UCESNICI EKONOMSKOG PROCESA

NAZIV AKTIVNOSTI ORGANI
1.Vlasnik Vlasnistvo Skupstina
- ostvaruje vlasnicke aktivnosti - gdje investirati
- efikasnost
- raspodjela dobiti
- rizik
2.Poduzetnik Poduzetnistvo Upravni odbor
- Sumpeter: «Onaj koji - razvojne odluke - mjeSovito poduzece
pokrece, ostvaruje, mijenja - odluke o investicijama
i ukida poduhvate i procese - poslovna politika

- izbor poslovnog organa

3.Manager Poslovodenje Poslovni organi
- poslovni organ bira managere - raspored zadataka - uprava
- koordinacija

- izbor suradnika
- poslovanje prema svjetskim kriterijima

4. Radnik Rad
- izvrSavanje delegiranih zadataka

2.1 3. najvise pridonose kvaliteti i uspjeSnosti ekonomskog procesa

Manager - predstavljaju najznacajniji kariku u lancu i o njima ovisi uspjeh ekonomskog procesa
- moraju biti sposobni stalno uvoditi promijene i inovacije
- samo 1-2% ljudske populacije je sposobno biti manager
- kvalitetan manager mora biti uspje$an u ostvarenju rezultata i profitabilnosti u svijetu
- da bi bio uspje$san mora stalno uciti, preko 30% godisnjeg fonda provedu u uc¢enju

Podruc¢ja upravljanja promjenama — govori se sve viSe o drustvima koja uce; primjenom znanja se bave svi u
poduzecu



MANAGEMENT

Razli¢ito znaenje, organizacija, upravljanje i rukovodenje
Glagol «manago» od «manus» = ruka

Pojmovi — management
- rukovodenje (vodenje)
- administration
- leader-ship
- leading (upravljanje)

MANAGEMENT - proces u usmjeravanje ponasanja drugih prema izvrSenju odredenih zadataka
- aktivnost usmjerena na postizanje odredenih ciljeva (unaprijed zacrtanih)
- kao proces koordinacije faktora proizvodnje odnosno poslovanja u svrhu postizanja
odredenih ciljeva
- kao pojam je kompleksan, interdiscipliniran i viSezna¢an

Caveos — management znaci raditi sa i preko drugih ljudi da bi se postigli ciljevi i organizacije i njenih
¢lanova

Implikacije: a) ljudski resursi

b) orijentacija prema rezultatima

¢) uzima u obzir osobne ciljeve i ciljeve organizacije
Americki teoreticar J.L.Massie definira management kao specijalnu grupu ljudi ¢iji je zadatak da svoj napor usmjere
prema zajedni¢kim ciljevima ali i aktivnostima drugih ljudi.

KLJUCNI ASPEKTI MANAGEMENTA

Promjenjiva okolina Promjenjiva okolina

Rad
putem
drugih

ostvarivanje
ciljeva
poduzeca

izvuci
najvise iz
ograni¢enih

Resursa

Ravnoteza
Efikasnost'
Efektivnost®

Promjenjiva okolina - djeluje na management jer postavlja odredene zahtjeve
- sve je turbulentnija, dinami¢nija

Uza — trziSte prodaje, nabava, kapital, radna snaga
Sira — kulturoloska, ekonomska

! Efikasnost — odnos outputa i inputa
? Efektivnost — odabrati prave ciljeve, raditi prave proizvode



Manager treba reagirati na promijene u okruzenju i sagledati dali te promijene koriste ili Stete, ciljeve ostvaruju
radom zaposlenih, zna¢i trebaju biti sposobni utjecati na podredene

Cilj — odrediste koje kompanija Zeli sti¢i odnosno aktivnosti koje kompanija Zeli ostvariti
Ograniceni resursi — ostvariti max output sa min inputima

NACELA MANAGEMENTA

Definirao ih je Peter Dracker

1. Management se bavi ljudskim bi¢ima — njegova je zadaca uciniti ljude sposobnima za zajednicki rad

2. Management se bavi integracijom ljudi u zajedni¢ki poduhvat, on je duboko ukorijenjen u kulturi.
Organizacijska kultura su odredi$na pravila ponasanja koje su vazeca za tu kompaniju

3. Poduze¢e mora imati jednostavne, jasne i ujedinjavajuce ciljeve. Misija organizacije mora biti jasna i
dovoljno velika da osigura zajednic¢ku viziju. Ciljevi moraju biti jasni, javni i neprestalno iznova
potvrdivani.

4. Managment mora omoguciti da poduzece i svaki pojedini ¢lan raste i razvija se u skladu s potrebama

5. Svako poduzece sastoji se od ljudi razli¢itih vjestina i znanja koje obavljaju razlicite vrste poslova. Ono
mora biti organizirano tako da omoguc¢i komunikacije i pojedina¢nu odgovornost.

6. Uspjesnost funkcioniranja poduze¢a mora biti ugradena u poslovanje poduzec¢a i njegov management.
UspjesSnost treba mjeriti ili ocjenjivati i valja je neprestano usavrSavati.

7. Mjerila uspjesnosti moraju biti jasno odredeni, a to su: trziSna pozicija, inovacije, fleksibilnost,
proizvodnost, razvoj ljudi, kakvocéa, i financijski rezultat

8. Manageri koji ne shvacaju ta nacela i koji se po njima ne ponasaju nece biti uspjesni manageri

MANAGER

Manager- je osoba Ciji primarni zadaci proizlaze iz procesa managementa. On planira i donosi odluke, organizira
rad i poslovanje, angazira i vodi ljude, te kontrolira ljudske financijske, fizicke i informacijske resurse. Dakle
manager ostvaruje svoje ciljeve angaziranjem drugih da izvrSe zadatke.

S aspekta poduzeca nije dovoljno da je netko manager, bitno je da li je on efektivan. Najkvalitetniji manager je onaj
koji je ujedno i voda (sposoban motivirati podredene) za ostvarenje performansi

Aktivni voda
Kreira pozitivnu P Efektivni manager |[@———————— Poticaj za ostvarivanje
radnu okolinu visokih performansi

1

Osigurava mogucénost
ostvarenja visokih performansi




RAZINE MANAGEMENTA

NAIVISA (TOP)

SREDNJA (MIDDLE)

PRVA (LOWER)

Te razine trebaju biti povezane u sustav managementa tj. ¢initi sustav upravljanja u poduzecu.
Trebamo vidjeti razliku izmedu razine managementa i hijerarhijske razine.

