MenadZment-ciljno usmjeravanje resursa i poduzeca

-upravljacka informacija mora omoguciti otklanjanje smetnji koje dovode do nepouzdanosti funkcioniranja
sistema ili procesa, ali u prakticnom smislu ima sljedece atribute
e odnosi se na problem koji se rjeSava
za primatelja je razumljiva
dovoljno je pouzdana
na pravom je mjestu
pravovremena je
ekonomski je racionalna

MENADZMENT - proces planiranja ciljeva, organiziranja resursa i aktivnosti, te upravljanja ljudskim
potencijalima i kontroliranja, kojim se kontinuirano postizu efikasne kombinacije ogranicenih resursa i ljudskih
potencijala za efektivho postizanje organizacijskih ciljeva u promjenjivoj okolini.

-prema Druckeru menadzment se sastoji od 7 nacela:

1. MenadZment se bavi ljudskim bi¢ima. Njegova je zadaca uciniti ljude sposobnima za zajednicki
uspjesan rad, posti¢i da njihova snaga bude djelotvorna, a slabosti nevazne.

2. Duboko je ukorijenjen u kulturi.

3. Poduzece mora imati jasne, jednostavne i ujedinjujuce ciljeve. Misija organizacije mora biti dovoljno
jasna i velika da osigurava zajednicku viziju. Svaki pothvat zahtjeva angaziranost za zajednicke ciljeve
i zajedniCke vrijednosti.

4. Svako je poduzece institucija ucenja i poduke. MenadZment mora takoder omoguditi da poduzece i
svaki pojedini ¢lan raste i razvija se sukladno potrebama i prilikama koje se mijenjaju.

5. Poduzecée mora biti izgradeno na komunikaciji i pojedina¢noj odgovornosti.

6. TrziSna pozicija, inovacije, razvoj ljudi, kvaliteta, financijski rezultat bitni su za uspjesno poslovanje
poduzeda i njegovo preZivljavanje. Uspjesno funkcioniranje mora biti ugradeno u poduzece i njegov
menadzment, valja ga mjeriti i neprestano usavrsavati.

7. Rezultat nekog posla je zadovoljan potrosac. Unutar poduzeca postoje samo troskovi.

- po Mintzbergu menadzment se definira kao stup razli¢itih uloga grupiranih u 3 osnovne grupe:
1. Uloge s podrucja meduljudskih odnosa (zastupanje interesa organizacije u javnosti, vodenje,
uspostavljanje veza i poznanstava)
2. Uloge s podrucja informacija (kontrolna uloga, uloga prijenosa informacija i uloga predstavnika)
3. Uloge s podrucja donosenja odluka (poduzetnik, vodenje u uvjetima nemira, alokator resursa i
pregovarac)

Strukturiranje sustava menadzmenta

- menadzment je sustav strukturiran u 3 temeljna podsustava - strategijski, koordinativni i operativni
- razlika izmedu podsustava ocituje se u opsegu i sadrzaju menadzerskih funkcija, odnosno u vremenu koje
menadzeri posvecuju obavljanju odredene funkcije.

STRATEGIJSKI PODSUSTAV

- razina na kojoj se formulira strategija, utvrduju dugorocni planovi i ciljevi, te politike za ostvarivanje ciljeva

- razina vrhovnog menadzmenta donosi odluke od utjecaja na poduzece kao cjelinu, pa je usmjerena i
odgovorna za uspjesnost cijele organizacije

- za ovu razinu menadzmenta najbitnije su konceptualne (strategijske) vjestine koje ukljucuju sposobnost
sagledavanja poduzeca kao sustava, meduzavisnosti razliCitih funkcija i aktivnosti poduzeca te meduzavisnosti
poduzeda i njegove okoline

- od menadzera strategijske razine zahtjeva se Sirok spektar znanja i sposobnosti, kako bi uspjesno obavljali
temeljnu ulogu poduzeca

KOORDINATIVNI PODSUSTAV

- orijentiran je na dugorocne ciljeve

- srednja razina menadzmenta orijentira se na implementaciju strategije i politika, te integriranje unutarnjih
aktivnosti i osiguranje inputa za operativnu razinu, ¢ime omogucuje stabilno funkcioniranje organizacije

- za srednju razinu menadzmenta najvaznije su socijalne vjestine, s obzirom na integracijsku funkciju i
potrebu osiguranja participacije svih ¢lanova u planiranju i realizaciji poslovnih procesa

- menadzeri srednje razine moraju imati sposobnosti uspjesSnog komuniciranja, motivacije i vodenja pojedinca i
grupe, te sposobnosti izgradnje odnosa suradnje i timskog rada, kako bi uspjesno obavljali svoju temeljnu
interpersonalnu ulogu

OPERATIVNI PODSUSTAV

- najniza razina hijerarhijske organizacije

- zadatak menadzera ove razine menadZzmenta je primjena pravila i procedura za ostvarivanje efikasne
proizvodnje. Pa se od njih oekuje stru¢nost, poznavanje posla i tehnicke vjestine

- ovaj podsustav menadzmenta je usmjeren na ostvarivanje kratkoroc¢nih ciljeva, tj. MenadzZeri nize razine
orijentirani su na ostvarivanje dnevnih zadataka odredene organizacijske jedinice i postizanje osnovnih razina



- menadzment ima svojstva specificnog medusustava jer on povezuje i integrira sve podsustave poduzeca u
ciljni sustav stvaranja vrijednosti za kupce koji su element okoline

Buduénost menadzmenta

- znanje i umijece vodenja ljudi (radnika znanja), kojima su informacije osnovni predmet rada, a komunikacija
sredstvo za povezivanje komponenti znanja u jedinstven ucinak, trazi od menadzmenta stalno stjecanje novih
znanja iz drustvenih znanosti, kao i iz podrucja filozofijje i religije

- njegov Ce se razvoj kako teorije, tako i prakse usmjeravati na sljedeca pitanja:

1. ukljucivanje u medunarodno poslovanje
- cjelokupna organizacija je sustav koji djeluje u vise zemalja
- klju¢ne polozaje u takvim poduzec¢ima popunjavaju menadzeri razli¢itih nacionalnosti, a njihova orijentacija na
svjetsko trziste prisiljava ih na prilagodavanje pojedina¢nim lokalnim prilikama
- ¢imbenici okruzenja imaju znatno veci utjecaj na uspjesnost poslovanja medunarodnog poduzeca i njegovog
menadZmenta nego na domaca poduzeca u doti¢noj zemlji
- menadzment mora poznavati sociokulturalne razlicitosti
- prioritet suvremenog menadZmenta je pored kontinuiranog razvoja tradicionalnih vjestina, razvoj drustvenih i
diplomatskih vjestina, kako bi uspjesno upravljao poduze¢em u novim uvjetima poslovanja

2. proaktivan odnos prema okolini
- poslovno okruzenje suvremenog poduzeca oznacavaju nepredvidivi poslovni dogadaji, mnogo brze promjene u
okruzenju od normalne sposobnosti prilagodavanja poduzeca, vrlo teSko predvidiva buduc¢nost te mnoga
iznenadenja
- stratesko poslovno ponasanje - u osnovi usmjereno u novitete, nekontinuitet i vedi rizik
- informacije i znanje su instrumenti suvremenog menadZzmenta, a spremnost na preuzimanje poslovnog rizika
uvjet njegovog opstanka. Upravljanje poduzec¢em u nestabilnom okruzenju mora se zasnivati na znanju, biti
proaktivno i prilagodljivo novim situacijama.
- suvremeni menadzment kao podlogu svoje aktivnosti ima kombinaciju marketinga koji otkriva ljudske potrebe
i tehnologije, koja realizira mogucnosti zadovoljavanja tih potreba
- bit proaktivnog djelovanja u kaoti¢cnom svijetu ¢ine promjene u slijede¢im klju¢nim podrucéjima menadZmenta:

e opsesivna orijentacija na potrosace

e  konstantne inovacije u svim podrucjima

. partnerstvo i maksimalna participacija svih ljudi povezanih s organizacijom

e vodstvo koje voli promjene, umjesto da ih se plasi i koje stvara i prenosi inspirativnu viziju

. kontrola pomocu jednostavnih sustava podrske kojima je svrha da mjere ,sustinu stvari®
- uspjesnost obavljanja poduzetni¢ke uloge u navedenim uvjetima presudno je ovisna o participaciji i
prevrzenosti zaposlenih upravljackoj viziji menadzmenta

3. participacija zaposlenih u upravljanju
- nestabilno i nepredvidivo okruZenje, koje je postalo stvarnost, uvjetuje radikalno mijenjanje i poslovne i
organizacijske situacije poduzeca, istiCuci u prvi plan vaznost ljudskih potencijala, odnosno znanja, kreativnosti
i inovativnosti za uspjesnost poslovanja poduzeca
- okruzenje prisiljava menadzment na fleksibilno prilagodavanje zahtjevima okruzenja
- ukupno ponasanje i orijentacija menadZmenta mora biti u funkciji motivacije i poticanja privrzenosti
zaposlenih poduzedu i njegovim ciljevima, osiguravanja njihovog kontinuiranog obrazovanja, razvoja znanja i
njihovog ukljudivanja u upravljanje poduzeéem, kako bi se potakla njihova inovativnost i kreativnost, a time
razvila i fleksibilnost poduzeca koju zahtjeva suvremeno okruzenje
da bi se to postiglo, suvremeni menadZment mora:

e razvijati vrlo intenzivne formalne i neformalne komunikacije
stalno slusati, sakupljati ili sudjelovati u idejama
uvesti kao temeljno pravilo eksperimentiranje i pravo na pogresku
stalno poticati promjene i slaviti uspjeh
biti tamo gdje se stvari odvijaju i voditi primjerom

- zadaca je menadZmenta da organizira i djelotvorno usmjerava znanje zaposlenih, koje je postalo istinski
kapital i osnovica poduzetnistva svakog razvijenog gospodarstva

- kapital vise nije ograniceni resurs, ograniceni resurs je znanje koje oploduje kapital

- korporacije s ograni¢enom odgovornoscu i odgovarajucom menadzerskom strukturom privlace taj kapital,
razvijaju i proizvode nove proizvode za zadovoljenje rastuéih potreba

- menadzment koji organizira proizvodnju, uvodi nove ideje, proizvode i organizacijske postupke, donosi
poslovne odluke i odgovoran je za propast ili uspjeh poduzeéa svakako obavlja primarnu poduzetni¢ku ulogu
inovativnog stvaranja dodane vrijednosti, a time i dobiti

- korporacije ¢ine temelj i oslonac svakog razvijenog gospodarstva

- dobit kao rezultat uspjesSnosti pothvata i temeljni motiv poduzetnika - menadZzmenta, koji ga stimulira na
uspjesno ostvarivanje poduzetnickih pothvata, a istodobno predstavlja i naknadu za preuzeti rizik. Rizik
menadzmenta jest moralan i financijski, jer mu od poduzetnicke uspjesnosti ovisi i tijek karijere.

- poduzetnicki menadzment je primarni poduzetnik i pokretac razvoja suvremenog gospodarstva

- menadzment kao nositelj mora kontinuirano razvijati i inovirati poduzetni¢ku tehnologiju procesa
menadZmenta kako bi osigurao opstanak i razvoj poduzecéa u suvremenim turbolentnim uvjetima njegova
djelovanja

- izravna veza izmedu vlasniStva kapitala i poduzetnistva postoji jos samo u sferi malih poduzeca



- neunosenje inovacija najjaci je razlog propadanja postojcih organizacija. Ne umijeti upravljati najjaci je razlog
za propast novih pothvata.

EVOLUCIJA TEORIJE I PRAKSE MENADZMENTA
Konvencionalni pristupi menadzmentu

Znanstveni pristup menadzmentu

- F.W.Taylor - orijentiran na povecanje efikasnosti proizvodnje, a ne samo snizavanje troSkova i povecanje
profita, nego i veéim motiviranjem radnika za povec¢avanjem produktivnosti

- Taylor razraduje sustave plac¢anja temeljene na utvrdivanju normativa vremena koje je potrebno da bi se
zadatak efikasno obavio. Menadzment mora radnicima postavljati visoke ciljeve s precizno opisanim radnjama
koje trebaju obaviti, te ih nagradivati prema ostvarenim ucincima

- interesi radnika menadzmentu i vlasniku se ne suprotstavljaju jedni drugima, nego da zajednicko djelovanje u
zajednickim ciljevima povecava zaradu svih. Za ostvarivanje toga nuzna je i odgovarajuca organizacija rada, te
sustav menadzmenta koji se prema Tayloru zasniva na dvije pretpostavke:

1. dosljednoj podjeli rada u kojoj mora biti odvojeno planiranje od izvrSavanja i

2.supstituciji hijerarhijskog sustava rukovodenja funkcionalnih odnosa

- povecanje ucinkovitosti rada

Procesni pristup menadzmentu

- Henry Fayol - povecanje ucinkovitosti rada putem znanstvenog upravljanja, ali mu razlicito pristupa

- ne bavi se samo upravljanjem proizvodnjom, ve¢ razmatra probleme upravljanja u svim aktivnostima i
poduzeéem u cjelini. Tvrdi da sva poduzeca poduzimaju 6 oblika aktivnosti: tehnicke, komercijalne, sigurnosne,
financijske, racunovodstvene i menadzerske.

- menadzerska je aktivnost najvaznija i dijeli se na 5 funkcija: planiranje, organiziranje, komandiranje,
koordiniranje i kontroliranje

- Fayol je postavio nacela menadZmentu poput ovlasti i odgovornosti

Socioloski pristup menadzmentu

- Max Weber - tvorac teorije birokracije; tvrdi da u temeljima svih drustvenih organizacija postoji hijerarhija,
vlast i birokracija

- temeljno u Weberovu ucenju jest postizanje maksimalne efikasnosti na temelju svrsishodne primjene nacela
idealnog tipa organizacije koju je nazvao birokratskom

- problem birokracije je Sto zatomljuje inicijativu, jer precizno postavljena hijerarhijska pravila dovode do
pasivnosti u razmisljanju i samostalnom djelovanju radnika

- G.E.Mayo - eksperimentalono je istrazivao zavisnost izmedu veli¢ine ucinaka radnika i uvjeta rada.

- meduljudski su odnosi bitniji za ponasanje radnika od fizickih uvjeta rada i pravila koja nameée menadZzment.
Ponasanje radnika je u daleko vec¢oj mjeri ovisno o normama i standardima uspostavljenim kroz odnose s
ljudima unutar i izvan radne grupe.

- teorija meduljudskih odnosa nastala je kao reakcija na klasi¢an pristup menadzmentu, tvrdeci da se Covjek
treba tretirati prije svega kao socijalno bice, a tek onda kao ekonomsko

- Mary Parker Follet je istraZivanjem organizacijskog ponasanja utvrdila da menadZzment samo
prepoznavanjem motiva zaposlenih i djelovanjem na te motive mozZe ocekivati pun i cjelovit angazman
zaposlenih

Sustavni pristup menadzmentu
sustavna teorija promatra organizacije kao cjeline sastavljene od medusobno povezanih podsustava koji
zajednicki preraduju input rada, materijala, financijskih i drugih resursa u output proizvoda ili usluga. To su:
e  psihosocijalni
. tehnicki
e informacijski i
¢ medunarodni podsustav
- poduzeca kao otvoreni sustavi trajno su u odnosu interakcije s njihovim okruZenjem
- novije teorije menadZmenta se u vecoj mjeri oslanjaju na osnovne postavke teorije sustava. Najznacajnije su:
1. poduzece je otvoreni sustav, koji je istovremeno i podsustav sustava viSeg reda tj. okoline
2. podsustavi poduzeca su u stalnoj medusobnoj interakciji s podsustavima iz okoline poduzeca

Kontingencijski pristup menadzmentu

- to je u biti reakcija na univerzalni procesni pristup menadZzmentu

- organizacija i djelovanje menadzmenta ovisi iskljucivo o situacijskim ¢imbenicima

- temelji se na postavkama da se situacije mogu kategorizirati i na temelju toga postaviti odredena pravila
karakteristiCna za svaku pojedinu situaciju

- menadzeri moraju biti fleksibilni pri oblikovanju organizacije, te pri odabiru menadZerskog stila

- stil menadzmenta koji odgovara jednom skupu okolnosti, nije nuzno primjenjiv drugdje

Uspjesan menadzment je onaj koji brzo i precizno prepoznaje klju¢ne ¢imbenike koji ¢ine odredenu situaciju, a
potom primjenjuju to¢no odgovaraju¢e mjere

- kontingencijski pristup eliminira nedostatke sustavnog pristupa i situacijskog pristupa

- kontingencijska teorija temeljne probleme vidi u prilagodavanja metoda menadzmenta ne samo novim
tehnologijama nego i radnicima, jer njihova je ucinkovitost presudno odredena nacinom kojim se njima upravlja




- bitna nacela iz kojih se menadZzment sastoji- fleksibilnost menadzmenta zasnovana na informacijama o
promjenama okruzenja i participacija radnika u upravljanju poduzeéem, bududi da su oni nositelji znanja,
temeljnog Cinitelja efikasnog koriStenja informacija i uspjeSnog poslovanja poduzeca

Suvremeni pristupi menadzmentu

- suvremeni pristupe menadZzmentu pokusaj su nalazenja rjeSenja za probleme u recentnoj praksi
menadZzmenta

- suvremeni problemi menadzmenta imaju izvor u okolini poduzeca

- teoreticari i praktiCari menadZzmenta u fokus stavljaju eksterne ¢imbenike efektivnosti i dinamicke interne
¢imbenike fleksibilnosti, odnosno efikasnosti poduzeda

