRENOŠENJE ZADATAKA POJEDINIM MENAGERIMA RADI POSTIZANJA REZULTATA





PLAN ORGANIZACIJE





OPERATIVNO PLANIRANJE





KONCEPCIJA FUNKCIONIRANJA





PROBLEM





ODSTUPANJE








CILJEVI








STRATEGIJA








TAKTIKA





INTERVENCIJA





FUNKCIONIRANJE (poslovanje)





STVARNO POSLOVANJE





MJERENJE ODSTUPANJA





USPOREDBA OSTVARENOG SA STANDARDIMA





MJERENJE ODSTUPANJA POSLOVANJA





POŽELJNO POSLOVANJE





PRIMJENA ISPRAVKA





PROGRAM KOREKCIJA





ANALIZA UVJETA ODSTUPANJA





PROBLEM





SIGNALI - ČULA





RJEŠENJA





MOZAK IDEJA





EKSPERIMENTIRANJE





ISTRAŽIVANJE I RAZVOJ





NEIZVJESNOST





IZVJESNOST





RIZIK





SITUACIJA ODLUČIVANJA





IZBOR





OSLANJANJE NA PROŠLOST





KAKO IZABRATI IZMEĐU ALTERNATIVA





Proizvod ostvaruje uspjeh kao što je procijenjeno dobit u 5.g. 1.000.000 $





Proizvod se prodaje sporije. Dobit u 5. godina 200.000 $





INVESTIRANJE U TRAJNU OPREMU 2.000.000 $





Proizvod doživljava neuspjeh. Gubitak: 2.000.000 $





Proizvod doživljava uspjeh kao što je procijenjeno dobit u 5.g. 200.000 $





Proizvod se prodaje sporije. Dobit u 5.g. 50.000 $





INVESTIRANJE U PRIVREMENU OPREMU 100.000 $





Prodaja doživljava neuspjeh. Gubitak: 100.000 $





IZVRŠENJE








-poslovodni


 organi


-radni ljudi


-stručni 


 organi





NADZOR





-radni 


 kolektiv


-nadzorni


 odbor


-poslovni


 organi


-organi 


 vlasnika





INCIJATIVA








-radni ljudi


-organi


  vlasnika


-poslovodni


  organi


-poduzetnički


 organi








PRIPREMA ODLUKA 





-stručni ograni


-poslovodni  


 organi





DONOŠENJE ODLUKA





-organi  


 vlasnika


-poduzetnički


 ograni


-poslovodni


 organi


-organi 


 radnika








Plan istraživanja i priprema odluke





Prikupljanje relevantnih informacija	





Ispitivanje i selekcija informacija





Definiranje problema i formulacija alternativnih prijedloga





Kriteriji za izbor





Prijedlog rješenja s argumentiranjem





Performanse poduzeća


rast


efikasnost


legitimnost








Strategijske v.


ciljevi


strategija


stil


rukovođenja











Konfiguracije strategija strukturnih i situacijskih varijabli





Situacijske v.


okoline


dob


veličina


tip





Bihevioralne varijable


motivacija


konflikt


inovacija








Strukturne varijable


tehnologije


struktura





Dodaju li vrijednost





Jesu li od strategijskog značenja





Jesu li na svjetskoj razini





Outsource





Izvoditi samostalno





SVIJEST O PRILICI





BUDGETING


PLAN








FORMULIR-ANJE DERIVATI-VNIH PLANOVA





ODREĐIVANJE I IZBOR ALTERNATIVNIH PRAVACA AKCIJE





POSTAVL-JANJE CILJEVA





TRENUTNI STRATEŠKI PROFIL








STRATEGIJA PODUZEĆA








STRATEŠKA PITANJA








ANALIZA VANJSKE TRGOVINE








ANALIZA UNUTRAŠNJE OKOLINE








Cjelokupno tržište





  Strategijski cilj





  Tržišni segment





Strategijske prednosti





Niski troškovi





Unikatnost





Formiranje kadrovske strategije





Procjena budućih potreba za kadrovima





Ocjena tekućih potreba za kadrovima





Evaluacija i ažuriranje





Faktor ''hoće''


motivacija,


interesi,


osobne karakteristike





Faktor ''može''


znanja,


vještine,


sposobnosti.





Politika obuke i razvoj kadrova





Organizacija za izvođenje obuke





Identifikacija potreba za obuku 





Evaluacija izvođenja obuke





Planiranje potreba obuke





Izvođenje obuke





Plaća za izvršeni rad





Naknade plaće (naknada za vrijeme osposobljavljanje vojnih vježbi





PLAĆA





Udio u dobiti





Dodaci plaći (dodaci na težim uvjetima rada)





Osnovna plaća





Stimulativni dio plaće (ovisan o kol. i kval. rada, vezan za normiranje plaća)





Vlasnik direktor





Zaposleni





Vlasnik direktor





proizvodnja





zaposleni





zaposleni





marketing
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