HIJERARHIJSKA STRUKTURA PODUZECA

- ovisi o veli¢ini poduzeéa; mala poduzeca 2 razine, a velika do 20 razina
- viSe razina u jednoj hijerarhijskom strukturi pripada 1 razini managementa
- na svakoj ovoj razini formira se organizacijska struktura

B B, Direktor sektora
C C, Sefpogona
D / D; Rukovodilac organizacijske jedinice

E / \ E, Poslovoda
F F, Izvrsilac
Najvisa razina (top) — za donosenje strateskih ciljeva poduzeca
- za donoSenje strategije razvoja

- trebaju biti sposobni strateski razmisljati
- rektor, direktor

sredi$nja razina — prenose odluke najvise razine managera do najniZe razine managera
- naglasak na komuniciranje
- manager odjela, nabave, prodaje

najniza razina — moraju biti sposobni organizirati izvrSavanje odredenih operacija

MANAGEMENT U HIJERARHIJSKOJ STRUKTURI

I:l najvisi nivo (top)
d: :b srednji nivo

:i ﬁ: I:i I:‘:I prva linija

managera

[ 1 [ 1 1
I E I | I | I | I |




Manager je karakteristiCan za sve ljudske djelatnosti gdje viSe ljudi sudjeluje u ostvarenju cilja (gospodarstvo,
Skolstvo, zdravstvo, kultura).

Donosenje strategijskih ciljeva poduzec¢a definiranje i donoSenje strategije razvoja poduzeca ili ustanova.

Manageri srediSnje razine (karakteristicni po intenzivnim komunikacijama) prenose odluke najviSe razine
managerima najnize razine. Manageri sredi$nje razine su: manager prodaje, nabave, profitnog centra.

Manageri najnize razine moraju biti sposobni organizirati izvrSavanje odredenih operacija (normativi rada, uc¢inaka).
Prijedlozi neposrednim izvrSioca idu od najviSe do najniZe razine managera.

Razlikuju se performansei zahtjevi pojedinih razina koji se postavljaju pred managere.

KARAKTERISTICNE VRSTE SPOSOBNOSTI MANAGERA

Najvisi- koncepcijske vjestine
- promatranje buduce strategije

Srednji- humane vjestine (komuniciranje)

Najnizi- tehnic¢ke vjestine (operativa)

Najniza razina Sredisnja razina Najvisa razina

Treba razlikovati funkcijske metode i poslovne funkcije.
Funkcijske metode — planiranje, organiziranje, vodenje i istraZivanje
Poslovne funkcije — nabava, prodaja, razvoj, istrazivanje

FUNKCIONALNA PODRUCJA MANAGEMENTA

U literaturi se najcesc¢e navodi 5 funkcionalnih podruc¢ja managementa:
1. PLANIRANIJE
ORGANIZIRANIJE [ STRUKTUIRANIJE
STRUKTUIRANJE KADROVA
VODENIJE I UTJECAJ NA OSOBE
KONTROLIRANJE ORGANIZACIJSKIH OPERACIJA I SREDSTAVA

nh N

Navedena funkcionalna podru¢ja mogu se proucavati postepeno pocevsi s planiranjem i zavrSiti s kontroliranjem
iako ih manager u praksi ne mora vrsiti navedenim redoslijedom. Managerov raspored ovisi o problemima koji se
javljaju iz dana u dan ili iz sata u sat.

Udio vremena u ostvarivanju pojedinih funkcija managera

Planiranjp organiziranj kadrovanje vodenj nje

top — najviSe vremena trosi na planiranje i organizaciju
middle — najviSe vremena trosi na organizaciju i vodenje
lower - najviSe vremena trosi na vodenje zaposlenika u ostvarivanju ciljeva

Na kontrolu se tro§i najmanje vremena zbog izgradenih sistema kontrole i razvoja samokotrole.



1. PLANIRANJE

PLANIRANIJE

- je proces postavljanja ciljeva i odredivanja koraka potrebnim da se oni ostvare. Na planiranje pocinje prije nego
§to se postave ciljevi. Ono pocinje procesom analiziranja okoline u svrhu determiniranja ciljeva koje treba ostvariti

- je primarni zadatak managementa. Mora se pojaviti prije svih ostalih funkcija managementa jer odreduje njihovu
prirodu

- utjece na to da se dogode stvari koje se inace ne bi dogodile

- mora biti realno

- postoji sustav planiranja u kompaniji koje poc€inje analizom okruZenja i unutarnje slabosti kompanije

Baza za proces planiranja osiguravaju 3 horizonta:
1. Dugoro¢ni plan — je strategijski plan (preko 5 god)
2. Srednjorocni plan — je takticki (1-5 god)
3. Kiratkoro¢ni plan — je operativni plan (do 1 god)

Kroz cijeli proces planiranja aktivan je sistem povratne veze i promatranja. Planovi su medusobno uzro¢no-
posljedi¢no povezani.
Postoje 5 osnovnih koraka u procesu planiranja, pa su KORACI U PLANIRANIJU sljedeci:

Svijest o prilici Postavljanje ciljeva Odredivanje i izbor Formuliranje Budget plan
alternativnih pravca derivativnih
akcije olanova

Slozeni proces rastavljamo na korake i faze i svaki taj dio se parcijalno rjesava.

Svijest o prilici- manager mora uociti priliku na trzistu

Postavljanje ciljeva- postoje razli€ite alternative pa manager treba prouciti i vidjeti koje su alternative za ostvarenje
cilja - optimalan put

Odredivanje i izbor alternativnih pravca akcije — definiranje alternativa, moze se i¢i razli¢itim putevima do cilja
Formuliranje derativnog plana- omogucava ostvarenje plana viseg horizonta planiranja

Budget plan- svaki plan treba imati budget

TIPOVI PLANOVA

Postoji mnogo razlicitih tipova planova, svaki s razli¢itim svrhama, karakteristikama i sadrzajima.
Najces¢i tipovi planova su:

Tipovi plana Najvisi m. Srednji m. Najnizi m.
1. SVRHA (misija) + - -
2. CILJEVI + + +
3. STRATEGUA + - -
4. POLITIKA + + -
5. PROCEDURA - + +
6. PRAVILA - + +
7. PROGRAMI + + +
8. BUDGET + + +

Razli¢iti tipovi plana za razine managera. Ciljevi su na svim razinama zbog hijerarhije ciljeva. Manageri najvise
razine odgovorni su za ostvarivanje ciljeva najvise razine. Programi su vezani za ciljeve.