- kupci postaju trajna opsesija menadzmenta, kojima se prilagodava kompletna organizacija stvaranja
vrijednosti

- anticipiranje potreba kupaca, proaktivno djelovanje svih zaposlenih prema tim potrebama i potrebna brzina
reakcije usmjeravaju menadzment na dinamiziranje organizacije poduzeca, fleksibilizaciju procesa i integriranje
kupaca i dobavljaca u opskrbni lanac stvaranja vrijednosti za kupca

Potpuno upravljanje kvalitetom
- to je skup koncepata, principa i postupaka menadZmenta, koji stalnim unapredivanjem organizacije razvija
kvalitetu upravljanja i upravljanje kvalitetom, integrirajudi ciljeve poduzeca i potrebe kupaca u jedinstven
sustav stvaranja dodane vrijednosti za sve
- polaziste mu je maksimilizacija vrijednosti, putem maksimilizacije zadovoljstva kupca - potrosaca uz najnize
moguce troskove
- zadovoljni potrosaci su dugorocni izvor snage, razvoja i rasta poduzeca. Dugoroc¢ni profiti su posljedica
zadovoljstva potrosaca proizvoda i usluga poduzeca, pa orijentacija svih zaposlenih na kvalitetu za kupca, tj.
izvor profita i procesa stvaranja kvalitete tj. fleksibilnost i efikasnost standardiziranih procesa potice sustavno
participativno upravljanje poduzec¢em u kojem menadzment igra ulogu vode poduzetnika u poduzetnickoj
organizaciji
- pristup TQM-u karakteriziraju temeljne koncepcije i nacela koja ga razlikuju od ostalih pristupa menadzmentu
1. USMIERENOST NA KUPCE - pridobivanje potrosaca i sluZzenje njima s ciljem da ih se trajno zadrzi
krajnja je svrha poduzeca
2. KONTINUIRANO UNAPREDENIJE PROCESA- stalno poboljsavanje svih ¢imbenika povezanih u proces
pretvaranja inputa u outpute
3. POSVECENOST KVALITETI
4, POTPUNA PARTICIPACIJA ZAPOSLENIKA - svaki pojedinac treba biti uklju¢en u proces i imati
odgovornost za unapredenje kvalitete upravljanja i upravljanja kvalitetom na individualnoj i timskoj
0snovi
5. STRATEGIJSKA ORIJENTACIJA - orijentacija na kvalitetu za potrosaca je u svojoj biti dugoro¢na. Zato
je potrebno ukljuditi potrosaca u definiranje strategije poduzecéa, a koncept potpunog upravljanja
kvalitetom u stratesku orijentaciju poduzeca
6. RAZVOJ] PARTNERSTVA - poduzece koje razvija TQM mora tretirati kupce i dobavljace kao dio svog
opskrbnog lanca
7. MENADZMENT USMJEREN NA SUSTAV

- poduzece mora razvijati primjeren susutav osiguranja i upravljanja kvalitetom, a zatim ga implementirati i
odrzavati u skladu s dugoroc¢nim ciljevima i politikom kvalitete
- univerzalni okvir za osiguranje kvalitete je 1SO 9000

Reinzinjering poslovnog procesa (BPR - Business Proces Reenginering)

- pristup menadzmentu zasnovan na temeljitom analiziranju i radikalnom transformiranju poslovnih procesa
kako bi se postiglo revolucionarno unapredenje poslovanja u kriznim, tj. turbolentnim razdobljima

- reinzinjeringom se radikalno mijenjaju postojeéi procesi — brzina, usluga, kvaliteta, troskovi

- poduzec¢e mora raditi da bi bilo efektivno i efikasno, bez obzira na postojece stanje i potrebne promjene

- to je pristup koji omogucava efektivnu i efikasnu primjenu novih informacijskih tehnologija, odnosno uspjesno
poslovanje u transformacijskom razdoblju

- informacijska tehnologija u sustini zahtjeva potpuno redizajniranje procesa, da bi bila ucinkovita, a
redizajniranje Cini srz reinzinjeringa

- tri su promjene ¢imbenika presudne za uspjesno poslovanje suvremenog poduzeca - kupci, konkurencija i
promjene.

- mo¢ je u rukama kupaca

- konkurencija na strani ponude ne samo Sto je brojnija, nego je sve raznovrsnija

- 3 sile - kupci, konkurencija i promjene zahtijevaju fleksibilnost i brze reakcije. Informacijska tehnologija to
omogucava, ali tradicionalno poslovanje usmjereno na zadatke u suvremenim uvjetima to onemogucéava

- temeljne karakteristike reinZinjeringa:

a) orijentacija na proces, koji se proteze i izvan organizacijskih granica

b) ambicija za radikalne promjene, za velike rezultate

c) krsenje pravila, napustanje tradicije i razvoj nove poslovne paradigme

d) kreativna uporaba informacijske tehnologije. Smisao reinzinjeringa poslovnih procesa je u pronalazenju
novih mogucnosti ucinkovite uporabe informacijske tehnologije




- promjene koje se dogadaju u poduzecu koje provodi reinzinjering poslovnih procesa:
organizacijske jedinice se mijenjaju - od funkcionalnih jedinica u procesne timove
poslovi se mijenjaju - od jednostavnih zadataka u viSedimenzionalni posao

uloge radnika se mijenjaju - od kontroliranih do ovlastenih za odlucivanje
mijenja se priprema za posao — od vjezbi u obrazovanje

fokus mjerila izvedbe i naknade se pomice - od aktivnosti u rezuiltate

mijenjaju se kriteriji za napredovanje - od ucinkovitosti u sposobnosti

vrijednosti se mijenjaju - od zastitnickih u stvaralacke

mijenja se struktura organizacije

PNOUEWN

- 3 su temeljna stupa na kojima pociva pristup reinzinjeringa poslovnih procesa - informacijska tehnologija,
poslovni procesi i ljudski potencijali

- zadatak reinzinjeringa je da koriste¢i mogucnosti informacijske tehnologije inovativno poveze funkcije i
organizacijske jedinice poduzeéa u jedinstven proces stvaranja vrijednosti za kupce na efikasan i efektivan
nacin, oslanjajuci se na ljudske potencjale kao temeljni dinamicki element poslovne organizacije

Uceca organizacija

- proaktivan odnos prema promjenama postaje osnova opstanka i razvoj suvremenog poduzecéa. Organizirano i
ciljno usmjeravano znanje je jedini trajni izvor konkurentnosti u takvim uvjetima.

- svi su zaposleni ovlasteni i odgovorni za indentificiranje i rjeSavanje problema, kako bi zajednicki usmjereni
udovoljili potrebama kupca

ljudi kontinuirano razvijaju svoje mogucnosti, njeguju se otvoreni modeli misljenja, i uci se kako uciti zajedno.
Senge istiCe 5 disciplina koje se postupno spajaju kako bi se stvorle ucece organizacije:

. sustavno misljenje

osobno usavrSavanje

mentalni modeli

gradnja zajednicke vizije

timsko ucenje

- temeljno je znacenje ucece organizacije neprestano povecavanje sposobnosti organizacije da stvara svoju
buducnost. Stvaralacko ucenje povecava njenu sposobnost stvaranja vrijednosti.

- ucecle organizacije zahtjevaju i novi nacin gledanja na vodenje. Menadzeri su vode odgovorni za gradenje
organizacija u kojima ljudi neprestano povecavaju svoje sposobnosti za razumijevanje dinamicke
kompleksnosti, pojasnjavanje vizije i poboljSavanje zajednic¢kih mentalnih modela.

- temeljne karakteristike uCece organizacije su: vodstvo, horizontalna struktura, opunomocenje zaposlenika,
komuniciranje i organizacijska struktura.

-Ceca organizacija trajan je proces i temelj svim suvremenim pristupima menadzmentu

Logisti¢ki koncept menadZmenta

- orijentacija na kupce, kvalitetu, procese stvaranja vrijednosti i znanje uvijek je u fokusu menadZzmenta
poduzeca i to ¢eostati. Njihovo povezivanje u sustav koji efikasno i efektivno funkcionira u odredenim uvjetima
okruzenja cilj je i zadatak teorije i prakse menadzmenta

- dinamicko, odnosno fleksibilno i adaptibilno ponasanje poduzeca je pretpostavka njegovog opstanka i razvoja
u takvim uvjetima okruzenja. Automatizirani, robotizirani i informatizirani proizvodni procesi ve¢ omogucuju
fleksibilnost proizvodnje dobara i usluga sukladno zakonima trzista.

- medukorporacijska suradnja je logi¢an put postizanja efikasnosti proizvodnje i povecanja uspjesnosti
poslovanja suvremenog poduzeca

- logistika se otkriva kao funkcija Cijim se efikasnim upravljanjem moze sukladno utjecati na povecanje
konkurentnosti, odnosno uspjesnosti poduzeca u suvremenim uvjetima poslovanja

- proizvodna efikasnost zasnovana na specijalizaciji nije mogucéa ako dodatni output ne pronade kupca,
korisnika, potrosaca, a to nece biti moguce ako se on ne prenese s mjesta viSka proizvodnje na mjesta
nezadovoljene potraznje. Logistika doprinosi raznolikosti i obujmu dobara dostupnih potrosacima na mjestima
udaljenim od mjesta proizvodnje, Cesto i dugo nakon Sto su dobra proizvedena. ProsSirujuéi trZiSte prostorno i
vremenski logistika omoguduje poduzeéu sniZzavanje cijena proizvoda i usluga sto jaca njihovu konkurentsku
poziciju i uspjesnost poslovanja

- izvor je konkurentske prednosti poduzeca i temeljni Cimbenik optimalizacije njegova poslovanja

- temeljni cilj poslovne logistike je optimalno opskrbljivanje poslovnog sustava potrebnim inputima u svim
fazama procesa transformacije, te optimalna opskrba korisnika proizvodima i uslugama u trazenoj kolicini,
kvaliteti, vremenu i mjestu

- poslovna logistika se razlikuje od klasi¢nih ekonomskih disciplina jer ne obuhvaca samo pojedine segmente
poslovnog procesa, vec cijeli tok od izvora inputa do korisnika outputa. Logisticki sustavi su u osnovi dinamicki,
kompleksni medusustavi, koji povezuju sve podsustave poduzeca u jedan ciljni sustav - poduzece, koji je
istovremeno podsustav sustava viSeg reda - okruZenja.

- logisticki sustav predstavlja podrucje djelotvorne kooperacije aktivnih sudionika u ostvarivanju ciljeva
poduzeda

- logistic¢ki sustav je kao i menadzZerski sustav, specifican medusustav koji integrira podsustave poduzeca u
pravcu ostvarivanja ciljeva poduzeca

- logisticka koncepcija upravljanja je alat koji omogucuje ostvarivanje konkurentske prednosti i uspjesno
poslovanje poduzeca u suvremenim turbolentnim uvjetima okruzenja




- temelji na kojima pociva logisticka koncepcija menadZzmenta su

e holisticki — sustavan princip poduzeca kao podsustavu okruzenja
orijentacija na procese prostorno - vremenske transformacije dobara
informacijsko - logisticka tehnologija kao infrastruktura menadzmenta
maksimalna participacija zaposlenih u upravljackim procesima
ekumenizam poslovanja poduzeéa = ekonomija + etika + ekologija

- orijentacija na kupce, kvalitetu proizvoda, promjene, redizajniranje poslovnih procesa i oslonac na
organizirano znanje svih u poduzecu jesu pretpostavke na kojima se zasniva logisticki koncept menadzmenta,
kao pristup ucinkovitom upravljanju dinamickom optimalizacijom poslovanja poduzeca i suvremenim uvjetima
dinamickih promjena okruzenja

Suvremene metode menadzmenta

- dinamicke promjene potreba, Zelja i oCekivanja kupaca izazvane ubrzanim razvojem znanosti i tehnologije
prisiljavaju suvremeni menadzment na dinamiziranje i diverzificiranje procesa realizacije usluga kupcima

- prema potrebama, Zeljama i oCekivanjima kupaca usmjerava se ciljno djelovanje poduzeca, ali svi njegovi
procesi i organizacija dinamicki se prilagodavaju strategijskom cilju adaptibilnosti potrebama kupaca

- zadatak menadzmenta je pronalazenje mogucnosti i prilika za ostvarivanje razvojnih ciljeva koji nisu precizno
definirani i jasni u polaznom trenutku. Razvoj je postao pretpostavka opstanka suvremenog poduzeca.

- organizirano i svrhovito usmjeravanje znanja i kreativnosti svih zaposlenih prema moguénostima i prilikama,
koje pruzaju kupci, odnosno trziste jedini je efikasan nacin ostvarivanja razvojnih ciljeva poduzeca u
suvremenim uvjetima poslovanja

Upravljanje pomodu ciljeva

- to je sustav menadzmenta usmjeren na ostvarivanje sustava ciljeva, koje zajedno utvrduju menadzment i
radnici, pa se moze smatrati i participativnim upravljanjem uspjesnoscu poslovanja poduzeca

- primjereno za upravljanje uspjesnoscu poslovanja poduzeca u uvjetima neizvjesne okoline u kojima su ljudski
potencijali temeljni ¢imbenik uspjesnosti poduzeca

- uspjesnost poslovanja suvremenog poduzeca presudno ovisi o motivaciji i kreativnom doprinosu radnika
njegovim ciljevima kroz participativno upravljanje, koje postaje objektivna nuznost razvoja menadzmenta

- ciljevi su polaziste i kraj svakog usmjerenog, odnosno upravljanog djelovanja, a njihovo ostvarivanje je mjera
ucinkovitosti, odnosno uspjesnosti takvog djelovanja

- to je metoda koja povezuje sve funkcije na svim razinama menadzmenta u jedinstveni sustav participativnog
menadzmenta

- djelotvorno upravljanje pomocu ciljeva zahtjeva njihovo sadrzajno, vremensko, prostorno i rezultantno
definiranje. Upravljanje pomocu ciljeva polazi od definiranja organizacijskih ciljeva i polaznih premisa planiranja
s jasnim sagledavanjem svrhe ili misije poduzeca.

- metoda upravljanja pomocu ciljeva razvila se u cjelovit sustav koji se sastoji od zajednickog utvrdivanja
ciljeva, planiranja i razrade aktivnosti, periodi¢nih analiza i ocjene uspjesnosti.

Upravljanje na osnovi iznimki

- predstavlja decentralizirani oblik menadzmenta, u kojem menadzeri daju veliku slobodu suradnicima, a oni se
ukljucuju u rjeSavanje samo vecih problema koji odstupaju od standardnog nacina rjesavanja, tj. u iznimnim
slucajevima

- omogucuje da se menadzment usredotoci na rjeSavanje pojava koje odstupaju od normale, a radnici rjesavaju
samostalno rutinske probleme. Tako se menadZzmentu na niZim razinama omogucuje sloboda djelovanja, a
menadZmentu visih razina racionalno upravljanje vremenom i koncentraciju na nestandardne, tj. nerutinske
probleme.

- iznimka je ono stanje procesa ili sustava koje prekoracuje dopustena odstupanja u odnosu na postavljene
ciljeve, ili u odnosu na neko prihvatljivo stanje

- ova metoda pretpostavlja definiranje ciljeva i granica dopustenih odstupanja, te stalno pracenje rezultata

- problemi ove metode vezani su uz mogucénosti protoka znacajnog vremena izmedu nastanka, uoCavanja i
rjeSavanja problema, sto rezultira neefikasnos¢u odlucivanja, a ,prihvatljiva odstupanja“ od planske
ucinkovitosti mogu imati uzroke koji su dugoro¢no opasni, a uopce se ne uocavaju

Mrezna organizacija upravljanja

- odlucujucu ulogu u transformaciji poduzeca i u promjeni strukture upravljanja ima menadZzment jer odlucuje o
resursima koji odreduju buduénost poduzeca i cjelokupnu nasu buducnost

- sposobnost menadzmenta se danas ogleda u sposobnosti promatranja poduzeca kao otvorenog i
nedeterministickog sustava kojemu glavni kreativni potencijal predstavljaju njegovi radnici

- mrezni pristup polazi od analize odnosa u mrezi, utvrduje interakcije i tokove u mreznim odnosima, te ih
promatra i analizira kao cjelovite i sa svim njihovim osobitostima

- MREZA je organski komunikacijski proces u kojem nema hijerarhijske strukture, a odgovornost i mo¢ su
horizontalno rasporedeni. Razmjena informacija u mrezi se odvija slobodnom suradnjom na osnovi zajednic¢kog
povjerenja i zajednickih ciljeva.

- mreza je osnovica nastajanja uvjeta za traZenje vizija i stvaranja znanja

- temelji se na osnovi koju ¢ine odnosi presudni za svaki kreativni rad

- veze su svi oblici prijenosa informacija, odnosno oblici povezivanja imatelja informacija s korisnikom
informacija.




- pretpostavka funkcioniranja mrezne organizacije je postojanje jake vizije i ujedinjujucih ciljeva

- uloga menadzZera kao vodeceg ¢lana tima svodi se na ulogu uditelja i motivatora. On je ujedno i koordinator
koji nastoji ostvariti uskladeno djelovanje suradnika, kao uvjet izvrSavanja dogovorenih odluka i ostavrivanja
maksimalnih zajednickih rezultata.