3 + znadi odgovornost



1. SVRHA (misija)

Svrha ili misija neke kompanije je njen osnovni cilj ili nacin djelovanja. Obicno se izrazava u obliku proizvoda ili
trzi$nih usluga. Mora biti definirana u statutu trgovackih drustava.

Osnovne misije za pojedine tipove poduzeca:

AVIOPRIJEVOZNIK Osigurati brz, efikasan i
ekonomican aviotransport za
mitnike i teret

NAFTNA Zadovoljiti energetske potreba
KOMPANIJA populacije koja se povecava

2. CILJEVI (Sto?)

Ciljevi su odredista prema kojima su usmjerene aktivnosti. U proces planiranja ciljevi izviru iz misije, ali su mnogo
specifi¢niji. Promatramo ih s obzirom na vrijeme (kratkoro¢ni, srednjoro¢ni, dugoro¢ni). Cilj mora biti jasan, realan,
uvjerljiv. Iako poduzece tezi da postigne razliCite vrste ciljeva, dominiraju ekonomski ciljevi: PROFITABILNOST
(poveéanje profita), RAST (investicije, kapacitet9 i TRZISNI UDIO (dio trzita na kojem je kompanija
pozicionirana).

Kod planiranja ciljeva moramo imati 3 vrste cilja:
a) Atribut- trzi$ni udio ili profitabilnost
b) Indikator — postotak, mjerilo
¢) Vrijeme — godine

Odgovornost za ostvarenje cilja:

- cilj za zaposlene — motivacija za rad

- cilj za managere- mora znati cilj, po tome se gleda uspjesnost
- cilj za vlasnika- koliko ¢e njegov kapital dati efekta

3. STRATEGIJA (kako?)

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

U nevojnim organizacijama pojam strategija zadrzava konkurentske implikacije. Uz to strategija predstavlja opci
program akcije (angaziranje resursa da bi se dostigli racionalni ciljevi).

Strategija izvire iz ciljeva. Organizacija prvo postavlja svoje ciljeve, a zatim formira aktivnost potrebne za njihovo
ostvarenje.

3 faze strategije:
1. odabir strategije (formuliranje)
2. implementacija (kako je primijeniti)
3. kontrola (evaluacija)

Primjenjuju se dvije tehnike:

1) Pristup analize jaza
2) Pristup strateskih pitanja



1) PRISTUP ANALIZE JAZA

snage organizacije = [€——
—{ (unutarnii faktor)
Zeljeni profit ili rast
— Slabosti organizacije
ISJ Unutarni faktor) ¢
P identificiranje - formuliranje
0 POSTOJECI —P —| Strategija poduzetnika
R JAZ
g | Prilike koje pruza okolina [«
B
A
Tekuci profit ili rast —P Prijetnje iz okoline —
(vaniski faktor)

2) PRISTUP STRATESKIH PITANJA

Trenutni

strateski profil |——— P

Analize za

i 7 P 3 Strategij
vanjske okoline Strateska N rategya

pitanja poduzeca

Analiza unutarnje

okoline —

4. POLITIKA

Politika je vodi¢ za razmisljanje i1 akciju. Ove ograni¢avaju zonu unutar koje treba donijeti odluku i osiguravaju na
taj nacin njezinu konzistentnost sa ciljevima. Postoji mnogo tipova politika, neke se koriste da bi se kanaliziralo
donosenje odluka na vi§im nivoima, neke na srednjim a neke na nizim.

5. PROCEDURE

Linija vodilja aktivnosti koja naglasak stavlja na listu kronoloskih koraka koji zaposleni moraju slijediti u
provodenju odredene aktivnosti za razliku od politike, procedura ne ostavlja prostor za interpretacije. Jedne od
najtipi¢nijih procedura je ponavljanje putnog naloga nakon povratka sa sluzbenog putovanja.

6. PRAVILA

Pravilo je nefleksibilan plan koji zahtjeva specifi¢nu, definiranu akciju. Predstavljaju najjednostavniji oblik planova
i u modernim organizacijama upotrebljavaju se u razliitim situacijama. Tipian primjer pravila je natpis
«zabranjeno pusenje» ili «neovlastenim osobama ulaz zabranjen».

7. PROGRAMI

predstavljaju kompleks ciljeva, politika, procedura, pravila, resursa, radnih zadataka i ostalih elemenata potrebnih
da se ostvari daljnji plan akcije. Programi su obi¢no podrzani potrebnim kapitalom i operativnim budgetom.
Primarni program obi¢no je pracen serijom derivativnih programa npr. primarni program da se zamijeni polovica
opreme u tvornici ima derivativne programe: trening osoblja, kontrola troSkova i kvalitete, financiranje i osiguranje.

8. BUDGET

Predstavlja prikaz o¢ekivanih rezultata izraZzen u brojkama. lako se ¢esto promatra kao instrument kontrole, budget
jeiplan jer postavlja ciljeve koje treba ostvariti, zbog toga se operativni financijski budget Cesto naziva plan profita.
Tipi¢ni ciljevi izraZzeni u budgetu odnose se na profit, troSkove, jedinice proizvodnje, sate rada, reklamu i druge
uvjerljive ciljeve. Budget prisiljava organizaciju da misli kroz svoje ciljeve.



STRATEGIJSKO PLANIRANIJE
Znacaj strateskog planiranja
Stratesko planiranje zna¢ajno je zbog najmanje 2 razloga:

1) pomaze organizaciji da se nosi sa svojom vanjskom okolinom, ono pomaze organizaciji u redefiniranju i/ili
reformuliranju strategije
2) glavni razlog zasto je stratesko planiranje vazno jer ono nosi rezultate:
- kako organizacija raste povecava se njezina potreba za strateskim planiranjem
- mnoge velike kompanije pronalaze da mogu profitirati primjenom strategijskog planiranja
- Cesto ovakve kompanije moraju redefinirati svoju strategiju jer
a) tekuca strategija ne donosi veliki uspjeh
b) prodale su neke od svojih proizvodnih linija i trebaju odluciti §to dalje
c) osjecaju da su otisle predaleko u jednom smjeru i zele se vratiti u prodruc¢je u kojem
rade najbolje

ELEMENTI STRATESKOG PLANIRANJA

Cetiri su osnovna elementa strategijskog planiranja:
1. FORMULACIJA OSNOVNE MISIJE

2. POSTAVLJANIJE CILJEVA
3. DETERMINIRANJE STRATEGUE
4. PORTFOLIO PLANIRANJE

1.FORMULACIJA OSNOVNE MISIJE — misija koju kompanija planira u buduénosti svrha postojanje kompanije i
definira ¢ime ¢e se kompanija baviti. Nekada ju je potrebno redefinirati ili u potpunosti mijenjati. To izvodi
management. Ona ovisi o organizacijskoj kulturi kompanije (agresivna kultura ili neke druge), utjeCe na sve
zaposlene. Formulacija je oblik ponasanje managementa.

2. POSTAVLJANJE CILJEVA — ciljevi izviru iz misije, oni su konkretni. Odnose se na vremenski period 5-7 godina.
Najcesci strateski ciljevi su: A. Trzi$ni udio kompanije
B. Stopa povrata investicija
C. Buduc¢a razina profita
D. Rast kompanije
Moramo primijeniti metodologiju pri planiranju ciljeva.
Svaki cilj ima 3 elementa, pomocu kojih ciljevi postaju jasni i mjerljivi:
1. atribut cilja — trzi$ni udio kompanije
2. indikator — postotak
3. vrijeme — godine
na taj nacin mjeri se i uspjesnost mangera u ostvarenju rezultata.

3. DETERMINIRANJE STRATEGIJE - utvrditi strategiju kao nacin ostvarenja cilja, iz koje resurse do¢i do cilja.
Npr. povecati trzi$ni udio u buduénosti, kompanija Zeli zadrzati postojeci trzi$ni udio, treba opstati u neprijateljskoj
okolini.

4. PORTFOLIO PLANIRANJE — portfolio matrica (BCG matrica — Boston Conzalting Group). Tu matricu
koristimo jer u razli¢itim kompanijama, razli¢iti dijelovi te kompanije koje su uspjesne bolje su od planiranog ili
imamo one dijelove koji su ispod planiranog. Manager se pita u koje dijelove kompanije treba investirati, koje
dijelove treba pomaknuti i koji su dijelovi uspjesni.

Strateske poslovne jedinice — autonomni dijelovi velikih kompanija koje imaju velik stupanj samostalnosti tako da
one mogu imati misiju, ciljeve, strategije — General Electric 1960.



PORTFOLIO MATRICA

Dugorocna

Proizvodno- visoka Upitnik zvijezda

- trzisna , Zamka za Krava za

aktivnost niska . .
gotovinu gotovinu
niska visoka

Konkurentska Pozicija
Na ordinati imamo dijelove kompanije s aspekta dugoro¢ne proizvodno-trzi$ne aktivnosti.
Svaki kvadrat je jedna strateska poslovna jedinica koje se medusobno razlikuju.

UPITNIK — dugorocno interesantna, ali konkurentska pozicija je niska, tu treba investirati da bi preraslo u zvijezdu,
ako ne preraste, takav dio kompanije treba izbaciti iz portfolia

ZVIJEZDA — dugorocno-strateski aktivna, ima trziSnu aktivnost i trzisni udio, najkvalitetniji dio kompanije, nju
treba razvijati da postane uspjesna i dugoro¢no i kratkoro¢no

KRAVA ZA GOTOVINU — nije dugoro¢no interesantna, ve¢ samo kratkorocno pa u takve dijelove kompanija ne
investirati

ZAMKA ZA GOTOVINU — nije interesantna ni kratkoro¢no ni dugoro¢no, to trebamo izbaciti iz portfolia
Ako je dio kompanije uspjesan onda je i kompanija uspjesna u cjelini. Vazno je znati koje dijelove treba razvijati a

koje izbaciti. Za managere je vrlo tesSka odluka jer moze upropastiti kompaniju krivom odlukom.
Vazno je da se taj portfolio analizira.

SUSTAV STRATEGUJA
Neke ¢e se odnositi na kompaniju kao cjelinu, a neke na dijelove kompanija. Moramo promatrati sustave kompanija
koji se sastoje od vrsta strategija — kako ostvariti cilj.
Manager zakljuCuje - Sto razvijati
- gdje zaustaviti razvijanje
- $to izbaciti

Ako se tu pogrijesi dolazi do upropastenja kompanije. Ne smije odlucivati na bazi intuicije nego na bazi METODA.

VRSTE STRATEGIJA

Proces strateskog upravljanja mora rezultirati izborom optimalnog sustava strategija (hijerarhijski postavljen sustav
strategija u poduzecu)

Strategije su sredstvo pomocu kojih se ostvaruju zacrtani ciljevi poduzeca.

Cilj «Sto treba posti¢ix»

Strategija «kako to treba u€initi»

Hijerarhija strategija povezujemo s hijerarhijskom strukturom i razinama managementa.
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STRATESKE RAZINE U PODUZECU

Globalna op¢a . top management**
e Poduzeée* P manag

strateglja

Poslovne strateska poslovna strateska poslovna strateSka poslovna middle

Strategije jedinica jedinica jedinica management

!

J edjica J ediljica jedIica l

Funkcionalne first level
Operativne management
strategije

*Tu imamo 3 razine hijerarhije u organizacijskoj strukturi poduzeca, najvise ih moze imati 20 razina.
** t0 su razine managementa
*** hijerarhija strategije, imamo 3 vrste, globalna, poslovna i funkcionalna

Globalna — omogucuje ostvarenje strateskih ciljeva poduzeca, odnosi se na cjelokupno poduzece, prvo se treba ta
razina definirati. Odgovornost za tu strategiju ima top management

Poslovna — predstavljaju dio opce strategije, planira se nakon globalne, omogucuje ostvarenje strateskih ciljeva i
poslovnih jedinica. Svaka jedinica ima posebnu strategiju i moZe imati profitni centar

Funkcionalna — strategije poslovnih funkcija, kadrova, nabave, razvoja, odrZzavanja
To zna¢i da manager treba najprije planirati globalnu ili opcu strategiju zatim poslovnu i funkcionalnu; ako
kompanija nema globalnu strategiju ne moze imati kadrovsku strategiju.