Anticipativno upravljanje

- zasniva se na tzv. Principu ,otvorene povratne veze" za kojeg je znacajno da se upravljanje odvija na temelju
informacija o uzroku promjena u procesu. Primjenjuje se i ,zatvorena povratna veza" po kojoj upravljacko tijelo
prima informacije o rezultatima svog djelovanja

- anticipativno upravljanje zapravo se zasniva na anticipaciji buduénosti i njoj prilagodenom odlucivanju

- uspjesna primjena anticipativnog upravljanja zahtjeva prije svega znanje, iskustvo i sposobnost menadzera
poduzecéa da organizira sebe, kvalitetan informacijsko - komunikacijski sustav, koji je za takav nacin
upravljanja vrlo slozen, kao i samo poduzece. U svezi s uvodenjem i razvojem organiziranog anticipativnog
ponasanja i upravljanja u nekom poduzecu, mogu se dati ove preporuke:

generalno provesti opredjeljenje za ,strategiju buducnosti®

obnoviti unutarnju orijentaciju kolektiva prema buduénosti

obuciti sebe i suradnike suvremenim metodama i tehnikama prikupljanja informacija u buduénosti
menadzer, menadzerski tim ili poduzetnik trebaju maksimum svojih operativnih zadataka o proslosti i
sadasnjosti prepustiti radnicima, a sebe orijentirati na dugorocnija rjeSenja poslovanja

od stati¢kog pristupa planiranju, poslovanju i razvoju prijec¢i na dinamicko

za uspjesno ostvarenje anticipativnog upravljanja trazi se fleksibilan nacin misljenja i predvidanja
rjeSavanja problema u alternativnim strategijama
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- anticipativno se upravljanje zasniva na koristenju prijevremenih informacija i anticipiranju buducih dogadaja u
okolici poduzeca, koju karakterizira sve veca kompleksnost, stohasti¢nost i povecana brzina promjena

- sve 4 prikazane metode su primjerene suvremenom poduzecu jer uvazavaju cinjenicu da u suvremenom
okruzenju poduzeée moze biti djelotvorno samo ako pravodobno raspolaze potrebnim informacijama i
organiziranim znanjem potrebnim za njihovo ucinkovito koristenje u pravcu ostvarivanja ciljeva poduzecéa. To
pretpostavlja maksimalno koristenje kreativnih potencijala svih zaposlenih i njihovo ukljucivanje u upravljanje
poduzeéem.

OKOLINA PODUZECA U FOKUSU MENADZMENTA

- uvjete djelovanja i uspjesnost menadzmenta bitno odreduju ¢imbenici interne okoline koji su pod
odgovarajuc¢om kontrolom menadzmenta - organizacijska struktura, organizacijska kultura i organizacijski
resursi, kao i ¢imbenici specificne okoline - sindikati, dionicari..., a pogotovo utjecaji eksterne okoline-
gospodarski, znanstveno - tehnoloski, sociokulturni i institucionalni, na koje menadZzment vrlo malo i posredno
moze utjecati.

Eksterna okolina

- uz heterogenost i neizvjesnost, kao glavne znacajke recentne okoline poduzeca, one presudno utjecu na
. pojavu ,organizacijskog darvinizma®
e razvitak poduzeca

- eksterna okolina na poduzece utjece upravo preko promjena karakteristika svojih segmenata stvarajudi prilike
ili prijetnje za poslovanje poduzeca, tj. Sansi i opasnosti za uspjesno ostvarivanje njegovih razvojnih ciljeva

Gospodarska okolina

- najznacajniji utjecaji na poslovanje poduzeca kao ekonomskog sustava

Poduzece iz gospodarske okoline prima ulazne sadrzaje - materijal, rad, kapital, informacije...koje u
transformacijskom procesu pretvara u proizvode i usluge za trziste, tj. za gospodarsku okolinu. Na proces
transformacije ulaznih sadrzaja u output proizvoda i usluga,kao rezultata njegovog funkcioniranja, djeluju i
mnogi drugi ¢imbenici iz gospodarske okoline. Medu njima su najvaznije mjere monetarne i fiskalne politike
drzave, te kupci, odnosno kupovna mo¢, Zelje i preferencije potencijalnih kupaca poduzeca

- promjena razina cijena inputa i outputa je vrlo vazan ¢imbenik na koji menadzment poduze¢a moze vrlo malo
utjecati, a od njega u velikoj mjeri ovisi uspjesnost poduzeca

- kupci su jedan od najvaznijih ¢imbenika gospodarske okoline, bez kojih poduzeée ne moze niti postojati.
Unutar poduzeca nema rezultata, postoje samo troskovi. Jedine rezultate pridonosi kupac koji kupuje ono sto
poduzece proizvodi i koji je spreman to platiti. Kupac proizvodi vrijednost i zato menadzment mora
prilagodavati poduzecée njegovim potrebama i oCekivanjima.

- oCekivanja i potrebe raznih segmenata drustva koje opskrbljuje poduzece pod utjecajem su ekonomskih i
neekonomskih ¢imbenika okoline. Glavni ¢imbenik su stavovi, Zelje i oCekivanja od kojih su mnogi uvjetovani
kulturnim obrascima drustvenog okruzenja.

- uloga menadzmenta je da prilagodava poduzece svim navedenim i mnogim drugim utjecajima, tako da
koristedi prilike i izbjegavajuci prijetnje osigura opstanak i razvoj poduzeca kojim upravlja




Znanstveno - tehnoloska okolina
- tehnologija omoguduje povecanje proizvodnosti, visi standard zivljenja, vise slobodnog vremena i vecu
raznolikost proizvoda i usluga, a sve su to ¢imbenici koje koristi menadzment u upravljanju poslovanja
poduzeda
- ona presudno utjeCe i na metode upravljanja poduzeéem, tj. na filozofiju i razvojni koncept menadZzmenta
poduzeca
- temeljni resurs na kojem se zasniva razvoj poduzeca, odnosno menadzment jest informacija koja predstavlja
daljnji razvoj komunikacija i znanja za njenu uporabu, udruzeno, tj. zajednicko vlasnistvo, proaktivno
poduzetnicko ponasanje svih informacijskih ,radnika znanja" s menadZzmentom kao njihovim vodom u ciljnom
djelovanju, te globalno podrudje djelovanja, odnosno poslovanja poduzeéa
- informacije, prostor, vrijeme postaju novi ¢imbenici uspjesnosti poslovanja poduzeca
- tehnoloski razvoj nikad ne prestaje. Promjene uvijek poti¢u 3 snage tehnologija, institucija i vrijednosti

e alate, pravila, norme

Sociokulturna okolina

- sociokulturni uvjeti okoline polazni su element koncepta menadzmenta prioritetno usmjerenog za
pronalazenje nacina i putova Sto kvalitetnijeg, brzeg, efikasnijeg i efektivnijeg zadovoljavanja korisnickih
potreba

- oni su sastavljeni od stavova, Zelja i oCekivanja, stupnjeva inteligencije i obrazovanja, vjerovanja i obicaja
ljudi u odredenoj sredini ili drustvu

- radna etika i organizacijska lojalnost vrlo su vazni ¢imbenici uspjesnosti funkcioniranja suvremenog poduzeca
koji su pod direktnim utjecajem njegove sociokulturne okoline

- nepoznavanje menadzmenta drustvenih stavova, vjerovanja i vrijednosti odredenih pojedinaca, skupina ili
drustva kojima je usmjereno poslovanje rezultira u pravilu slabim poslovnim rezultatima

Institucionalna okolina

- institucionalni okviri, koji su zadani distribucijom politicke moci i pravnim normama, definiraju opée zakonske
okvire za osnivanje, funkcioniranje i prestanak rada poduzeca. To je prvenstveno skup zakona, propisa i akcija
drzavne vlasti koji utjeCu na sve vrste poduzeca, Cesto u razli¢itoj mjeri

- temeljna uloga drzave je da stvori institucionalno okruzenje za ravnopravnu konkurenciju poduzeca i
pojedinaca, stite¢i poduzecéa od nelojalne konkurencije, potrosace od neprihvatljive poslovne prakse, radnike od
izrabljivanja, a drustvo od bezobzirnog ponasanja poduzeca i pojedinaca

- u pogledu poduzeda, drzava djeluje u dvije uloge - promice i ogranicava gospodarske aktivnosti

- djelovanje menadzmenta je u velikoj mjeri usmjereno raznim utjecajima iz okoline poduzeca

Interna okolina

- interna okolina poduzeca pod znacajnom je kontrolom menadZmenta, za razliku od eksterne okoline na koju
on u pravilu ne moze utjecati, ve¢ joj se samo pravovremeno i djelotvorno prilagodavati

Organizacijska struktura
- svaka organizacija i poduzeée ima odredenu strukturu, tj.sustav unutrasnjih veza i odnosa
- organizacijska struktura predstavlja jedinstven sustav svih odnosa i veza organizacijskih dijelova poduzeca
- organizacijska struktura je rezultanta podjele i koordinacije zadataka poduzeca, pa predstavlja skup dijelova,
odnosno ustrojstvo poduzecéa
- suvremena organizacijska teorija razvija dinamicki koncept organizacijske strukture. Organizacijska struktura
se definira kao skup veza i odnosa izmedu i unutar svih podsustava poduzeca i s ¢imbenicima utjecajne okoline.
- struktura organizacije ima 3 komponente - slozenost, formalizaciju i centralizaciju
- klasi¢ni organizacijski principi vazni za menadZment poduzeca -podjela rada, jedinstvo odlucivanja, jedinstvo
ovlasti i odgovornosti, te raspon kontrole
- poduzeca razvijaju 2 temeljna tipa organizacijskih struktura: a) mehanicke strukture

b)organske strukture

- na izbor organizacijske strukture utjeu brojni ¢imbenici kao strategija, veli¢ina organizacije, tehnologija i
okolina

- izbor organizacijske strukture je u konacnici odluka menadzmenta, koji unosi i subjektivni pecat. Menadzment
pokuSava pronadi ravnotezu izmedu fleksibilnosti i stabilnosti organizacijske strukture poduzeca. Stabilnost
omogucuje specijalizaciju i racionalizaciju, tj. sniZzavanje troskova, a fleksibilnost brze prilagodavanje poduzeca
promjenama okoline.

- uspostavljena organizacijska struktura se ¢esto mijenja pod utjecajem brojnih ¢imbenika Sto rezultira
organizacijskim razvojem

- cilj je i zadatak menadZzmenta razvijati organizacijske strukture koje ¢e osigurati uspjesnu koordinaciju svih
aktivnosti poduzeca prilagodenih utjecajima okoline.



Organizacijska kultura

- predstavlja prevladavajuéi sustav misljenja i ponasanja koji dijele zaposleni u nekom poduzecu

- ona daje osobnost poduzecu koja ga razlikuje od drugih poduzecéa

- odnosi se na stavove, vjerovanja i vrijednosti zaposlenih u poduzeéu

- jaku organizacijsku kulturu karakteriziraju opc¢a privrZzenost klju¢nim vrijednostima poduzeca i njihovo
intenzivno razvijanje. Ako menadZment uspije razviti jaku organizacijsku kulturu i uskladiti ju sa ciljevima
poduzeda, glavni preduvjeti za uspjesno poslovanje su stvoreni

- egzistira na dvije razine - vidljivoj i nevidljivoj

- organizacijska kultura predstavlja sustav koji usmjerava sve aktivnosti pojedinaca i grupa u poduzecu i
odreduje opce organizacijsko ponasanje koje doprinosi stvaranju organizacijske klime u poduzeéu. Znacajno
utjeCe na oblikovanje i provodenje strategije, primjenu autoriteta i oblikovanje organizacijske strukture.

- funkcije organizacijske kulture proizlaze iz odnosa prema 2 najvaznija ¢imbenika uspjesnosti poslovanj
suvremenog poduzeca - odnosa prema potrosacima i odnosa prema radnicima

- u svojoj osnovnoj funkciji definira pravila igre, koje pojedinac mora prihvatiti ako se nastoji djelotvorno
integrirati u poduzece

- organizacijska kultura sluzi kao mehanizam koji drZi ljude na okupu osiguravanjem odgovarajucih standarda o
onome $to treba redi ili uciniti i pokazivanjem smjera koji vodi i oblikuje stavove i ponasanje zaposlenih prema
ciljevima poduzeca

- karakteristike okoline bitno utjeCu na razvoj odgovarajuce organizacijske kulture poduzeca

Organizacijski resursi
- predstavljaju prirodna i proizvedena sredstva, te ljudske potencijale, koji se koriste za organiziranu
proizvodnju sredstava za zadovoljavanje potreba, kako osobne, tako i proizvodne potrosnje
- mogu se sistematizirati u 4 skupine - ljudski, fizi¢ki, informacijski i financijski resursi
1. ljudski resursi - kljucni su ¢imbenik uspjesnosti poduzeca jer oni povezuju sve ostale organizacijske
resurse u sustav ciljnog dodavanja nove vrijednosti poduzeca
2. fizicki resursi - predstavljaju materijalnu osnovicu poslovanja poduzeca, izrazeno kroz zemljista,
zgrade, opremu, sirovine, materijale i druge oblike
3. informacijski resursi - predstavljaju infrastrukturu prikupljanja, obrade, stvaranja i prijenosa
klju¢nog resursa poslovanja poduzeéa u suvremenim uvjetima dinamicke okoline poduzeca
4. financijski resursi - svi resursi vrijednosno se izrazavaju financijskom vrijednos¢u. Financijski
tokovi pretpostavka su i odraz materijalnih i informacijskih tokova poduzeca koji pretezito stvaraju
dodatnu vrijednost

Medudjelovanje poduzeca i okoline

- poduzece je istovremeno kompleksan, dinamican, stohastian ciljni ekonomski sustav, koji s okolinom
razmjenjuje ulazne sadrzaje i rezultate svojih transformacijskih procesa stvaranja dodatne vrijednosti

- okolina djeluje na poduzece, a poduzece istovremeno djeluje na okolinu. Menadzment upravlja tim
interakcijama u razli¢itim situacijama, odnosno stupnjevima neizvjesnosti.

- malu neizvjesnost okoline karakterizira jednostavna i stabilna okolina s malim brojem relativho
nepromjenjivih komponenti. Umjerena neizvjesnost okoline rezultanta je dinamic¢ne i stabilne, odnosno stabilne
i kompleksne okoline. Velika neizvjesnost okoline karakteristi¢na je po velikom broju utjecajnih ¢imbenika i
komponenti u stalnom procesu diskontinuiranih promjena. Neizvjesna okolina je posljedica ubrzanog
znanstveno - tehnoloskog razvoja i Cesto je okruzenje djelovanja menadzmenta suvremenog poduzeca

- Cesti su slucajevi razliCitih povezivanja poduzeca radi lakSeg i uspjesnijeg ovladavanja okolinom, odnosno
disperzije rizika poduzetnicke aktivnosti kao Sto su koncerni, holdinzi...

- poduzeca se Cesto integriraju iz istog razloga

MenadZerska etika i drustvena odgovornost

- to je podrudje djelovanja menadzmenta koje se odnosi na interne vrijednosti elemenata organizacijske kulture
i njihove refleksije na odgovornost ponasanja poduzeca prema okolini

- menadzerska etika obuhvaca standarde za kriticko ocjenjivanje ponasanja menadzmenta i moralnih prosudbi
koje menadzeri koriste u svom djelovanju prema drugima u organizaciji i prema eksternoj okolini. Ona
predstavlja skup opceprihvacenih standarda upravljackog ponasanja koji obvezuju menadZment da pravi izbore
i poduzima akcije na nacin koji doprinosi dobrobiti poduzeca i interesima drustva u cjelini

menadZment postaje odgovoran za ostvarivanje ekonomskih ciljeva kao pretpostavke za odgovorno ponasanje
prema interesima drustva u cjelini

Cimbenici eksterne okoline i menadzerska etika

- stabilna okolina sa razvijenim sociokulturnim i institucionalnim komponentama pozitivno utjece na eti¢nost
ponasanja menadzmenta

- ponasanje konkurencije znacajno utjece na eti¢nost ponasanja menadZmenta. Lojalna konkurencija
pretpostavka je i posljedica eticnog ponasanja menadzmenta. Nelojalna konkurencija u pravilu izaziva i
neeti¢an odgovor menadZzmenta, Sto dalje produbljuje nelojalnost konkurencije i razvija prostor za nemoralni
menadzment, nekonkurentsko gospodarstvo i u krajnjem slucaju i nemoralno drustvo

- menadzeri imaju veliku odgovornost razvoja eticne organizacije, razvijajuci svoje individualne karakteristike,
eti¢nu organizacijsku kulturu i organizacijsku strukturu poduzecéa. Drustve na odgovornost je strategijska
orijentacija takvih poduzeca.




Cimbenici interne okoline i menadzerska etika

- na etic¢ni izbor menadzmenta utjecu 3 temeljne grupe internih ¢imbenika:
1. individualne karakteristike
2. strukturne variable
3. organizacijska kultura

- eti¢nost ponasanja menadzmenta rezultanta je djelovanja svih ovih ¢imbenika i ¢imbenika eksterne okoline
poduzeda

- etika je prvenstveno osobno uvjerenje o moralu i nemoralu, pa individualne karakteristike menadzera igraju
presudnu ulogu u njihovom ponasanju. Tri su vazne individualne karakteristike koje presudno utjecu na eticki
izbor menadZmenta: osobni sustav vrijednosti, snaga ega i osobnost

- na eticki izbor menadZzmenta znacajno utjece oblik organizacijske strukture, koji moze biti poticajan ili
ogranicavajuci za eti¢no ponasanje menadzmenta

- 4 strukturne variable narocito znacajne utjecu na eticki izbor menadzmenta:

¢ formalna pravila

e ponasanje nadredenih

e sustav vrednovanja uspjesnosti

e  pritisak posla

- jaka organizacijska kultura koja podupire visoke eticke standarde utjeCe pozitivho i snazno na eticko
ponasanje. Moralni menadZzment razvija jaku organizacijsku kulturu koja dalje razvija njegovo eti¢no ponasanje
poduzeca kao sustava. Slaba organizacijska kultura utjeCe da se menadzeri viSe oslanjaju na subkulturne
norme, S$to otvara prostor i nemoralnom menadZzmentu i neetichom ponasanju poduzeca.

Drustvena odgovornost menadzmenta

- suvremeni nositelji vlasniStva materijalnog kapitala institucionalizirani kroz razne fondove iz razloga odvajanja
vlasnistva od upravljanja nisu zainteresirani za djelovanje poduzeca i njegovu dobrobit

- oni su investitori, a Cesto i "Spekulanti" koji razmisljaju jedino o povoljnim prilikama za stjecanje neposredne
novcane dobiti

- zajednicko vlasnistvo menadzmenta i radnika, tj. simbioza materijalnog i intelektualnog kapitala u njihovu
"fondu" jedina je djelotvorna obrana poduzeca i inovativnog razvojnog poduzetnistva od Spekulativnog
poduzetnistva vlasnika

- vlasnici financijskog kapitala, u suvremenom razvoju poduzetnistva utemeljenom na prikladnim oblicima
poduzetnickog vlasnistva, imaju prirodnu ulogu poduzetnicke kontrole i reguliranja poduzetnicke uspjesnosti
menadZmenta poduzeca, kao organizacije stvaranja nove vrijednosti

- kako drustvenost kapitala sve vise promovira i drustvenu misiju poduzeca, menadzeri reagiraju na poticaje iz
okruzenja i postaju sve vise aktivni sudionici u drustvenim akcijama, da bi se unaprijedila opca kvaliteta
Zivota.Kada se uspjeh poduzeca mjeri, osim visinom ostvarene profitne stope, razcojnim ciljevima i
postignu¢ima u obrazovanju zaposlenih, stupnjem kontrole onecis¢enja okoliSa, standardiziranom kvalitetom
proizvoda i slicnim pokazateljima, menadZzment nastoji ostvariti i te ciljeve. MenadZment reagira na one
vrijednosti koje je drustvo usvojilo i daje prednost onim vrijednostima do kojih se najvise drzi.

- suvremeni menadzment mora u upravljacki sustav sve viSe ugradivati nacela eti¢nog ponasanja i drustvene
odgovornosti poduzeca kako bi bio uspjesan u suvremenim uvjetima poslovanja i vrednovanja poduzetnicke
uspjesnosti poduzecéa kao socioekonomskog podsustava drustva

Menadzersko upravljanje etikom i drustvenom odgovornoséu
- menadzmentu je osnovni posao efikasno i efektivno ostvarivanje ciljeva pomocu organizacije ljudi s
ograni¢enim resursima u promjenjivoj okolini. Odgovornost prema internoj i eksternoj okolini je utkana u
sustinu menadZerskog posla
drustvena odgovornost podrazumijeva obvezu menadzmenta da pravi izbore i poduzima akcije koje ¢e
doprinijeti dobrobiti i interesima i poduzeca i drustva. U tom kontekstu javlja se dilema:
1. Da li je poduzeée ekonomski entitet, kojem je cilj ostvarivanje profita za vlasnike?
2. ili je poduzece socioekonomski entitet, kojemu je cilj ostvarivanje ekonomskog i socijalnog doprinosa
drustvu
- u zavisnosti od odgovora razlikuju se 2 modela: klasi¢ni ekonomski model
i suvremeni socioekonomski model

- poduzece je prije svega ekonomski podsustav gospodarstva, pa je profitabilnost temeljni cilj menadzmenta,
odnosno pretpostavka ostvarivanja svih drugih ciljeva poduzeca
- oblikovanje etickog nacela i njihova primjena u poduzeéu i prema drustvenoj zajednici veZe se uz oblikovanje
strategije, pa temeljna eticka nacela Cine sadrzaj svrhe, odnosno misije suvremenog poduzecéa. Implementacija
etic¢kih nacela i drustvene odgovornosti uz organizacijsku strukturu i kulturu poduzeca stvarajudi eticku
organizacijsku klimu moguca je kombinacijom razliitih mehanizama, od kojih su se najdjelotvornijima pokazali:

e eticki kodeks

e vodenje pomocu primjera

e eticki treninzi i eticke vruce linije

- moralni, odnosno normalni menadzment profesionalno obavlja svoje funkcije, razvijajuci poduzetnicku
tehnologiju u okviru Cistih etickih nacela, ideala postenja i pravde, te brige o posljedicama svog djelovanja za
druge ljude i okolinu
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- nemoralni menadzment je problem sociokulturne i institucionalne okoline poduzeca, koja ga mora izolirati i
eliminirati, a fokus proucavanja poduzetnicke tehnologije menadzmenta treba usmjeriti na moralni, tj.normalni
menadZment i njegove funkcije, kao pokretac¢a znanstveno - tehnoloskog i gospodarskog razvoja drustva

TEMELINE FUNKCIJE MENADZMENTA

- definiranje menadzmenta jasno pokazuje da se sadrzaj i bit menadzerskog posla najpotpunije odreduje
spoznavanjem sadrzaja njegovih temeljnih aktivnosti, tj. funkcija. One najbolje definiraju Sto menadzeri rade,
tj. kojim aktivnostima menadzment upravlja poslovanjem poduzeca
- koncepcije menadzmenta: po H. Fayolu 1. planiranje
2.organiziranje
3. naredivanje
4. koordiniranje
5. kontroliranje
po P. Druckeru 1. postavljanje ciljeva
2. organiziranje
3. motiviranje i komuniciranje
4.razvoj kadrova
5. mjerenje i ocjenjivanje postignutih rezultata
- Fayol se pretezito bavi problemima rukovoditelja, a Drucker vise upravljanjem i to pomocu ljudskih
potencijala
- Drucker istiCe ,postavljanje ciljeva" kao funkciju menadZmenta, koja mu priskrbljuje ulogu glavnog
poduzetnika u poduzetnickoj organizaciji poduzeca
- Kreitner detaljno rasclanjuje funkcije menadZzmenta, smjestajuci ih u uvjete date okoline i navodi planiranje,
odlucivanje, organiziranje, kadrovanje, komuniciranje, motiviranje, vodenje i kontroliranje kao funkcije
menadZzmenta
- Koontz i Weihrich navode 5 funkcija suvremenog menadzmenta - planiranje, organiziranje, kadrovsko
popunjavanje, vodenje i kontroliranje, pri ¢emu odlucivanje ukljuéuju u planiranje, a komuniciranje i
motiviranje u funkciju vodenja
- funkcije kadrovskog popunjavanja i vodenja logi¢no je povezati u jednu jedinstvenu, temeljnu funkciju
suvremenog menadzmenta - upravljanje ljudskim potencijalima
- funkcija upravljanja ljudskim potencijalima sredisnja je funkcija suvremenog menadzmenta, koja usmjerava
sve ostale funkcije. Upravljanje ljudskim potencijalima dominantna je preokupacija suvremenog menadZzmenta.
- temeljne funkcije suvremenog menadzmenta, sukladno navedenom, bile bi planiranje, organiziranje,
upravljanje ljudskim potencijalima i kontroliranje
- menadzer je, prema tome, svaka osoba koja planira odredene aktivnosti, organizira resurse i procese za
njihovu realizaciju, upravlja ljudskim potencijalima prema postavljenim ciljevima, te obavlja kontrolu radi
uskladivanja ostvarenja s planiranim rezultatima aktivnosti
- menadzment razvija poduzetnicku organizacijsku mrezu radnika znanja za brzo uocavanje ,ranih signala® i
brzo reagiranje na nove prilike ili opasnosti iz okoline
- znanje, kao temeljni ¢imbenik sposobnosti reagiranja na informacije o novim prilikama ili prijetnjama iz
okoline vezuje se sa slobodom odlucivanja primatelja informacije o nacinu reakcije na te promjene

Planiranje

- proces menadzmenta zapocinje planiranjem, kao kreativnim procesom utvrdivanja smjera buduéeg djelovanja
poduzecéa u promjenjivoj okolini. Planiranje ukljucuje odluke o ciljevima i akcijama za njihovo ostvarivanje, pa
pretpostavlja odlucivanje kao izbor izmedu alternativnih pravaca akcije

- polazi od analize stanja i tendencija razvoja poduzeca i okoline i usmjerava se na zZeljeni, odnosno moguci
polozaj poduzeca u buduéem plansko razdoblju. Ono daje odgovor na pitanje kako od postojecih stic¢i u buduce
Zeljeno realno mogucde stanje.

- planiranje je instrument za ovladavanje neizvjesnos¢u okoline i instrument efikasnog kombiniranja
ogranicenih ¢imbenika sukladno promjenjivim potrebama te okoline

- planiranjem se razvija infrastruktura odlucivanja o svim funkcijama u procesu menadZzmenta

Sadrzaj i vremenski horizont planiranja

- planiranje, kao proces utvrdivanja ciljeva i aktivnosti koje je potrebno poduzeti za njihovo ostvarenje
predstavlja prvu i temeljnu funkciju menadzmenta, jer proces menadzmenta upravo zapocinje identifikacijom
svrhe i ciljeva poduzeca

- ono iziskuje odlucivanje, kao izbor izmedu alternativnih smjerova buduceg djelovanja. Odlucivanje je osnovna
uloga menadzmenta

- rezultat procesa planiranja je plan, kojim se preciziraju ciljevi koji se namjeravaju ostvariti u odredenom
razdoblju, aktivnosti koje se trebaju poduzeti da bi se planirani ciljevi ostvarili, te kriteriji za evaluaciju
ostvarenih rezultata, Sto ga cini temeljem za donosenje operativnih odluka

- plan mora pokazati tko, Sto, zasto, ¢ime, kada i uz koje pretpostavke treba postic¢i Zeljeni rezultat

- svaki plan i njegovi pratedi planovi trebaju pridonositi ostvarenju svrhe i ciljeva poduzeda
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- kao alat za pomo¢ menadzmentu u predvidanju buduéih uvjeta okoline u kojima ¢e poduzece djelovati
razvijene su brojne metode u 3 grupe:

e metode ekstrapolacije

¢ metode procjena eksperata

¢ metode stimulacije

- vremenski horizont planiranja se segmentira na dugorocno, srednjoro¢no i kratkorocno razdoblje planiranja

- dugorocni i srednjorocni planovi se obic¢no tretiraju kao strategijski, dok se kratkorocni planovi tretiraju kao
takticki planovi

- priroda i opseg planiranja ovise o ovlastima menadzera

- svaka razina menadZmenta usmjerena je odredenom vremenskom horizontu i hijerarhijskoj razini planiranja
iz koje izviru elementi za nizu razinu menadzmenta, odnosno planiranja i kraci vremenski horizont planiranja
-strategijska razina menadZmenta orijentirana je na dugoroc¢no, koordinativna na srednjoro¢no, a operativna na
kratkoro¢no razdoblje planiranja

Faze procesa planiranja
- faze procesa planiranja, koje podrzavaju i sustavno provodenje svih aktivnosti menadzmenta su:

1. situacijska analiza
- povezivanje prilika i prijetnji u okolini s organizacijskom snagom i slabostima poduze¢a omogucuje
menadZmentu sagledavanje mogucnosti poslovnog pozicioniranja poduzeca
- menadzment mora postaviti realne ciljeve jedino u slucaju kada je u stanju jasno predvidjeti buduce povoljne
prilike i opasnosti u okolini uz poznavanje snaga i slabosti vlastitog poduzeca
- menadzment se situacijskom analizom fokusira na procjenu sila sinergije (snage) i entropije (slabosti)
- nakon situacijske analize performanci poduzeca i okoline i dijagnosticiranja mogucnosti poduzeca
menadzment je tek u stanju postavljati ciljeve poduzeca, kao pocetnu toCku kojoj je usmjeren cjelokupni
proces planiranja

2. postavljanje ciljeva
- ciljevi poduzeéa usmjeravaju glavne planove, koji odrazavajudi te ciljeve, odreduju cilj scake organizacijske
jedinice, a ovi pak nadziru ciljeve podredenih organizacijskih dijelova
- ciljevi formiraju hijerarhiju

3. identificiranje alternativa
- menadzment treba identificirati alternativne smjerove akcija pomocu kojih je moguce ostvariti postavljene
ciljeve

4. izabiranje najbolje alternative

5. formuliranje planova

6. budzetiranje
- posto su planovi doneseni, treba osigurati i financijske izvore koji ¢e podupirati njihovo izvodenje bez ¢ega
nije moguce ostvariti ciljeve poduzeca. Za to su potrebne kvantifikacije u obliku proracuna, odnosno
financijskog plana, koji prikazuje planove ukupnog prihoda i troskova po stavkama, s rezultiraju¢om dobiti, te
glavnih stavki imovine i obveza poduzeca. Financijski plan se zato i tretira kao osnovni planski dokument jer
tjera poduzece da gleda u buducnost
- budZetiranje predstavlja podlogu analize Sto je, a Sto nije ostvareno u odnosu na planirano

7. pustanje plana u izvodenje
- realizacija predstavlja osnovu uspjesnog planiranja, jer ni najbolje postavljeni planovi ne¢e moci osigurati
postizanje ciljeva ako planske akcije nisu poduzete na planirani nacin i u predvidenom vremenu
- u fazi realizacije planova nuzno je stalno preispitivati adekvatnost planiranih akcija postavljenim ciljevima u
postojeé¢im uvjetima planske realizacije

Hijerarhija planova u poduzeéu

- strateski, taktiCki i operativni planovi

e strateski su planovi usredotoCeni na provedbu osnovne strategije kako bi se ostvarili egzistencionalni
ciljevi i opravdala svrha postojanja poduzeca. To se postize postavljanjem ciljeva, koje menadzment mora
ostvariti da bi poduzece opstalo i ostvarilo Zeljeni uspjeh za nositelje dominantnog interesa njegovog
funkcioniranja
Stratesko planiranje je dugorocno i ono ukljucuje utvrdivanje misije, postavljanje ciljeva i odredivanje
strategije

o takticki ili operativni - njihov se utjecaj svodi na djelovanje pojedinih funkcija poduzeca. Ovi su planovi
kratkoro¢nog vremenskog horizonta i ukljucuju politike, postupke, pravila i programe, koji se podupiru
budzetom kao najdetaljnije razradenom razinom planiranja

- hijerarhijska povezanost planova od presudne je vaznosti za djelotvornost menadZzmenta jer takticki planovi
odredivanjem Sto treba uciniti u kra¢em razdoblju omogucuju izvrSavanje dugorocnih vrsnih ciljeva poduzeca
zacrtanih strateskim planovima

- hijerarhija planova proizlazi iz potrebe za suradnjom i skladom medu planovima, te objasnjava odnos izmedu
vrste planova i ciljeva koji se kroz te planove trebaju ostvariti
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- vrste planova poredanih po hijerarhiji: 1. svrha ili misija
. ciljevi

. strategije

. politike

. procedure

. pravila

. programi

. proracuni

ONOUTDh WN -

Strategijska planiranja
- svrha je strategijskog planiranja da osigura opstanak i prosperitet poduzeéa u buducnosti, Sto je s obzirom na
stalne promjene okoline i porast konkurencije vrlo sloZen i prestizan zadatak. Zbog toga strategijske planove
donosi iskljucivo vrhovni menadZzment
- strategiju treba razvijati na temelju dobrog poznavanja konkurentskih taktika i bavljenja njima
- strategijsko planiranje je upravljacki proces razvijanja i odrZzavanja vitalnosti ciljeva i proizvodnih mogucnosti
poduzeca u skladu s razvojnim potrebama i uvjetima njegove okoline
- strategijsko planiranje je proces koji daje mogucnosti poduzecu da se aktivno priprema za buducnost, a odvija
se u nekoliko faza: 1. analiza okoline

2. formuliranje strategije

3. implementacija strategije, odnosno strategijskih planova

4. evaluacija i kontrola strategije

Analiza okoline

- analizom okoline dijagnosticiraju se klju¢ni ¢imbenici koji utjeCu na uspjesnost sadasnjeg i buducéeg djelovanja
poduzecéa. Predmet analize su svi relevantni ¢imbenici i njihovi razvojni kapaciteti koji djeluju na poduzece iz
njegove interne i eksterne okoline. Tek temeljem obavljenih analiza menadZment je u stanju oblikovati ciljeve
poduzeda i formulirati strategije za njihovo ostvarenje.

- najcesce se koristi SWOT analiza

- SWOT matrica je tehnika strategijskog planiranja koja, stavljajuéi u odnos interne organizacijske slabosti i
jake strane s vanjskim prilikama i prijetnjama okoline sugerira alternativne strategijske poloZaje i strategijske
pravce djelovanja poduzeca

- identificira 4 alternativna strateska polozaja poduzecéa - 1(S0), 2(ST), 3(W0O), 4(WT)

Formuliranje strategije

- to je proces razvoja dugorocnih planova za efektivno suceljavanje s prilikama i prijetnjama okoline sukladno
razvojnim mogucnostima upravljanja, snagama i slabostima poduzeca. Formuliranje strategije je proces
sustavnog, stvaralackog i inovativnog rada menadzmenta koji se koristi svim raspolozivim podatcima,
tehnikama i metodama istrazivanja, svim raspolozivim informacijama i znanjima o poduzecu i njegovoj
utjecajnoj okolini.