A o
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TIPOVI STRATEGIJA PODUZECA (Freeman)

OFANZIVNA STRATEGIJA — cilj vodstvo u grani

DEFANZIVNA STRATEGIJA — cilj obraniti poduzece od konkurencije

STRATEGIJA IMITACUE — poduzece drzi korak iza razvijenih

PODREDENA ILI OVISNA STRATEGIJA — jedno poduzece ovisno o drugom
TRADICIONALISTICKA STRATEGIJA — poduzeéa ne mijenjaju obiljeZja proizvoda
OPORTUNISTICKA STRATEGIJA — poduzeée trazi slobodan prostor «nie» na trzistu i ubacuje se

Ofanzivna strategija — je najuspjesnija strategija za kompanije. Omogucéava da kompanija ostvari visoku
razinu profita. Karakteristika je da kompanija prva proizvede odreden proizvod u odnosu na konkurenciju i
da plasira taj proizvod ili uslugu na trzistu — omogucuje ostvarenje visoke razine profita, ali moze dozivjeti i
neuspjeh (unosi visok stupanj i profita i rizika). Da bi uspjela treba imati znanstveno-istrazivacki rad, kako
bi se odabrao pravi proizvod te da strategija uspije

Defanzivna strategija — loSija je od prve, cilj kompanije je da zadrzi postojeci trziSni udio iz postojecu
konkurenciju

Strategija imitacije — jedno poduzeée preuzima proizvode od drugog poduzeca (strategija preko plota).
DeSava se da se pojavi veliki broj kompanija koje proizvode iste proizvode — zasi¢enje trziSta — propast
kompanija. Nije kvalitetna strategija

Ovisna strategija — meduovisnost proizvodnih i prodajnih kompanija. Proizvodna kompanija ovisi o drugoj
koja radi sirovine

Tradicionalisticka strategija - poduzece Zeli zadrzati postojece proizvode sa karakteristikama
Oportunisti¢ka strategija — «niSe» dijelovi trziSta. Neke niSe nisu upotpunjene, cilj je uspje$no se ubaciti u
nie, kvalitetan razvoj kompanija
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ZAHTJEVI NA PLANIRANJE STRATEGIJA

Strategija mora biti:

1.
2.
3.

realna

ostvariva
optimalna

realna — temelji se na prilikama u okolini i na prednostima koje poduzete ima u usporedbi sa
konkurencijom
ostvariva — ako poduzece koncentrira svoje ljudske i materijalne sposobnosti tamo gdje je vjerojatnost
uspjeha najveca (da se organizacijske sposobnosti ne trose na nevazne stvari)
optimalna — mora se zasnivati na moguénostima i potencijalima poduzeca i na realnim i uskladenim
ciljevima (i najbolje strategije propadaju)

Kobne su posljedice losih strategija, kompanija dolazi u bankrot. Manageri trebaju biti sposobni odabrati pravu
strategiju tj. strategiju koja je optimalna (pomocu metoda) npr. simulacija razine profita.
Cesto strategije propadaju jer ta strategija nema implementaciju, ne analiziraju se problemi za implementaciju
strategije. Na to moze utjecati konkurencija, utjecaj politike, volja ljudi.
Moramo vidjeti da li ta strategija ima evaluaciju, implementaciju.

3 faze koje manager treba postivati kod odabira strategija
formulira

promatrati implementaciju
evolucija i kontrola

l.
2.
3.

METODA ODABIRANJA STRATEGIJA

SWOOT MATRICA — jako se koristi u svijetu za viSe znanstvenih disciplina, ali se mora prilagoditi
znanstvenom nacinu

PORTEROV MODEL
PORTFOLIO MATRICA
INTERNI FAKTORI | Interne prednosti (S) npr. Interne slabosti (W)
Prednosti u managementu Npr.slabost iz kvadranta (S)
Operacijama, financijama,
EKSTERNI FAKTORI Istrazivanju, razvoju i

inZenjeringu

EKSTERNE PRILIKE (O)
Npr. tekuéi i buduéi ekonomski
Uvjeti politicke i socijalne
Promijene, novi proizvodi
Usluge i tehnologija

(SO) — strategija MAXI — MAXI
potencijalno najuspjesnija strategija
koristeci prednosti organizacije

da stvori prednosti od pruzenih prilika

(WO) — strategija MINI - MAXI

npr. razvojna strategija za savladavanje
slabosti, a da bi se iskoristile prednosti
pruzenih prilika

EKSTERNE PRIJETNIJE (T)
Pr oskudica energije, konkurencija
Te podrucja sli¢na onima iz kvadranta (O)

(ST) strategija MINI - MAXI
pr koriStenje prednosti da bi se izbjegle
prijetnje

(WT) strategija MINI — MINI
pr Stednja, likvidacija, joint ventura

S strenths = prednosti

O opportunities = prilike
W weaknesses = slabosti
T treats = prijetnje

Metoda koja se moze fleksibilno koristiti da bi vidjeli poziciju kompanije u budu¢nosti.

Faktori su promjenjive varijable koje se stalno mijenjaju u odnosu na trziste. Promatramo ih dinamicki.
Eksterni faktori — eksterne prilike: politicke, ekonomske, tehnoloske promijene

- prijetnje: nedostatak resursa, politicki problemi
unutarnje snage kompanije — unutarnja organizacija

raspoloZivi resursi
znanstveno-istrazivacki rad
dobar management

12



4 grupe strategija

1.
2.

3.

4.

MAXI — MAXI — najuspjes$nija u odnosu na ostale strategije. Ima dobru vanjsku priliku i unutarnju snagu
MINI — MAXI — na osnovu vanjskih prilika, nedostaje joj dobar management. Treba otkloniti interne
slabosti 1 pretvoriti u jakosti

MAXI — MINI — bazira se na eksternim prijetnjama, ima snage da razvija kompaniju jer ima odredene
prednosti u odnosu na konkurenciju

MINI — MINI - najlosija, kompanija ima interne slabosti, dolazi do likvidacije, stecaja. Potrebno je
zajednicko ulaganje

Kad se primjenjuje tu matricu trebamo promatrati dinamicke promijene, vanjske i unutarnje faktore
Swoot matricu moramo promatrati vanjske i unutarnje faktore, njihove dinamicke promijene u odredenom
vremenskom razdoblju (proslost, sadasnjost, budu¢nost).

DINAMIKA SWOOT ANALIZE (Koontz/Wehrich)

IS [w )
0[SO [ WO vrijeme
/ S w
0130 wo T | ST | WT
TS Tw T [ ST | WT
O | SO | WO
T | ST | WT
/[ |S | W T3 Buduénost
O | SO | WO
T | ST | WT

1Proslost

T2 Sadasnjost

Dinamicki prikaz kriti¢kih varijabli pokazat ¢e kako se poduzece ponasalo u proslosti, zatim kakvi su mu izgledi u
buduénosti. U intervalu t1 — t4 poduzece ¢e nastojati ostvariti strategiju.
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PORTEROV MODEL GENERICKIH STRATEGIJA

Genericno — razlicite grane, djelatnosti. Analiza pozicije poduzeca u grani
Ordinata — strategijski cilj
Apscisa — nacin ovladanja trziStem, strategijske prednosti

Cjelokupno Strategija Strategija
trziSte diferencijacije vodenja
trodlcnva
Strategijski Strategija fokusiranja
cilj
Trzi$ni
segment

Niski
troSkovi

nrednosti

Strategijske

unikatnost

strategija diferencijacije — konkurencija putem unikatnih proizvoda na cijelom trzistu

strategija vodenja troSkova — konkurencija putem niskih troskova na cijelom trzistu

3. strategija fokusiranja — konkurencija na odredenom segmentu trzista putem specijalnog proizvoda ili putem
niskih troskova

N —

Nacin primjene Porterovog modela :
1. kompanija mora definirati strateske ciljeve, to moze biti cjelokupno trziste, to nam je ordinata ili dio trziSta-
trzi$ni segment. Strateski cilj nam je na ordinati.
2. promatranje, analiziranje strategijskih prednosti koje su na apscisi, unikatnost proizvoda ili usluga
strategijom niskih tro§kova u odnosu na konkurenciju

Cjelokupno trziSte mozemo osvojiti ako kompanija ima strategiju unikatnog proizvoda strategijom
diferencijacije jer tako samo ta kompanija ima odredeni proizvod ili uslugu.

Ako ima niZe troskove, strategija vodenja poslova, na taj nain mozemo osvojiti trziste

Ako imamo trzi$ni segment, promatramo da li to moZe ostvariti ili unikatnoscu ili niskim troskovima. To je
strategija fokusiranja.

Mora se krenuti prvo od ciljeva, strateSke prednosti.
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TEORIJA ODLUCIVANJA

Odluc¢ivanje — je najznaCajnija managerska vjeStina. Na taj nacina manager utjeCe na podredene, odnose sa
poslovnim partnerima.

NIVOI ODLUCIVANJA

strategija

takticki

operativni / \
nivo radnih / \
operacija

STRATEGIJSKA — donosi se najmanji broj odluka, ali su one najslozenije. Dugacki vremenski horizonti. Presudne
su za kompaniju.

TAKTICKA — odluka ima viSe, ali znagaj je manji. Odnose se na razdoblje od 1-5 godina.
OPERATIVNA — najniza razina managementa, tih odluka ima viSe, znacaj je jo$ manji.

NIVO RADNIH OPERACIJA — odluke se programiraju primjenjuju¢i kompjutere i programe za to
ODLUCIVANIJE — UMJETNOSTI ILI TEHNIKA

Odlucivanje — je misaoni proces, to je ustvari uocavanje problema u kompaniji koji utje¢u na poslove kompanije i
moraju biti uspjesni u rjeSavanju problema

ﬁ PROBLEM

~

RJESENJA SIGNALI
CULA

MOZAK - IDEJAG

Japanski pristup — uo¢avanje problema je vazno jer ako ne uo¢imo problem ne¢emo ga moc¢i rjesiti
Europski pristup — donoSenje odluka

Mogu li se kompleksni problemi jednostavno rijesiti?

Rjesavanje kompleksnih problema zahtjeva niz dobrih parcijalnih ideja pa makar one ne bile kolasalne. Samo
kompozicija niza parcijalnih rjeSenja uz kreativno kvantitativno — kvalitativni pristup moZe dati pomak trema teoriji
poslovnog odlu¢ivanja u buduénosti.

Podimo od izreke da i najduzi put pocinje prvim korakom.

Kvaliteta uocavanja problema ovisi o kvaliteti i sposobnosti managera.
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PROCES RJESAVANJA PROBLEMA

Proces pocinje uoc¢avanjem problema koji treba biti predmet odlucivanja.
Da li donosilac odluke vidi problem?

4 tipa donosilaca odluka:

1. tip koji ne zna da ne zna
tip koji zna da ne zna
tip koji ne zna da zna
tip koji zna da zna

Eal el

vjerojatno ¢e:
da donosilac odluke po€inje proces odlucivanja bez jasne slike o biti problema. Moguénost da se problem uveca.

KVALITETA I BRZINA REAGIRANJA — na nastali problem zavise od polozaja i karakteristika onog tko uoc¢ava
problem, od iskustva, Skolske spreme, vlastite sklonosti, Sirine horizonta gledanja, nacin razmisljanja, namjere i
motivacije onog tko uo¢ava problem.

Treba razlikovati 2 pojma:

1. nastajanje problema
2. uocavanje problema

Uocavanje problema

koordinator losa sirovina stvarni
marketinga problemi
neznanje zaposlenih
Sef  ’
prodaje
pogresna licenca

referent
prodaje

§to je ustvari problem odlué¢ivanja?
Teorija pripremanja odluke proizlazi od osnovne pretpostavke da donosilac odluke zeli da postigne neki cilj,
imajuci u vidu svoj cilj, on treba izabrati svoju akciju.

Odluka — specifi¢na akcija koja je odabrana od nekoliko raspolozivih ili koja zadovoljava prethodno postavljena
ocekivanja (cilj odluke = rjeSenje problema)

Odlucivanje — proces stvaranja odluke. Pod problemom odlu¢ivanja podrazumijevamo izbor jedne od raspolozivih
akcija koja ¢e osigurati postizanje ciljeva poslovanja (cilj odlu¢ivanja= donosenje optimalne odluke)

Komentar — isti problem proucavaju 3 razli¢ita managera
1. koordinator marketinga - losa kvaliteta proizvoda
2. Sefprodaje — problem zbog lose izvedbe
3. referent prodaje — losa licenca

odluka —je izbor odredene alternative (odabrana akcija)
cilj odluke — je rjeSavanje problema

odlucivanje — je proces koji se sastoji od nekoliko faza
cilj odluc¢ivanja — donoSenje pravilne odluke
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ODLUCIVANIE

Odlucivanje — odabir smjera djelovanja izmedu viSe alternativa
Plan resursa je dokument koji donose odredene kvantifikacije
Odluka o angaziranju resursa
Proces donosenja odluka:

1. stvaranje pretpostavki

2. ustanovljenje alternativa

3. vrednovanje alternativa

4. izbor alternativa i donoSenje odluka

ODABIRANIJE ALTERNATIVA

3 nacina:

eksperimentiranie

v |

Oslanjanje na — | Kako izabrati izmedu alternativa ———————P» izbor
D EE—

proslost

Istrazivanje i analiza

1. oslanjanje na proslost — odredeni manager ima odredeni razvojni put i odredeno iskustvo u donoSenju
odluka i1 on povezuje odluke koje je ranije donosio za donoSenje novih odluka. Koriste se za donoSenje
jednostavnih odluka.