- proces se hijerarhijski segmentira na 3 razine:

1. cjelovita ili korporacijska strategija poduzeca usmjerena je na odgovor o poslovnim podrucjima
kojima ce se baviti i u kojem okvirnom obujmu. MoZze se formulirati kao strategija rasta (razvoja) ili
strategija redukcije (dezinvestiranja)

2. strategija poslovnih jedinica usmjerena je na odredivanje puta do konkurentske prednosti
poduzeca, od koje ¢e ovisiti njegova uspjesnost. Ona obuhvaca ciljeve s obzirom na proizvode i trZista
za strategijske poslovne jedinice poduzeca

a) POSLOVNE STRATEGIJE NA OSNOVI PORTFEL] MATRICE - temelji se na odnosu rasta trzista poduzeca i

relativnog udjela poduzeca u realizaciji proizvoda i usluga na tom trzistu. Razvijena je za velika poduzeda s

viSe poslovnih podrudja organiziranih kao strateSke organizacijske jedinice

b) PORTEROV MODEL GENERICKIH STRATEGIJA - sugerira izbor jedne od 3 temeljne strategije, koju

poduzeée mora dosljedno provoditi za pojedino poslovno podrucje ako se Zeli postic¢i uspjeh.

To su strategija diferencijacije, strategija troskovnog vodstva i strategija fokusiranja

c) POSLOVNE STRATEGIJE ZIVOTNOG CIKLUSA PROIZVODA

3. strategije funkcijskih podrucja - funkcijske strategije usredotoCuju se na maksimiliziranje
ucinkovitosti resursa poduzeca i povezivanje funkcijskih i nefunkcijskih djelatnosti, da bi poduprle
ostvarivanje korporacijske i poslovnih strategija poduzeca

- kao tehnika za izbor odgovarajuce strategije, kojom se osigurava strukturirani pristup alternativnim
buduénostima poduzeda, integralno zahvacajuéi kompleksnost i neizvjesnost okoline, u novije vrijeme najcesée
se koristi scenario analiza
- formuliranje strategije uspjesan ¢e menadZzment uvijek izvoditi primjenom odgovarajuéih metoda koje su
razvijene za tu svrhu, a medu kojima se posebno isticu:
e  BCG- matrica - vedi trzisni udio vodi vec¢oj kumuliranoj proizvodnji sto dovodi do snizavanja jedini¢nih
troskova i time vecih profita
Nedostaci BCG - matrice : tesko je provoditi strategijsku analizu na temelju samo dvije variable, veza
izmedu relativnog trziSnog udjela i profitabilnosti varira od djelatnosti do djelatnosti...
e GE - matrica - ima 2 slozene i izvedene varijable - dugorocna privla¢nost industrije i poslovna snaga
strategijskih poslovnih cjelina korporacije
- uklju¢ivanjem veceg broja ¢imbenika htjelo se dobiti Sto jasniju sliku utjecaja nekontroliranih(1) i
kontroliranih(2) sila na korporacijski portfelj. GE — matrica dopusta rangiranje osrednjih veli¢ina Sto joj je i
prednost i nedostatak.
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- GE - matrica predstavlja dobar dijagnosticki aparat kojim se mogu solidno razmatrati alternative
strategijskih usmjerenja poslovnih jedinica poduzeca
e ADC matrica se koristi i za formuliranje strategije malih poduzeca
- na ADC portfelj matrici poslovne cjeline poduzeca prikazuju se s 2 dimenzije - Zivotni ciklus industrije i
konkurentski polozaj
- navedene strategije najbolje je koristiti u kombinacijama jer tako mogu najbolje sugerirati menadzmentu
izbor prave strategije u odredenom razdoblju

Implementacija strateqije

- proces kojim se formulira strategija, odnosno strategijski plan

- uspjesnost strategijskog planiranja podrazumijeva da se dobro formulirana strategija, koja omogucuje
efektivnost poslovanja, podupre njenom efikasnom implementacijom. Implementacija strategije u stvari znaci
zamjenu stare strategije novom, koja bi trebala doprinijeti organizacijskom razvoju, odnosno uspjesnijem
poslovanju poduzecéa u buduénosti.

- rezultat strategijskog planiranja je strategijski plan, kojim se specificiraju akcije koje je potrebno poduzeti da
bi se postavljeni ciljevi ostvarili, pa se on Cesto naziva i planom akcija.

- strategijski planovi moraju sadrZavati jasne, konkretne, vremenski definirane i mjerljive ciljeve. Oni, takoder,
moraju sadrZavati i aktivnosti Cije ¢e obavljanje osigurati ostvarenje tih ciljeva.

- vazno je da strategijski ciljevi budu dobro objasnjeni i prihvaéeni od svih zaposlenih, kako bi bili motivirajuci
¢imbenik realizacije strategije.

- pristupi implementaciji — parcijalni i integralni

- cilj procesa implementacije je strateSka promjena koja donosi vecu uspjesnost poslovanja

- uspjesno provodenje strategije ovisi o brojnim ¢imbenicima kao sto su ljudski potencijali, organizacijska
struktura i kontrolni sustav

Evaluacija i kontrola primjene strategije
- evaluacija i kontrola primjene strategije predstavljaju zavrsnu fazu i povratnu vezu cjelokupnog procesa
strategijskog planiranja, odnosno procesa strategijskog menadzmenta poduzeca
- one predstavljaju osnovicu strategijskog upravljanja poslovanjem poduzeca
- procesom strategijskog planiranja planiraju se i kontrolne aktivnosti koje ¢e se provoditi i omogucavati
upravljanje realizacijom strategije: 1. definiraju se postupci i rezultati koji ¢e se mjeriti

2. predstavljaju se standardi - kriteriji koji se zele ispuniti i ciljne veli¢ine
- procesom kontrole tijekom realizacije strategije mjere se ostvareni rezultati, usporeduju se sa postavljenim
standardima, utvrduju se odstupanja i uzroci, te poduzimaju korektivne akcije
- kombinirani pristup povezan povratnom vezom evaluacije i kontrole primjene strategije osigurava kontinuitet
cjelokupnog procesa planiranja u poduzecu i uspjesnost poslovanja suvremenog poduzeca u njegovoj recentnoj
turbolentnoj okolini
- trziSna vrijednost dionica i stopa povrata kapitala su dobri eksterni indikatori za evaluaciju i kontrolu strategije
menadZmenta poduzeca

Organiziranje

- organizaciju tvori skupina ljudi koja koordiniranim radom nastoji ostvariti zajedniCke ciljeve, a pritom se sluzi
podjelom poslova i upravljackom kontrolom
- projektiranje ili dizajniranje organizacije je djelatnost menedzmenta tj proces odlucivanja o izvodenju
koherencije izmedu ciljeva i svrha zbog kojih poduzecée postoji, strukture podjele rada i koordinacije izmedu
organizacijskih jedinica i zaposlenih (Galbraight)
- ,proces kojim se tvori optimalna organizacijska struktura i postavljaju potrebne odgovornosti i autoritet
menadZmenta svakog sastavnog dijela unutar strukture da bi se najbolje ostvarili ciljevi poduzeca®
(Lebenbaum)
- dobro formulirana strategija implementirana kroz odgovarajuce projektiranu organizacijsku strukturu
pretpostavka je uspjesnog poslovanja poduzeéa
- poslovanje suvremenog poduzeca obiljezeno je visokim stupnjem nestabilnosti i rizika uvjetovanih ubrzanim
tehnoloskim razvojem zasi¢enjem trzista promjenama vrednota...
- u takvim uvjetima pri organiziranju poduze¢a menadzment se treba pridrzavati dvaju osnovnih pravila:
1. formalnu organizacijsku strukturu valja uciniti Sto elasti¢nijom, kako bi je postupno mijenjanje
interakcija u organizacijskom procesu moglo laske prilagoditi ljudskim potrebama
2. valja utvrditi i aktivno utjecati na evolutivne procese promjena u sustavu postujuci
samoorganizirano i spontanu interakciju u tim procesima

- organiziranje je stalna aktivnost menadZzmenta jer jedna projektirana organizacija nije trajna nego je ona, pod
utjecajem brojnih ¢imbenika interne i eksterne okoline poduzeda, podlozna kontinuiranim promjenama

Oblikovanje organizacijske strukture

- da bi organizacija efektivno i efikasno funkcionirala potreban je menadzment

Oblikovanje organizacijske strukture se sastoji od rasclanjivanja ukupnog zadatka poduzeéa na pojedinacne
zadatke, oblikovanje organizacijskih jedinica kao nositelja obavljanja odredenih zadataka odredenog stupnja
agregiranosti, te uspostavljanje mehanizama koordinacije u obavljanju zadataka na svim razinama njihove
agregiranosti
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- s obzirom na nacin rasclanjivanja ukupnog zadataka poduzeca i formiranje organizacijskih jedinica razvijeno
je 5 karakteristi¢nih organizacijskih struktura: funkcijska, divizijska, projektna, matri¢na i procesna
organizacijska struktura

- oblik organizacijske strukture ovisan je o brojnim ¢imbenicima okoline poduzeca

- menadzment c¢e pri oblikovanju organizacijske strukture narocito uzimati u obzir ¢imbenike okoline,
strategijske odrednice, tehnolosku osnovicu i veli¢inu poduzeca

- u praksi modeliranje organizacije poduzecéa primjenjuju se razliite kombinacije navedenih oblika
organizacijske strukture tj mjeSovite strukture

FUNKCIJSKA ORGANIZCIJSKA STRUKTURA

- kod nje se podjela zadataka, te grupiranje i povezivanje poslova, te kao i formiranje organizacijskih jedinica
obavlja prema odgovaraju¢im funkcijama u poduzecu

- poslovi se grupiraju tako da se prvo formiraju podfunkcije, koje se povezuju na funkcijskoj osnovi u funkcijsku
organizacijsku strukturu

- poduzece obi¢no zapocinje s funkcijskom organizacijskom strukturom, buduci da je ona najpodesnija za
manja poduzeca koja imaju jednostavniji proizvodni program

- naziva se tradicionalnom, odnosno klasi¢cnom strukturom, jer predstavlja najranije razvijeni sustav
strukturiranja organizacije

- razvijeni oblik funkcijske organizacijske strukture, kao posljedica rasta poduzeca formira vise funkcijskih
organizacijskih jedinica od broja poslovnih funkcija

-karakteristi¢na je za mala i srednja poduzeca

- prednosti - visok stupanj specijalizacije i podjela rada, stru¢no vodenje i jedinstvena koordinacija poslova iste
funkcije, efikasna uporaba resursa i efektivniji nadzor okoline vrhovnog menadzmenta

- nedostaci - sporo prilagodavanje promjenama okoline, orijentacija na rutinske zadatke i kratkoro¢ni
vremenski horizont, sporo donosenje odluka i slabo poznavanje opéeg menadzmenta, rascjepkanost poslova i
otezanost njihove koordinacije, odsustvo suradnje i timskog rada funkcijskih menadzera i radnika, slaba
horizontalna koordinacija i odsustvo odgovornosti funkcijskih menadzera za poslovni rezultat poduzeca

DIVIZIJSKA ORGANIZACIJSKA STRUKTURA

- javlja se kao posljedica rasta i razvoja poduzeéa

- kod nje se grupiranje poslova obavlja prema proizvodu. Svi poslovi neposredno vezani za realizaciju

odredenog proizvoda ili skupine proizvoda, bez obzira na funkcijsku pripadnost, grupiraju se u jednu

organizacijsku jedinicu (diviziju). Drugi je sluc¢aj da se svi poslovi vezani uz funkcioniranje jedne organizacijske

jedinice povezuju u jednu skupinu.

- razlikuju se 2 osnovna modalititeta divizionalne podjele poduzeca - predmenti i teritorijalni

1. predmetni podrazumijeva podjelu rada u poduzedu, te grupiranje srodnih i zavisnih poslova, kao i
formiranje organizacijskih jedinica prema proizvodima ili uslugama

- predmetna organizacijska struktura usredocuje pozornost na proizvod, tj. sve procese njegovog razvoja,

proizvodnje i realizacije, pa je znatno adaptibilnija i fleksibilnija zahtjevima okoline od funkcijske organizacijske

strukture.

- primjenjuje se u velikim poduzeéima sa Sirokim i raznovrsnim asortimanom proizvoda

- postoji opasnost potiskivanja u drugi plan poslovnih funkcija koje su u uvjetima diverzificiranosti trzista i

svekolikih promjena kompleksne okoline poduzecéa jednako vazne za uspjesnost poslovanja

- prednosti - u odnosu na funkcijsku organizacijsku strukturu ocituju se u vecoj decentralizaciji odlucivanja u

poduzeéu i vecoj horizontalnoj suradnji procesnih timova koji samostalno inovativno djeluju na razvoju

odredene srodne grupe proizvoda, Sto pozitivno utjeCe na razvoj menadzmenta i ljudskih potencijala u

poduzedu, te adaptibilnost i fleksibilnost promjenama okoline

2. teritorijalni primjenjuje se kada poduzece djeluje na velikom podrudju, radi lakSeg prilagodavanja
razli¢itim segmentima okoline

- Cesto je i posljedica raznih oblika povezivanja prije samostalnih poduzeca

- svaka teritorijalna jedinica objedinjuje sve funkcije potrebne za proizvodnju i prodaju proizvoda na svom

podrucju. Podjela rada i proizvodnje srodnih poslova, te organiziranje organizacijskih jedinica u teritorijalno

organiziranom poduzecu obavlja se prema teritoriju na kojem se odreden broj aktivnosti obavlja.

- primjenjuje se u pravilu kada se potrebe kupaca najbolje mogu zadovoljitina lokalnoj osnovi, a divergentno

trziSte ne zahtjeva velike dodatne investicije niti nove specijalizirane stru¢njake

- puno je adaptibilnija i fleksibilnija promjenama svih segmenata okoline od funkcijske ili predmetne

organizacijske strukture

- ona, medutim, poskupljuje organizacijske troskove zbog zasebnog angaziranja resursa i razvoja funkcija

svake teritorijalne jedinice, te otezava koordinaciju izmedu organizacijskih jedinica poduzeca, orijentirajuci se

prije svega na zasebneciljeve organizacijskih jedinica

- divizijska organizacijska struktura posljedica je diverzifikacije proizvodnje, ili/i trZista ili/i njihove dislociranosti

PROJEKTNA ORGANIZACIISKA STRUKTURA

- predstavlja privremen oblik organizacije razvijen za realizaciju odredenog zadatka, tj. projekta

- omogucava brzo prilagodavanje promjenama tehnologije i zahtjevima okoline

- ugraden u postojec¢u organizacijsku strukturu poduzeca za realizaciju odredenog zaokruzenog projekta sa
toc¢no definiranim ciljem, potrebnim resursima i vremenom realizacije

- stalna projektna organizacija razvija se za timsko upravljanje projektnim procesima u situacijama kada se
sli¢ni projekti realiziraju kontinuirano, kao npr. kod graditeljskih i projektantskih poduzeca

- Clanovi projektnog tima funkcionalno se izdvajaju iz hijerarhijske organizacije, a formiraju se zasebne
organizacijske cjeline projektne grupe koje vode menadzeri kojima su Clanovi strucno i disciplinski odgovorni
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- projektna je organizacija orijentirana na zadatak, odnosno realizaciju projekta u okviru predvidenog
financijskog plana i vremena realizacije

- kada poduzeca istovremeno rade na vec¢em broju projekata, Cista projektna organizacija transformira se u
matri¢nu organizacijsku strukturu koja pokusava iskoristiti prednosti funkcijske i projektne organizacijske
strukture

MATRICNA ORGANIZACIISKA STRUKTURA

- osnovnu joj strukturu c¢ine funkcijske organizacijske jedineice za obavljanje osnovne djelatvnosti, a njihovi
zaposleni istovremeno rade za potrebe pojedinih projekata

- pokuSava spojiti pozitivne, a ukloniti negativne strane funkcijke i projektne organizacijske strukture

- marti¢nu organizacijsku strukturu karakterizira dvostruka odgovornost ¢lanova projektnog tima, stru¢nom
voditelju projekta, disciplinski voditelju funkcijske organizacijske jedinice u koju su organizacijski rasporedeni
To je ujedno i najvedi nedostatak matriCne organizacijske strukture koja se zbog toga smatra i
najkompleksnijom organizacijskom strukturom

- matri¢na organizacijska struktura koordinacijom funkcijskih i projektnih jedinica povecava fleksibilnost,
odnosno efikasnost proizvodnje realizacijom troskova, te adaptibilnost potrebama trzista i efektivnost
poslovanja poduzeca

- uspjesna primjena matri¢ne organizacijske strukture zahtjeva da se matrica shvati kao proces ciju
infrastrukturu Cine informacijski tokovi, a pogonsko gorivo organizacijska kultura

PROCESNA ORGANIZACIJSKA STRUKTURA

- u osnovi je funkcijska,a strukturiranj se obavlja prema fazama proizvodnje proizvoda, odnosno usluga za
kupca. Proces transformacije inputa u output koji zadovoljava potrebe kupca je osnova strukturiranja poduzecéa
- eliminiraju se nepotrebni poslovi, razine menadZmenta se reduciraju, a menadzeri se procesno horizontalno
usmjeravaju, Sto racionalizira proizvodne i upravljacke troskove, a povecava efikasnost i efektivnost poduzeca
- procesna organizacijska struktura sugerira delegiranje ovlasti i odgovornosti procesnim timovima potic¢udi
participativno upravljanje procesima, tj. poduzec¢em. Stalni multidisciplinarni timovi uz izvrSne obavljaju i
menadzerske funkcije kako bi mogli djelotvorno participirati u procesima stvaranja vrijednosti za kupca, koja
rezultira uspjesnos¢u poslovanja poduzeca