2. eksperimentiranje — na odredenom uzorku kompanije. Kod eksperimentiranja se stvaraju uvjeti priblizno isti
kao kod donoSenja odluke npr. kod privatizacije ili donoSenja zakona — da li se moze implementirati i koje
bi mogle biti posljedice (da se izbjegnu problemi)

3. znanstveno-istrazivacki rad — kod investicijskih odluka, gdje je vrlo visoki stupanj rizika, mora se koristiti
znanstveni pristup istrazivanja i analize

manageri odlucuju u razli¢itim situacijama.

3 karakteristicne situacije za odlu€ivanje

Situacija odlucivanja

izviesnost rizik neizviesnost

U uZem smislu
U Sirem smislu

konflikt
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vrlo su razli€ite situacije u kojima manageri odlucuju:
Izvjesnost — manageru su poznati svi faktori koji su utjecali na realizaciju odluke. To je najmanji rizik odlu¢ivanja

Ostvarivanje rizika — manageru nisu poznati svi faktori ve¢ samo dio faktora. Rizik se povecava ako moze pogre$na
donijeta odluka

Neizvjesnost — najsloZenija situacija odlu¢ivanja. Manageru nije poznata vecina faktora koji utje¢u na donosenje
odluka

Konflikt u odlu¢ivanju — kod neizvjesnosti kada manager odlucuje u situaciji da kompanija ima veliku i jaku
konkurenciju na trzistu. konkurencija odlucuje i zeli bit jo§ uspjesnija (oponent aktivan)

U vojnim strategijama — najsloZeniji nacin odlu¢ivanja buducnosti managera — bit ¢e sve viSe konkurencije,
uspjesnost je u razli¢itosti i u brzini izvedivosti

KONKURENCIJA — tr¢ati u istoj utrci u kojoj pobjeduje samo jedan

Karakteristike proboja ovise o hijerarhijskoj razini.

PROGRAMIRANE I NEPROGRAMIRANE ODLUKE — PRIRODA PROBLEMA

ORGANIZACIJA HUERARHIJE

PRIRODA ODLUCIVANJA
NAJVISA RAZINA
PROGR. EPR
STRUKT EST ODLUK DLUKE
NAJNIZA RAZINA

Imamo hijerarhijske razine koje prikazujemo piramidom.

Na najnizoj razini manageru se javljaju nestrukturirani (sloZeni problemi koji se ne pojavljuju, imaju svoje
karakteristike)

Imamo vrlo malo strukturiranih problema. To su oni koji se ponavljaju, mogu se prepoznat na bazi Sablona.
Strukturiranih problema imamo viSe §to je razina manja. Dominiraju strukturirani problemi.

Nestrukturirane probleme rjeSavamo odredenim odlukama — neprogramiranim odlukama, koje se odnose na
rjeSavanje problema koji su sloZeni.

Svaka se odluka donosi na poseban nacin.

Programirane — odluke koje se odnose na rjeSavanje poznatih problema — ima ih veliki broj i njihovo donoSenje je
relativno jednostavno. Donose ih manageri najnize razine.
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KORISTE SE 3 TEHNIKE ODLUCIVANJA

Koje omogucuju manageru da modelira kvalitetne odluke.
Tehnike su:

1. ANALIZA RIZIKA
2. STABLO ODLUCIVANJA
3. TEORIJA PREFERENCIJA

1.ANALIZA RIZIKA — znati veli¢inu i prirodu rizika

Stopa prinosa (%) 0 10 20 30 40

Vjerojatnost 0,90 | 0,80 | 0,65 | 0,50 | 0,30
Ostvarenja stope

Primjer = uvodenje novog proizvoda

Manager = vjerojatnost ostvarenja. Kada odlucuje zeli znati veli¢inu rizika i utjeCe kako ¢e manager donijeti
odluku. Treba definirati stupanj rizika. Manager moze simulirati razli¢ite situacije. Ako je niZa stopa prinosa, imat
¢emo manju vjerojatnost ostvarenja. Ako je stopa prinosa 30% za novi proizvod, vjerojatnost ostvarenja su niza za
novi proizvod. Manager moze uo¢iti koja ¢e se stopa ostvariti i koliki je rizik. Bitno je definirati vjerojatnost
ostvarenja odredenog cilja i vjerojatnost ostvarenja stope.

Proizvod ostvaruje uspjeh kao
$to je procijenjena dobit u 5

2. STABLO ODLUCIVANJA sod 1000 0008

Proizvod se prodaje sporije.
Dobit u 5 god 200 000$

Investiranje u trajnu | g
opremu 2 000 000$
Proizvod dozivljava neuspjeh.
Osnovni krak Gubitak 2 000 000$
Proizvod doZivljava uspjeh
kao §to je procijenjeno. Dobit
1 5 ood 200 000%
Investiranje u privremenu > Proi.zvod se prodaje sporije.
opremu 100 000$ Dobit u 5 god 50 0003

Prodaja dozivljava neuspjeh.
Tocka odlucivanja Gubitak 100 000$

O Nastupi Sansi

Analiza odluka «stabloy - tocke odlu¢ivanja
- nasuprot Sansi
- vjerojatnost
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2 su vrste stabla odluc¢ivanja

1. Bez vjerojatnosti
2. Druga varijanta gdje se svakom osnovnoj vrsti pridodaje koeficijent vjerojatnosti

ako promatramo odlucivanje, u to¢ci odluke manager moze donijeti odluku o investiranju u trajnu opremu od 20
000 000$. Rezultati te odluke mogu biti razli¢iti. Rezultat primjene moze biti da proizvod koji se proizvodi dozivi
uspjeh na trzistu.