- razvija horizontalne suradni¢ke odnose i eliminira srednji menadZment

Organizacija sustava menadzmenta
- procesom oblikovanja organizacijske strukture poduzeca stvara se osnova za organizaciju sustava
menadzmenta, koji ugradnjom odgovarajuc¢ih mehanizama koordinacije parcijalne ciljeve racionalizacije
procesa, funkcija i organizacijskih jedinica usmjerava i vodi realizaciji jedinstvenih vrsnih, odnosno temeljnih
ciljeva poduzecéa
- u svakom se poduzeéu moze uociti nekoliko razina menadZzmenta, u pravilu 3. Nihovo organiziranje, tj.
mrezno povezivanje, vertikalno i horizontalno, u jedinstven sustav menadZmenta pretpostavka je uspjesnog
upravljanja poslovanjem poduzecéa
- organizacija sustava menadzmenta konkretnog poduzecéa ovisna je o brojnim ¢imbenicima:

1. linijski sustav menadzmenta je strogo hijerarhijski, piramidalni sustav organizacije menadzmenta
- kod njega su vrlo jasno i precizno definirani odnosi nadredenosti i podredenosti
- karakteriziraju ga centralni nacin odlucivanja, pa je kod dubljih organizacija s ve¢im brojem organizacijskih
razina trom, neefikasan i nesposoban za brzo adaptiranje poduzec¢a promjenama okoline
- karakteristican je za mala poduzeca u pocetnoj fazi razvoja s funkcijskom organizacijskom strukturom

2. funkcijski sustav menadZmenta nastoji eliminirati slabosti linijskog sustava u uvjetima rasta i razvoja

poduzeda koje djeluje u dinamicnoj okolini

- svaki menadzer se specijalizira za odredeni segment menadZerske aktivnosti, pa svi zajedno obavljaju
organizirano sve funkcije menadzmenta. U funkcijskom sustavu menadzmenta izvrsitelj dobiva naredenja od
veceg broja neposredno nadredenih specijaliziranih menadZera, ¢ime se djeluje s viSe znanja i temeljem vise
informacija
- pogodan je za organizaciju menadzmenta poduzeca koja razvijaju divizijsku organizacijsku strukturu.
Kombinacija koristi prednosti specijalizacije funkcijskog sustava i zapovjednog lanca linijskog sustava
menadZmenta
- vodi k decentralizaciji odlucivanja, koja uz prednosti vece efikasnosti ima i mane mijeSanja kompetencija i
nadleznosti
- uklanja slabosti linijskog sustava menadzmenta i iskoriStava njegove prednosti

3. projektni sustav menadzmenta razvija se oblikovanjem projektne organizacijske strukture poduzeca
- primjenjiv je za upravljanje novim znacajnim poslovima
- projektni menadzer organizacijski objedinjuje sve aktivnosti i resurse potrebne za realizaciju odredenog
znacajnog izdvojenog posla tj. projekta i odgovoran je za njegovu realizaciju
- projektni se menadzer najcesée javlja kao koordinator suradnika
- ubrzani tehnoloski razvoj i nestabilna okolina istiCu sve vedi znacaj projektnog menadzmenta za razvoj
suvremenog poduzeca

4. matricni sustav primjenjuje se u situaciji matri¢ne organiziranosti poduzeca
- predstavlja oblik decentraliziranog menadzmenta, kod kojeg se odlucivanje premjesta duboko u organizaciju u
podrucje realizacije procesa. Krizanje "zapovjednih lanaca" je istovremeno i najveéa slabost ovog sustava
menadZmenta. Vertikalna disciplinska odgovornost linijskom i horizontalna stru¢na odgovornost projeknom
menadzmentu izvor je Cestih konflikata
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- upravljane konfliktne situacije stimuliraju radnike na povecanja znanja, vjestina i utjecaja u inovacijama i
produktivnosti, pa konfliktnost ne mora uvijek biti slaba strana ovog sustava menadzmenta

- procesno organiziranje stvaranja vrijednosti za kupca zasnovano na razvijenoj informacijsko -
komunikacijskoj mrezi, koja obuhvaca sve procese poduzeca i segmente interesno utjecajne okoline, osnovica
je suvremene organizacije sustava menadzmenta, koja se razvija na podlozi prethodno navedenih modela

Upravljanje promjenama i organizacijski razvoj

- sposobnost upravljanja promjenama prvi je i temeljni zahtjev za uspjeh suvremenog menadzmenta, jer
dinamicnost i neizvjesnost heterogenih ¢imbenika eksterne i interne okoline poduzeca Cine stalne promjene i
organizacijski razvoj uvjetom njegovog opstanka

- promjena, kao planirani ili neplanirani odgovor, na sile iz okoline, zahtjeva brze fleksibilne transformacije iz
jednog od stanja u drugo. Inovacija je postala klju¢ni ¢imbenik uspjesnosti poduzec¢a. Kao namjerna, radikalna
promjena u procesima poduzeca u cilju postizanja konkurentske prednosti na trZiStu ona predstavlja srz
poduzetnicke tehnologije menadZzmenta.

- sustavno organizirano predvidanje promjena i anticipiranje buduénosti povezuje poduzece s interesno -
utjecajnim skupinama okoline u mreznu strukturu i povecava njegov kapacitet za reagiranje promjenama na
promjene

- suvremeni menadzment je suocen s temeljnom dilemom i proturje¢noséu funkcioniranja organizacije -
kretanja ravnoteze i optimalnog omjera izmedu dvoje imanentnih i proturje¢nih teznji svake organizacije -
teznje ka stabilnosti i kontinuitetu da bi mogao ostvariti aktualne ciljeve i teznje ka promjeni, odnosno
uvodenju inovacija i adaptibilnost, promjeni ciljeva i aktivnosti, kako bi to osiguralo rast i razvoj poduzeca

- potreba za organizacijskom promjenom Cesto je i rezultat razvoja novog proizvoda, promjene u strukturi
zaposlenika i sli¢nih interesnih ¢imbenika. Osnovni razlog za uvodenje promjena ponekad je nesklad izmedu
postavljenih ciljeva i ostvarenih rezultata. Pravodobno uocavanje potrebe uvodenja promjena temeljna je
pretpostavka njihove uspjesne implementacije.

- proces upravljanja promjena zapocinje formuliranjem cilja promjene, odnosno vizijom rezultata

- upravljanje promjenama je kontinuirani proces uskladivanja potencijala poduzeca, tj. procesa, operacija,
kulture i kompenzacija s potrebama trzista u cilju realizacije usluga kupcima efektivnije i efikasnije od
konkurencije

- menadzment mora znati prevladati otpor zaposlenih koji je pratitelj svake promjene, da bi uvodenje promjena
bilo uspjesnije. Najbolji rezultati postiZzu se proaktivnim promjenama, koje ukljuuju participaciju zaposlenih u
njihovu planiranju i realizaciji

- pretpostavke i faze uspjeSnog uvodenja promjena i razvoja organizacije: 1. "odledivanje", 2. mijenjanje i

3. ponovno "zaledivanje"

- model se temelji na promjeni ponasanja zaposlenika, kao presudnog ¢imbenika uspjesnosti uvodenja
promjena i poslovanja poduzeca

- organizacijska promjena rezultat je organizacijskog razvoja. Organizacijski razvoj je sustavan integrirani i
planirani pristup poboljSavanja efikasnosti poduzeca promjenama organizacije i ljudi koji u njoj rade. Temelji se
na organiziranom ucenju kroz prakti¢no djelovanje, a cilj mu je postiéi ravnotezu ekonomske i socijalne
komponente efikasnosti poslovanja suvremenog poduzeca

- zato je organiziranje stalna aktivnost menadzmenta, kojom se kreativhom primjenom novih znanja ispravljaju
disfunkcije izmedu razvojnih ciljeva rezultata poduzeca

- u uvjetima turbolentne okoline su potrebne i revolucionarne nagle i sveobuhvatne promjene koje iz temelja
mijenjaju funkcioniranje poduzeca u cilju o¢uvanja njegove konkurentnosti

- otpor promjenama je kljucni ¢imbenik neuspjeha inicijative za promjene i menadzment mora teziti
kontinuiranom proaktivnom participativhom prilagodavanju poduzeca ¢imbeniku njegove uspjesnosti

- fleksibilnost i adaptibilnost su konkurentski ¢imbenici koje proizvode menadzZeri svojim znanjem procesnog
vodenja ljudskih organizacijskih sustava

- promjena je pravilo, a ne iznimka u suvremenim uvjetima informacijske ekonomije kreativnog znanja i
kreativno inovativnim promjenama upravljano poduzece postaje poduzetnicka organizacija u kojoj ljudi
dobrovoljno participiraju i u ugodnom ambijentu ostvaruju svoje teznje i ciljeve koji korespondiraju s ciljevima
poduzeda

Kaos i samoorganiziranje

- suvremeno poduzece je kompleksan, dinamican i stohasti¢an relativno otvoreni sustav podlozan utjecajima
interne i eksterne okoline, koji su izvor kaosa odnosno ograni¢ene nestabilnosti

- odredeni input ne vodi to¢no odredenom outputu

- poduzece je, kao i svi ljudski procesi, ireverzibilan proces

- teorija kaosa objasnjava prirodu grani¢nih podrucja izmedu stabilnosti i nestabilnosti

Kaos je red (obrazac) unutar nereda (slu¢ajnog ponasanja)

- dinamika uspjesnih organizacija je dinamika nepravilnih ciklusa i diskontinuiranih trendova koji ulaze unutar
kvalitativnih obrazaca

- u poduzecu kaos ima oblik suprotnosti, istodobne prisutnosti suprotnih nacina ponasanja

Menadzeri npr. provode budZetsku kontrolu kako bi odrzali stabilnost organizacije, a istovremeno se angaziraju
na poticanje kreativnosti i inovacija ¢ime potkopavaju stabilnost. Stanje kaosa obavlja znacajan zadatak
pojacavanja malih promjena ¢ime uzrokuje nestabilnost nuznu da seprodrma postojeci obrazac ponasanja i
oblikuje put ka novom obrazcu

- samoorganiziranje je proces u kojem komponente sustava medusobno spontano komuniciraju i suraduju na
koordinativnom zajednickom ponasanju
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- nepredvidive konfliktne, slozene i neodredene situacije radaju potrebu za ucenjem, koje rezultira kreativnoscu
i inovativnoséu. Formalizacija tih odnosa dovodi do opet neformalne organizacije Sto potiCe organizacijski razvoj
- stabilna ravnoteza odvodi poduzece u propast

Upravljanje ljudskim potencijalima

- suvremeni koncept upravljanja ljudskim potencijalima polazi od uskladivanja individualnih ciljeva sa
strategijom i ciljevima poduzeca

- strategijski ciljevi mogu biti privlacni, prihvatljivi i motivirajuéi za neke zaposlene u poduzecu, dok ¢e drugima
predstavljati izvor nelagode, nezadovoljstva ili otpora. Stoga menadzment mora kontinuirano raditi na
poboljSavanju strukture zaposlenih i prilagodavanja organizacije razvijenoj strukturi kako bi ih sa Sto manje
otpora i Sto viSe zadovoljstva vodio prema strategijskim ciljevima poduzeca

- menadzment mora polaziti od strategije i dugorocnih ciljeva poduzeca, a ne od zadovoljavanja kratkorocnih
potreba pronalazenja ljudi za trenutno upraznjena radna mjesta

- temeljna funkcija menadZzmenta je u suvremenom poduzecu uciniti ljude sposobnima za zajednicko
izvrSavanje zadaca putem zajednickih ciljeva, zajednickih vrijednosti i ucinkovite organizacije, te sustavne
obuke i razvoja koji ih pripremaju za efikasnije obavljanje posla, tj. djelotvornije reagiranje na promjene.
Menadzmentov glavni posao sastoji se od primjene razli¢itih metoda i tehnika djelotvornog ciljnog upravljanja
ljudima razlicitih znanja, vjestina i konkretnih osobina.

- upravljanje i razvoj ljudskih potencijala, uz razvoj tehnolologije proizvoda i usluga, nosi osnovu poduzetnic¢kog
razvoja suvremenog poduzeca

- ljudi su jedini kreativni element organizacije, receptori promjena i pokretaci inovacija

- temeljne odrednice suvremenog menadzmenta su potrosaci, zaposlenici i stalne inovacije

- Covjek s aspekta procesa rada i i poslovanja jest resurs koji se pojavljuje usporedno s prirodnim i tehnickim
resursima, ali on je i viSe od toga. Covjek je Zivo, misaono bice, pokretaC procesa, onaj koji daje dinamiku
ostalim procesima

- zadaca menadZmenta je da kroz sustavno organizirano ucenje, ¢injenjem i timskim radom otkriva i razvija
potencijale zaposlenika u cilju procesnog usmjeravanja i vodenja ukupne intelektualne energije prema
ostvarivanju razvojnih ciljeva poduzeca u suvremenim uvjetima stalno promjeenjive okoline

- upravljanje ljudskim potencijalima je jedinstvena funkcija menadZmenta i predstavlja inhrastrukturu razvoja
kreativnosti i inovativnog poduzetnickog ponasanja poduzeca. Intelektualni kapital, kao pretpostavka i rezultat
fleksibilnosti i adaptibilnosti poduzeca, temelj je njegove konkurentnosti, a ljudski potencijali izvor toga kapitala
i presudni ¢imbenik uspjesnosti poduzecéa koje djeluje u turbolentnim uvjetima recentne okoline.

- klju¢ uspjeha suvremenog poduzeca je u istovremenom zadovoljavanju potreba zaposlenika, potrosaca,
dionicara i drustvene zajednice

AngaZiranje i razvoj ljudskih potencijala

- polaziste za angaziranje Cini planiranje, koje ukljuuje sve aktivnosti da odgovarajudi broj ljudi trazenih

svojstava i znanja dode na odgovarajué¢a mjesta u poslovnom procesu da bi se ciljevi poduzeéa ostvarili to¢no,

kvalitetno i pravovremeno

- planiranje ljudskih potencijala utvrduje posebne vjestine i znanja, te broj njihovih nositelje sukladno

planiranom razvoju organizacije uskladenom s anticiparnim promjenama utjecajne okoline

- planiranje ljudskih potencijala razvija se kroz 3 faze:

1. utvrdivanje poslova koji se moraju obaviti u sklopu poslovnog procesa i njegovih funkcija kako bi se u
predvidenom roku ostvarili postavljeni ciljevi, Sto obuhvaca definiranje planova i ciljeva, analiziranje
postojeceg osoblja, utvrdivanje potrebe za zaposljavanjem i programiranje zaposlenih

2. premjestanje ljudi unutar poduzeca i njihovo prilagodavanje potrebama planiranih poslova ili angaziranje
pojedinih ljudi izvan poduzeca i njihovo uskladivanje s postoje¢im ljudima
- zaposlljavanje novih ljudi izvan poduzeda je skuplje, postupak duZe traje, kao i razdoblje socijalizacije, ali
se pojacava konkurencija i unosi novi svjezi duh u poslovanje poduzeéa

3. uskladivanje potreba s ponudom, sastoji se u provjeri da li su ljudi potrebni za ostvarivanje ciljeva dostupni
ili se, zbog manjka odgovarajucih ljudi moraju mijenjati i ciljevi

- sustavno planiranje zapoS$ljavanja i razvoja ljudskih potencijala vodi vecem zadovoljstvu zaposlenika i
njihovom djelotvornijem angaziranju u ostvarenju ciljeva poduzeda

- razvojem ljudskih potencijala ljudi se pripremaju za nadolazeée promjene u njihovom aktualnom poslu
izazvane promjenama organizacije, novih trzista ... i za eventualne nove pozicije, koje mozda trenutno ni ne
postoje u poduzecu

- razvoj ljudskih potencijala temeljna je pretpostavka ostvarivanja konkurentske prednosti poduzeca koje
djeluje u uvjetima velikih i brzih promjena njegove interne i eksterne okoline

- razvoj ljudskih potencijala sastavljen je od sljedec¢ih komponenti:

. individualni razvoj
. profesionalni razvoj pojedinca unutar organizacije
. razvoj organizacije

- u suvremenim turbolentnim uvjetima poslovanja poduzeca ljudi su prepoznati kao istinski izvor konkurentske
prednosti

- planiranje, angaziranje i selekcija ljudskih potencijala adekvatnim planiranim ciljevima poduzeca pretpostavka
je njihovog efikasnog ostvarivanja, a razvoj ljudskih potencijala, narocito menadzerskih, pretpostavka je
dugorocne konkurentnosti i razvoja suvremenog poduzeca
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Koordiniranje i upravljanje konfliktima

- do formiranja grupa unutar poduzeca dolazi organizacijskim odlukama poduzeca ili spontano

- da nebi doslo do suprotstavljanja cilja grupe ciljevima poduzeca, menadzment se mora angazirati u
koordinaciji i rjeSavanju konflikata aktivnosti koje te grupe poduzimaju

- suvremeni poduzetnicki menadZment mora poticati timski rad ukojem clanovi dobrovoljno koordinirajuvlastite
napore kako bi ostvarili timske ciljeve u funkciji ostvarivanja ciljeva cjelokupnog poduzeca. Uloga menadZmenta
je koordiniranje i pospjesivanje suradnje izmedu timova kako bi se osiguralo skladno ciljno djelovanje

- konflikti su neizbjezni pratitelji napretka i promjena. Kreativni sukobi Cesto rezultiraju boljim rjeSenjem
problema, ako se u rjeSavanju konflikta koristi racionalan pristup

1. sukobljene strane zajednicki definiraju problem i ciljeve koji se mogu ostvariti rjeSenjem problema

2. skupine razraduju alternativna rjeSenja i raspravljaju o njihovim prednostima i nedostacima

3. postize se dogovor o rjesenju i akciji te nacinu provedbe

- dobro slusanje je pretpostavka uspjesne komunikacije

- koordinacija u poduzecu se poboljSava proporcionalno s povecanjem koli¢ine obradenih menadzZerskih
informacija

- komunikacija je pretpostavka koordiniranog internog funkcioniranja poduzeca jer integrira sve upravljacke
funkcije: upravljanje, organiziranje, upravljanje ljudskim potencijalima i kontroliranje

- komunikacija povezuje poduzece s njegovom eksternom okolinom

- probleme koordiniranja napora ljudskih potencijala prema ostvarivanju ciljeva suvremenog poduzeca
usloznjavaju Cinjenice da u poduzecu Cesto, pored formalnog, sluzbeno propisnog, egzistira i neformalni sustav
komuniciranja

- postoje i neformalne grupe s neformalnim vodstvom

Vodenje
- komuniciranje je temelj na kojem se gradi djelotvorno vodstvo

-menadZment je proces kojim se pomocu drugih ljudi efikasno i efektivno upotrebljavaju ograniceni resursi za
ostvarivanje organizacijskih ciljeva u promjenjivoj okolini. Vodenje, koje se definira kao proces utjecaja na ljude
sa svrhom da zajedno radeci doprinose ciljevima organizacije jedna je od uloga menadzmenta kja se
prvenstveno odnosi na ljude i socijalne interakcije u poduzecu, tj. temeljne ¢imbenike uspjesnosti suvremenog
poduzeda u recentnim uvjetima dinamicne okoline. Vodenje je proces, tj. akcija, a ne hijerarhijski polozaj u
organizacijskoj strukturi menadzmenta poduzeca.
- menadzer je osoba koja obavlja funkcije menazmenta na odgovarajucoj razini organizacijske strukture
poduzeca, a voda je onaj pojedinac koji mijenjakurs, otkriva nove Sanse i smjerove razvoja, te inspirira i
motivira ljude da ga slijede
- transformacijsko vodstvo, koje je u stanju promijeniti stavove i ponasanje podredenih, tj. koje promjenama
reagira na promjene igra presudnu ulogu u uspjeSnom upravljanju poslovanjem suvremenog poduzeca
- ucinkovito transformacijsko vodstvo, tj. menadzment ponasa se nekonvencionalno, razvija neposrednu
komunikaciju s podredenima i uspostavlja emocionalne veze sa ¢lanovima tima, ¢ime postize dovoljno
slijedenje s promjenama
- integracija efektivnog menadZera i efektivnog vode pretpostavka je uspjesnog upravljanja poslovanjem
suvremenog poduzeca u recentnim uvjetima
- model poboljSanja vodstvenog potencijala menadzmenta integrira 5 klju¢nih elemenata: vizionarsku misiju,
odlu¢no donosenje odluka, teoriju uzajamnog nagradivanja, efikasne komunnikacije i mo¢ utjecaja na druge,
koje podupire pozitivna sila osobnog stava menadzmenta
- pozitivan stav, tj. pozitivha energija koja maksimilizira ostale elemente je pozitivnha sila
- pozitivan stav je klju¢na komponenta vodstvenog djelovanja
- za vodstvo su potrebni viSe sljedbenici nego organizacija
- 3 su glavna izvora moci vode 1. mo¢ uloge
2. mo¢ li¢nosti
3. mo¢ znanja

- vodina vodstvena uloga napaja se pozitivnim stavom i to je ono Sto razlikuje klasi¢nog transakcijskog
menadZera od transformacijskog menadzera pozitivhog vode
- vodstvo se moze odrediti kao utjecaj tj. umjesnost i proces utjecaja na ljude na nacin da oni spremno i
motivirano, djelatno teze ostvarivanju skupnih ciljeva
- teorije o ponasanju i stilovima vodstva
1.stilovi utemeljeni na uporabi autoriteta:

e autokratski voda

e demokratski ili participativni

e voda ,odrijeSenih ruku"
2.Likertova 4 sustava vodenja:
- Likert vidi uspjeSnog menadzera kao osobu koja je orijentirana na podredene, koja skladno djelovanje cjeline
osigurava komuniciranjem

e ekstremno - autoritativni

e benevolentno - autoritativni

e  konzultativni

e participativna skupina
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4. menadzZerova mreza (Blake i Mounton)
- mreza ima dvije dimenzije - brigu za ljude i brigu za proizvodnju. Briga za ljude odnosi se na koli¢inu
socioemotivne podrske zaposlenima, a briga za proizvodnju se odnosi na ponasanje orijentirano zadacima
e osiromaseni menadzment
¢ menadzment lokalnog kluba
e autokratski menadzment zadatka
e  timski menadzment

Kontinuum vodstva
- vodstvo kao mjesavinu razliCitih stilova koji variraju od visoke usmjerenosti na nadredene, do visoke
umjerenosti na podredene. Stilovi variraju sa stupnjem slobode koji voda, tj. menadzer daje podredenima.
Teorija kontinuuma priznaje da prikladnost nekog stila ovisi o vodi, sljedbenicima i situaciji.
- najvazniji elementi koji mogu utjecati na stil vodenja jesu: sile koje proizlaze iz menadZerove sposobnosti
sile koje dolaze od podredenih
sile koje odreduju situaciju

1. Fiedlerov situacijski pristup vodstva - ljudi postaju vode zbog osobnih karakteristika i zbog razliCitih
situacijskih ¢imbenika, te interakcije izmedu voda i ¢lanova skupine
- opisuje 3 kriticne dimenzije situacije vodstva koje olakSavaju odredivanje najuspjesnijeg stila
To su pozicija modi, struktura zadatka, te odnosi vode i ¢lanova skupine
2. Houseova teorija puta do cilja - osnovna funkcija vode je podredenima postaviti i pojasniti ciljeve, te im
pomodi u pronalaZzenju najboljeg puta za dosezanje ciljeva i uklanjanje prepreka na tom putu
- prikladan stil vodenja ovisi o situaciji: podrzavajuce vodstvo
participativno vodstvo
instrumentalno vodstvo
vodstvo orijentirano na postignucée
- ova teorija smatra da prikladan stil vodenja ovisi o situaciji. Njena je sustina da voda utjece na put
izmedu ponasanja i ciljeva ovisno o karakteristikama zaposlenih i karakteristikama zadatka

- vodenje, kao proces neprisilnog utjecaja na druge ljude kako bi oni doprinosili grupnim, odnosno
organizacijskim ciljevima, pociva na motivaciji i nagradivanju

- sustina suvremenog menadZzmenta je u vodenju s namjerom da se motivira ljude za ostvarivanje ciljeva
poduzeda

Motiviranje i nagradivanije

- motiviranje je proces pokretanja ljudi u pravcu ostvarivanja zadanih ciljeva

- menadzment sustavnim razvijanjem vjestina, odnosno mentodama motiviranja (npr. pohvale,
promaknuca,...) dodatno potice djelotvorno ciljno ponasanje ljudi u poduzecu. UspjesSnost suvremenog
menadzmenta sve viSe je rezultanta njegove sposobnosti organizacije i motivacije ljudi za proaktivno djelovanje
u pravcu ostvarivanja razvojnih ciljeva poduzeca.

- teorije motivacije se zato zasnivaju na konceptu ljudske potrebe

- ove se teorije javljaju u 2 oblika - teorije zadovoljenja i teorije procesa

1.teorija hijerarhije potreba - prema americkom psihologu A. H. Maslowu
- kad osoba zadovolji potrebe prvog stupnja prelazi na drugi i tako redom
- 5 kategorija potreba po skali zadovoljenja: 1. fizioloSke potrebe
2. sigurnosne potrebe
3. drustvene potrebe
4. potrebe za ugledom
5. potrebe za samoaktualizacijom

2.teorija motivacije postignuéem - usmjerava se na unutarnju motivaciju za rad

- D. C. McClelland je identificirao 3 tipa osnovnih motivirajuéih potreba za moci, povezanoscu i postignué¢em
e ljudi teZe visokim pozicijama i paznji. Pridaju veliku vaznost utjecaku i kontroli
e teze djelovanju u skupinama
e teze uspjehu i boje se neuspjeha

- organizacija sustava menadZmenta treba izbalansirati sva 3 nagona da bi poduzece uspjesno ostvarilo svoje
ciljeve

3.dvocimbenicka teorija motivacije

4.McGregorova teorija x i teorija y - tradicionalne pretpostavke o ljudskoj prirodi u teoriji x daju do znanja
da tipicnom radniku manjka inicijative, brine iskljuivo o sebi, nije zainteresiran za dobrobit poduzeca, te da ce,
kad god je to moguce izbjegavati ulaganje ikakvog truda

- teorija y pretpostavlja da pojedincima obicno nije potrebna prisila da bi radili

- ova teorija tumacdi da su intelektualni potencijali ljudi u poduzecu vrlo malo iskoristeni
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5.teorija ocekivanja - Vroomova teorija tvrdi da je ponasanje pojedinca pod utjecajem onog Sto on Zeli da se
dogodi, procjene vjerojatnosti da ¢e se odredene stvari i dogoditi, ukljucujuéi tu i Zeljeni ishod, te uvjerenja da
¢e odredeni ishod zadovoljiti njegova ocekivanja

6.teorija pravednosti - objasnjava kako pojedinci usporeduju vlastite nagrade s onima drugih zaposlenih za
koje drze da ulazu sli¢ne inpute. Osjecaj pravednosti nagradivanja je vazan ¢imbenik motivacije u poduzecu

- ako zaposleni drze da njihov omjer nagrade i truda nije ujednacen, Cesto dolazi do nezadovoljstva i niske
motiviranosti

7.teorija participacije - intelektualni kapital je podloga daljnjeg razvoja inovativnog poduzetnistva, razvoja
gospodarstva i drustvenog blagostanja

- daljnji razvoj poduzuetnistva zahtjeva preraspodjelu modi odli¢ivanjai nagradivanja u poduzeéu izmedu
vlasnika financijskog kapitala i kapitala znanja

- participacija u upravljanju poslovanjem poduzeca motivira zaposlene na djelotvornije koriStenje svojjih
potencijalasto je vidljivo iz elemenata svih prethodnih teorija motivacije, narocito u uvjetima suvremene
tehnologije i nacina djelovanja poduzecéa u tim uvjetima

- materijalni kapital (materija) + intelektualni kapital (energija) = razvoj

- ekonomija + etika = drustveni razvoj

- pravedna raspodjela dohodaka od novostvorene vrijednosti motivira ¢imbenike stvaranja na doprinos njenom
razvoju

- stvarni poduzetnici u suvremenom gospodarstvu su menadzment i radnici znanja

- profit je sredstvo za ostvarivanje razvojnih ciljeva poduzetni¢ke organizacije menadZzmenta i radnika

- profit je pokazatelj njihove poduzetnicke djelotvornosti i pretpostavka njenog razvoja

- participacija u upravljanju, kao neizbjezna pretpostavka uspjesnog funkcioniranja suvremenog poduzeca,
zahtjeva i participaciju u rezultatima upravljacke aktivnosti kao temeljni motivator razvoja

- menadzer je postao drustvena funkcija — on viSe ne ostvaruje ciljeve poduzeéa koje mu postavljaju poduzetni
vlasnici kapitala. MenadZzment upravlja razvojem poduzetnistva i poduzeca kao socioekonomskog sustava
drustvene okoline koja mu osigurava inpute i preuzima outpute funkcioniranja

- suvremeni tehnoloski razvoj vraca ljudski ¢imbenik u srediste stvaranja vrijednosti i njene raspodjele

- participativno upravljanje menadzmenta i radnika poslovanjem poduzeca i poslovnim rezultatima osnovica je
njihove motiviranosti i uspjesnosti poduzeca u suvremenim uvjetimas poslovanja, a time i temelj daljnjeg
razvoja poduzetnistva, gospodarstva i ukupnog drustvenog razvoja

Kontroliranje

- kontroliranje zaokruZuje menadzment proces, tj. osigurava idvijanje procesa u skladu s zacrtanim planovima
- kontroliranjem menadzment nadzire i vrednuje rezultate poslovnih aktivnosti sukladno postavljenim
planovima
- svrha kontrole je plansko ostvarivanje zacrtanih ciljeva sto se postize menadzerskim utjecajem na ponasanje
ljudi i odvijanje procesa. Njen je cilj pruziti menadZmentu informacije o realizaciji kontrole i ostvarivanje
rezultata
- instrument kontrole rezultata je analiza odstupanja kojom se ostvarenja usporeduju s planskim velicinama
- postoje 3 temeljne vrste kontrole:
1. NAKNADNA - kada je posao obavljen, mjere se rezultati i usporeduju sa ciljevima, tj. planom
2. TEST KONTROLA - provodi se da bi se izbjegle greske. Proces kojim se upravlja dijeli se na faze i na
kraju svake faze potrebno je proci test i dobiti odobrenje za nastavak
3. ANTICIPATIVNA KONTROLA - najuspjesniji i najtezi za dizajniranje sustav kontrole u kojem se rezultati
neke operacije nastoje predvidjeti
- korektivne akcije se poduzimaju dok je proces Ikoji se kontrolira jos u toku

Menadzerska kontrola sustavom povratne veze
- kontroliranje je nali¢je planiranja, bududi da planovi predstavljaju standarde prema kojima se mjere poduzete
akcije i ostvareni rezultati Sto je vidljivo iz sljedeceg:

e planiranje je formalni proces donosenja odluka o ciljevima, strategijama , taktikama i alokaciji resursa
- menadzerska kontrola ¢ini mjere kojima se potpomaze osiguranje konzistentnosti aktualnog ponasanja i
rezultata s olanovima ciljevima, i standardima

e planiranje opisuje zeljena ponasanja i rezultate. Menadzerska kontrola potpomaze odrzavanju ili

preusmjeravanju aktualnih ponasanja i rezultata
e menadzeri ne mogu efektivno planirati bez tocne, pravovremene i adekvatne informacije. Procesi
kontrole je sredstvo pomocu kojeg dobivaju mnoge od ovih esencijalnih informacija.

- menadzeri ne mogu efektivno kontrolirati rad u poduzeéu bez planova koji oznacavaju svrhu procesa kontrole
Tako su planiranje i kontroliranje komplementarni i podrzavaju jedno drugo
- kontrola se temelji na usporedbi planiranih ciljeva i realiziranih ostvarenja
- postupak kontrole odvija se u 4 koraka
PRVI KORAK - postavljanje standarda u procesu planiranja. Standardi su ciljne veliCine s kojima se u procesu
realizacije usporeduju ostvarenja. Oni predstavljaju kriticne tocke mjerenja odvijanja planske realizacije
eliminirajudi potrebu menadzerske kontrole aktivnosti cjelokupnog procesa proizvodnje vrijednosti. Mjerenjem
ostvarenja, te usporedbom s postavljenim planskim standardima aktivhost menadzmenta usmjerava se na
uoCavanje i rjeSavanje problema odstupanja, odnosno otklanjanje odstupanja ostvarenja od standarda i
korigiranjem ostvarenja ili korigiranjem standarda
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- menadzment pored kontrole procesa mora kontrolirati i resurse kojima se koriste da bi se ostvarili planirani
rezultati
- kao primarni standardi pogodni za klju¢ne indikatore kontrole sustavom povratne veze mogu se koristiti

1. produktivhost — mjeri odnos inputa i outputa

2. profitabilnost

3. dodana ekonomska vrijednost

- sustina je u pronalaZenju pravog uzroka uo¢enog odstupanja i rjeSavanja problema

- suvremeni menadzment moze uspjesno upravljati poslovanjem poduzeca jedino ako razvije kontrolni sustav
koji mu istovremeno pruza informacije o utjecajima okoline i povratne informacije o rezultatima poslovanja

- koncept koji mora biti ugraden u kontrolni sustav svakog razvijenog poduzeca je koncept potpunog
upravljanja kvalitetom, koji ukljuCuje sve zaposlene u kontrolni sustav svih procesa stvaranja vrijednosti
poduzecéa. Koncept potpunog upravljanja kvalitetom integrira sve zaposlene u razvoj kvalitete upravljanja i
upravljanja kvalitetom kao dugoro¢nom orijentacijom poduzeca. On polazi od pretpostavke da treba predvidjeti
i sprjecavati moguce greske prije nego Sto one nastanu, Sto je puno efikasnije kontrolnim mehanizmom od
naknadnog mjerenja i ispravljanja pogresaka.

Kontrola ljudskih potencijala
- kontrolni menadZzment suvremenog poduzeca mora prioritetno osigurati ucinkovito odvijanje procesa
angaziranja, razvoja i koristenja ljudskih potencijala u skladu sa strateskim planovima i ciljevima poduzeda
- ljudi u nacelu ne vole kontrolu
- postoje 3 tipi¢ne reakcije na kontrolni signal. Rezultat su odnosa pojedinaca nad kojima se provodi kontrola
prema ciljevima poduzeca: pozitivna, negativna i pasivna ljudska reakcija
- pri dizajniranju novog kontrolnog sustava menadzment mora uzeti u obzir 3 ¢imbenika koji ¢e bitno utjecati
na njegovo ucinkovito funkcioniranje:
1. svaka promjena u ljudima rada zabrinutost i otpor, iz ¢ega proizlaze razine nezeljene reakcije
2. novi kontrolni sustav treba nauciti koristiti. Menadzeri moraju uloZiti vrijeme i energiju u objasnjavanje
i pruziti Sansu da se novi koncepti isprobaju, prilagoditi promjene specifi¢noj situaciji i pomoci onima
kojih se taj kontrolni sustav tice da se na njega naviknu.
3. menadzeri moraju uditi i osloboditi od zabrinutosti ljude da bi novi sustav mogao djelotvorno
funkcionirati. Taj postupak mogu ubrzati stimuliranjem i javnim isticanjem pozitivnih primjera
primjene novog sustava i pojedince na koje se to odnosi.

- kontrolni sustav ¢e ucinkovito funkcionirati jedino u sluc¢aju kad je prihvacen od onih na koje se odnosi

- suvremeno poduzeée mora se istovremeno prilagodavati utjecajima promjenama koje variraju od predvidivih
do nepredvidivih. RazliCite situacije promjene zahtijevaju takoder razlicite, zapravo kontradiktorne oblike
kontrole. Situacije predvidive promjene zahtijevaju plansko—promatracki oblik kontrole, koji je primjeren
svakodnevnim repetitivnim poslovima. Samoorganizirajuci oblik kontrole najvise je Sto se moze postici u
situacijama nepredvidive promjene iz koje proizlaze inovativni i novi strateski pravci.

- suvremenom poduzecu treba sustav kontrole koji daje poticaj razvoju individualnih snaga i odgovornosti na
istovremeno djelotvorno usmjeravanje individualnih napora prema zajednickoj viziji timskim radom rodenim
uravnotezZenim sustavom ostvarivanja pojedinacnih i opcih ciljeva

Kontrola strategijskog upravljanja
- proces koji ukljucuje definiranje misije i ciljeva poduzeca, oblikovanje i izvodenje strategije, te kontrolu
izvedbe radi prilagodavanja poduzeca promjenama okoline, odnosno njegovog utjecaja na okolinu sukladno
vlastitim ciljevima, postalo je presudno za opstanak i razvoj poduzeca u suvremenoj okolini
- kontrola strategije izuzetno je slozena iz nekoliko razloga:
e rezultati strategije vide se tek na dugi rok, a kako o njima ovisi sam opstanak poduzeca. Potrebno je
reagirati Sto brze
e nepredvidljivost procesa u poduzecu, a posebno u okolini vrio je velika pa je tesko postaviti kontrolne
standarde
e strategiju je pri prilagodavanju Cesto potrebno mijenjati u skladu s uocenim greSkama, novim Sansama
ili novim problemima

- moguce je realizirati efikasne sustave za kontrolu strategije i to u 3 pravca:

1. kontrola koja signalizira potrebu izmjene postojece strategije

2. kontrola koja omogucava ocjenu uspjesnosti provodenja odredene strategije

3. kontrola procesa kojom se dolazi do formuliranja nove strategije za Sto su razvijene sljede¢e metode

kontrole strategije: a) kontrola utemeljena na angaziranim prognozama

b) kontrola utemeljena na pracenju okoline poduzeda
c) primjena eksternih standarda za kontrolu strategije
d) kontrola procesa generiranja strategije
e) naknadno utvrdivanje osobne odgovornosti za strategiju

- kontrola strategijskog upravljanja polazi od definiranja vizije, misije i ciljeva poduzeéa, ne moze se efikasno

obavljati plansko-promatrackim oblikom kontrole, tj. sustavom povratne veze
- kontrolni sustav da bi bio uspjeSan mora biti sustavno usmjeren prema buducnosti
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Anticipativna kontrola cjelokupnog poslovanja
- za postizanje ucinkovite kontrole menadzeri trebaju sustav koji ¢e ih obavijestiti u kojem bi se razdoblju
mogao pojaviti problem, ako odmah ne poduzmu neku mjeru
- sustav otvorene povratne veze omogucuje kontrolu na osnovi informacija o vanjskom uzroku promjena u
procesu
- djelotvorno organizirano znanje i uenje osnova je anticipativne kontrole, tj. anticipativnog upravljanja
cjelokupnim poslovanjem suvremenog poduzeca
- dok se sustavi povratne informacije oslanjaju na poduzimanje popravnih mjera u stupnju outputa, sustav
prethodne informacije je preventivan i usredotocen na donosenje odluka u razdoblju inputa
- preventivnu, tj. anticipativnu kontrolu zaposleni najlakse prihvacaju jer je dozivljavaju kao pomo¢ u radu, a
ne kao sredstvo pritiska i represije. Anticipativna kontrola se prihvaca kao organizacijsko sredstvo i u sustini je
interpersonalna
- kombinacija kontrolnih sustava otvorene i zatvorene veze, tj. preventivne i naknadne kontrole
- kontrolni sustavi cjelokupnog poslovanja poduzeca u pravilu su financijske prirode.
Financijske analize i izvjeS¢a pruzaju dobru osnovu za ocjenu postignuca i u nefinancijskim podrucjima
poslovanja poduzeca.
- financijski plan ili proracun sintetizirano prikazuje, odnosno povezuje pojedinacne planove u jedinstveno
izvjesée koje omogucuje menadZzmentu utvrdivanje eventualnih odstupanja u procesu kontrole ostvarenja i
poduzimanje odgovarajucih upravljackih mjera u podrucjima koja su izvor odstupanja
- racun dobiti i gubitka, te bilanca poslovanja narocito koji sadrze i planske pokazatelje, dobro su kontrolno
sredstvo za sve glavne segmente poduzeca jer svi oni zajedno kreiraju dobit ili gubitak
- svi ovi pokazatelji ukazuju na simptome problema, a njihovo rjeSavanje, odnosno uklanjanje devijacija
podrucje je kontrole kvalitete upravljanja
- nacelo anticipativne, tj. preventivne kontrole sadrzava u sebi ideju da se vecina odgovornosti za negativna
odstupanja od mjerila moze otkloniti primjenom temelja upravljanja
- nacelo polazi od postavke da ¢e potreba za izravnom kontrolom biti manja Sto je veda kvaliteta menadzera i
njihovih podredenih, tj. Sto je vece znanje i vjestine s kojima raspolazu
- pozeljnost preventivne kontrole pociva na 3 pretpostavke:

1. kvalificirani menadzeri rade minimum greSaka

2. upravljacki ucinak moze se mjeriti, a upravljacki koncepti, nacela i tehnika korisna su dijagnosti¢ka

mjerila u mjerenju upravljackog ucinka
3. primjena upravljackih temelja moZze se vrednovati

- karakteristike suvremene okoline, te narasla drustvena snaga i odgovornost menadzera zahtijevaju od
suvremenih menadzera stalno ucenje, razvoj alata i tehnika upravljanja, djelotvornije planiranje inovacija,
kvalitetniju obradu informacija i sustavnija upravljacka istrazivanja, te razvoj upravljackih inventivnosti i
sustava mjerenja djelotvornosti upravljanja

- upravljacka kontrola ima svoj smisao, ako se naznacena odstupanja ispravljaju korigiranjem planiranja,
organiziranja i upravljanja ljudskim potencijalima

- kontrolna funkcija je podrucje operativnog odlucivanja u poduzecu

Odludivanje - glavna uloga menadZzmenta

- odludivanje je proces koji u gotovo jednakoj mjeri prozima sve funkcije menadzmenta. Ono je osnovni
konstitutivni element menadZerske aktivnosti

- to je proces utvrdivanja i izabiranja nacina rjeSavanja nekog problema u skladu s ciljevima poduzeca i
okolnostima u kojima on djeluje

- svako odlucivanje zapocinje uo¢avanjem problema

- smanjivanje vremenskog jaza izmedu nastanka, uocavanja i rjeSavanja problema primarni je ¢imbenik
efikasnosti odlucivanja i temeljni zadatak menadZzmenta u procesu odlucivanja

- proces odlucivanja mora se temeljiti na planski organiziranim tokovima adekvatnih, pravodobnih, zapravo
prethodnih informacija, koje omogucuju modeliranje odluka za efikasno anticipativno otklanjanje problema
realizacije planiranih ciljeva poduzeca

Proces odlucdivanja

- aktivnost menadzmenta u najmanjoj se mjeri svodi na odlucivanje, tj. procese sloZzene od brojnih aktivnosti
kojima se pripremaju, donose i provode odluke, te kontroliraju njihovi efekti

- poslovno odlucivanje je proces odabiranja smjera, odnosno nacina djelovanja izmedu vise alternativa
rjeSavanja nekog problema, a rezultira donosenjem odluka

- odlucivanje je u biti prosudivanje o najboljem rjeSenju odredenog problema na temelju informacija o njegovim
uzrocima i efektivna rjeSenja za ostvarivanje ciljeva poduzeca

- proces odlucivanja se izvodi u 3 faze poduprte povratnom vezom kontrole, kojima se iz postojeceg stanja
nastoji dosti¢i neko buduce Zeljeno, odnosno ciljno stanje

- priprema odluka predstavlja najvazniju fazu u procesu odlucivanja,. Veci dio istrazivanja posvecen je fazi
donosenja odluka, koja se shvaca kao odlucivanje u uZzem smislu

- da bi se proces donosenja odluke uopce pokrenuo neophodno je ispunjavanje odredenih preduvijeta:

a) postojanje nesklada izmedu stanja i cilja

b) svjesnost donositelja odluka o znacenju tog nesklada

c) motiviranost donositelja odluke da djeluje na taj nesklad i

d) raspolaganje donositelja odluke adekvatnim resursima za djelovanje na uklanjanje tog nesklada
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- proces odlucivanja koji se okvirno odvija u sljede¢im fazama:
1. formuliranje problema
2. kreiranje odgovarajuceg problema
3. rjeSavanje problema 3.1 generiranje alternativa
3.2 evaluacija alternativa prema postavljenom cilju
3.3 izbor alternative, tj. donoSenje odluka
4. provedba odluke, kontrola i korekcije

- odlucivanje je proces, a donijeta odluka rezultat procesa izbora izmedu vise alternativnih mogucénosti
rieSavanja nekog problema
- proces odlucivanja obuhvaca i provedbu odluke, te kontrolu njene ucinkovitosti, koko bi se u sluc¢aju potrebe
mogle poduzeti korektivne akcije i osigurati ostvarenje cilja odlucivanja. Cilj odlucivanja je rjeSavanje problema
i tek kada je ishod odluke ostvarenje cilja, proces odlucivanja je zaokruzen
- pri izboru alternative, tj. nacina rjeSavanja nekog problema menadzZeri koriste 3 osnovna pristupa:
e iskustvo, da iz prijasnjih situacija donose kvalitetne odluke
e eksperimentiranje kao tehniku prakti¢nog provjeravanja posljedica izabiranja odredenog alternativnog
rjeSenja problema
e istraZivanje i analizu, kao najefikasniju tehniku selekcije alternativnih rjesenja, koja se zasniva na
razumijevanju problema, tj. odnosa izmedu njegovih varijabli, te pretpostavki ostvarenja postavljenog
cilja

- koji ¢e pristup ili kombinacija pristupa menadZzment odabrati u konkretnom sluc¢aju ovisi o osobnim
karakteristikama samog menadzmenta, vaznosti odluke za poslovanje poduzeca, situacija u kojoj se odluka
nalazi, svremenu koje stoji na raspolaganju i brojnim drugim ¢imbenicima

- gotovo uvijek praceno rizikom i neizvjesnoséu u pogledu rezultata donesenih odluka

- kvalitetna informacijska podloga odlucdivanja smanjuje tu neizvjesnost i rizik u pogledu oc¢ekivanih rezultata

1. odludivanje u uvjetima neizvjesnosti — stratesSke odluke koje usmjeravaju poslovanje cijelog poduzeca i
to u dugom roku

2. odlucivanje u uvjetima rizika

3. odlucivanje u uvjetima izvjesnosti — rezultat su operativne odluke koje su svakodnevne i rutinske

- u situacijama izvjesnosti menadzment raspolaze svim potrebnim informacijama o problemu i uzro¢no-
posljedi¢nim vezama rjesavanja odredenih problema, pa je rije¢ o deterministickom odluc¢ivanju s malim
rizikom

- ovisno o okolnostima u kojima se odlucuje o rjeSavanju problema primjenjuje se programirano ili
neprogramirano odlucivanje

- programirano odlucivanje se koristi za rjeSavanje rutinskih problema i karakterizira ga poznata procedura,
tj. postupak odlucivanja, a rabi se za rjeSavanje problema koji se ponavljaju

- njegova je uporaba obrnuto proporcionalna s razinama menadzmenta. Sto je viSa razina menadZmenta to se
manje koristi programirano odlucivanje

- neprogramirano odlucivanje se koristi za rjeSavanje neizvjesnih, rizi¢nih situacija, koje se ne ponavljaju,
odnosno za koje nema poznatih postupaka, procesa i modela odlucivanja. Karakteristi¢no je za vise razine
menadZzmenta

- KONTROLING - logisticka informacijska potpora, koja integrira i koordinira sve funkcije menadZmenta prema
ostvarivanju njegovih ciljeva, tj. uravnotezenog szstava ciljeva poduzeca kojim upravlja

Kontroling

- orijentacija na procese i ljude, odnosno intelektualni kapital kao glavni ¢imbenik vitalnosti poduzeca u
turbolentnoj okolini jedini je djelotvoran nacin rjeSavanja kompleksnih problema s kojima se suocava suvremeni
poduzetni¢ki menadZment

- Kontroling - potpora menadzmenta, razvijen kao odgovor na povec¢anu potrebu za koordinacijom unutar
sustava menadzmenta suvremenog poduzeéa. Kontroling se tumaci kao suvremena koncepcija rjeSavanja
problema unutarnjeg i vanjskog prilagodavanja poduzeca nadolazeé¢im promjenama

- kibernetski orijentirana interpretacija kontrolinga je da je kontroling podrudje upravljanja poduzeéem, koje
kroz integrirano preuzimanje ili podrsku procesa planiranja, upravljanja i kontroliranja, te pripremanja za to
potrebnih informacija, omogucuje koordinirano upravljanje poslovanjem poduzeca.

- menadzment i kontroling imaju isti cilj - koristiti sadasnje i graditi buduce potencijale uspjeha, no razlikuju im
se putovi ostvarivanja ciljeva. Kontroling je centralna koordinirajuca i integrirajuc¢a aktivnost djelotvornog
menadzmenta koji se javlja u svakoj fazi upravljanja poduzec¢em, prozimajuéi se sa svim funkcijama
suvremenog menadZzmenta

- kontroling je instrument ciljnog upravljanja poslovanjem suvremenog poduzeca

- kontroling ima zadatak jasnog definiranja pojedinih dimenzija ciljeva, njihove realnosti, mjerljivosti i
uskladenosti na svim hijerarhijskim razinama i svim podrucjima

- povecava efikasnost i efektivnost suvremenog menadZzmenta koordinacijom i integracijom procesa
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Informacijski sustavi za podrsku odlucivanija

- informacijski sustav predstavlja infrastrukturu upravljanja, tj. funkcioniranja poduzeca, kojom se iz eksterne i
interne okoline prikupljaju, pohranjuju, obraduju i na mjesto odlucivanja dostavljaju informacije - temeljni
resurs konkurentnosti suvremenog poduzeca

- informacijski tokovi omogucuju najbolje koristenje ljudskih potencijala, procesno upravljanje, ucenje od
kupaca i proizvodnju kvalitete za kupca. Oni poticu fleksibilnost i adaptibilnost poduzeéa promjenama okoline,
jacaju konkurentsku poziciju i determiniraju dinamicku optimalizaciju poslovanja poduzeca.

- za potrebe poslovnog odlucivanja razvijeni su odgovarajudi tipovi informacijskog sustava koji se mogu
promatrati i kao njihove razvojne faze: 1. klasi¢ni transakcijski informacijski sustav

. upravljacki informacijski sustav (MIS)

. sustavi za podrsku odlucivanja (DSS)

. ekspertni sustavi (ES)

. inteligentni sustavi za podrsku odlucivanja

abhwnN

- Internet kao eksterni izvor informacija, e-mail kao sredstvo komunikacije i web trgovina, kao aspekti Internet
poslovanja, omogucuju menadZzmentu odluc¢ivanje na novi djelotvorniji i transparentniji nacin temeljem
kvalitetnijih informacija uz podrsku inteligentnih sustava za podrsku odlucivanju, ¢ime se povecava efektivnost
poslovanja suvremenog poduzeca i u uvjetima turbolentne okoline

Modeli i tehnike odlucivanja
- primarna funkcija modela, kao pojednostavljene slike stvarnosti, je omogucavanje utvrdivanja Cinjenica kroz
upravljanje modelom, prije nego se to pocinje raditi sa stvarnim procesom, tj. sustavom
- znanstveni model je prikaz nekog objekta istrazivanja — procesa ili sustava, a koristi se u svrhu predvidanja i
kontrole. Modeli odlucivanja su takvi modeli kod kojih se pomocu algoritma, vezano uz funkciju cilja ili barem
dva ili viSe mogucih alternativnih rjesenja, dolazi do rjeSenja koje je optimalno, odnosno najblize formuliranoj
funkciji cilja
- modeli odlucivanja klasificiraju se na mnogo nacina:

e po nacinu ostvarenja cilja modeliranja

. po namjeni

e  po cilju upravljanja

- prema nacinu ostvarenja cilja modeliranja razlikujemo preskriptivhe modele s normativnim ciljem kojima
su glavni izbor kvantitativni podaci i informacije i deskriptivhe modele, koji su usmjereni na bolje razumijevanje
nacina na koji djeluje promatrani sustav, a izvor su im pretezito kvalitativni podaci i informacije
- prema namjeni - razlikujemo modele utvrdivanja, npr. Racunovodstvene naknadne kalkulacije i modele
odludivanja, koji su u biti preskriptivni modeli
- prema cilju upravljanja razlikujemo predikativhe modele

modele evaluacije

modele optimalizacije

- menadzment se u zavisnosti od situacije koristi razli¢ite tehnike odlucivanja od kojih su u poduzetnickoj
praksi najcesce primjenjive:

1. tehnike odlucivanja u uvjetima izvjesnosti

2. tehnike odlucivanja u uvjetima rizika

3. tehnike odlucivanja u uvjetima neizvjesnosti
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