Druga varijanta moze biti da proizvod dozivi djelomican uspjeh, u 5 godina ostvari dobit od 200 0008 godisnje.
Tre¢a mogucénost kao posljedica odluka je da kompanija ostvari gubitak od 200 000§ godisnje.

Manager kada donosi odluke i investiranju u trajnu opremu mora biti siguran da postoji najpovoljnija varijanta ali
da se moze dogoditi i najgora varijanta, odluka moZe imati neuspjeh i proizvod ostvariti gubitak.

3. TEORIJA PREFERENCIE ILI KORISNOSTI

na ordinati je statisticka vjerojatnost
na apscisi je veli¢ina rizika

A

—_——

1,00 | osobna krivulja q—~"

-
/

0,80 /
—1—krivulja gSobg
0,60 | skloneAiziku ,‘

krivulja statisticke vjerojatnosti

0,40 ,
| kockarova krivulja
0,20 g
)
0] Pl
//
= >
niska veli¢ina preuzetog rizika visoka

odlucivanje je vezano za odredeni stupanj rizika da li ¢e se te odluke ostvariti na optimalnoj ili vi$oj razini.
Najveci stupanj rizika preuzimaju manageri najvise razine, to su odluke koje se odnose na ostvarivanje strateskih
ciljeva. Sto je duzi horizont planiranja, to je ve¢i rizik odlucivanja.

Nizi stupanj rizika — srednji nivo managera jer je za kra¢e vremensko razdoblje.
Operativne odluke imaju najnizi stupanj rizika.

Potrebno je promotriti osobine managera s obzirom na veli¢inu preuzetog rizika kod odlucivanja.
kockarova krivulja - Kod visokog stupnja rizika manageri su spremni donositi odluke
- Manageri moraju biti sposobni preuzeti rizik za odlucivanje za duze vremensko razdoblje
(karakteristike ponasanja).

Krivulja osobe sklone riziku — donose odluke kada je rizik najmanji
- kada je stupanj rizika niza njihova sposobnost donosenja odluka je niska.

Osobna krivulja - su razli¢ite kombinacije tih karakteristika, kod razli¢itih osoba (i kockarova krivulja i osobe
sklone riziku).

Mangeri najveéeg nivoa moraju imati sposobnost donosenja odluka u najvec¢im razinama rizika.

Manageri moraju imati odredena znanja i metode i tehnika odlucivanja.
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2. ORGANIZIRANJE

Priroda organizacijskog oblikovanja

Organiziranje je proces, dizajniranja strukture, rasporedivanja duznosti i koordiniranje osoblja u njihovim naporima
da ostvare ciljeve poduzeca.

Ovaj proces ima dvije specifi¢ne strane:
1. strukturu

2. koordinaciju

odredivsi ciljeve i strategiju u fazi planiranja, organizacija treba odrediti tko ¢e Sto raditi i kako ¢e to postiéi intra i
interdepartmentalnu koordinaciju.

Organizacija — svjesna djelatnost ¢ovjeka kojim se uskladuje materijalne i nematerijalne ¢imbenike proizvodnje
Organizacijska struktura — predstavlja odnose izmedu faktora proizvodnje i odnose unutar svakog faktora
proizvodnje. Raspored organizacijskog potencijala poduzeca. Predstavlja sredstvo za ostvarenje ciljeva poduzeca i

strategije razvoja poduzeca.

Postoji meduovisnost strategije poduzeca i organizacijskih struktura.

ORGANIZACIJSKA STRUKTURA

Organizacija je dinami¢ki proces. Svaka promjena strategije poduzeca zahtjeva i promjenu organizacije poduzeca.
To je sredstvo kako strategiju ostvariti.

Slika: Organizacija tvrtke u po¢etku poslovanja i nakon rasta

Pocetak poslovanja* Nakon rasta tvrtke
VLASNIK - DIREKTOR VLASNIK-DIREKTOR
| |
Proizvodnja Marketing
ZAPOSLENI
Zaposleni Zaposleni

* obavlja sve poslovne funkcije, vlasnik je ujedno i manager
** potrebno je mijenjati organizacijsku strukturu. Poveéava se ukupan prihod, proizvodnja. 3 razine hijerarhije.
Podjela poslova na poslovne funkcije.

Moramo razlikovati funkcije poduzeca (marketing, nabava, proizvodnja) i funkcije managementa (planiranje,
organizacija).

Organizacijsku strukturu prikazujemo kao piramide:
Visoka i ravna organizacijska struktura

Visoka struktura niska/plosnata
Do 20 razina struktura
/
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MODELIRANJE ORGANIZACIJSKE STRUKTURE

STRATEGIJA

Interni faktori ﬁ h Eksterni faktori
Dizajniranje strrukture
Funkcionalna depertamentiazcija Produktivna dep. Teritorijalna dep. Matri¢na dep.

Raspon kontrole

'

Specijalizacija posla

Poduzece je otvoreni organizacijski sustav.

Struktura mora odrediti strategiju.

Faktori na organizacijsku strukturu djeluju tako da imaju razli¢iti intenzitet, a manger je taj koji treba znati kako
faktori djeluju i njihov intenzitet (faktori djeluju interno i eksterno).

Ekterni faktori:
1. trziste
2. razvoj znanosti i tehnologije
3. institucionalni faktori — zakoni, razli¢ite mjere

interni faktori:
1. vrsta proizvoda
vrsta opreme
veli¢ina kompanije
lokacija — koncentrirana, lokacijska disperzija
kadrovi — ovjek (subjektivni faktor)

AN

DEPARTMENTALIZACIJA- znanstvena ras¢lamba zadataka poduzeca na zadatke poslovnih funkcija i dijelova
poduzeca

RASPON KONTROLE - je broj odredenih managera niZe razine manageru vise razine. Broj neposrednih izvrSioca
podreden manageru
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TIPICNA FUNKCIONALNA STRUKTURA PROIZVODNOG PODUZECA

Kada poduzeca ima strategiju proizvoditi jednu vrstu proizvoda ili usluga na uZem trziStu, manageri mogu
primijeniti funkcionalnu organizacijsku strukturu

GENERALNI MANAGER (CEO)
|
POMOCNIK CEO
| | | |
potpredsjednik potpredsjednik potpredsjednik potpredsjednik
za marketing za inZenjering za proizvodnju za financije

-prodaja --inzenjering administracija  |--planiranje proizvoda  |--financijsko planiranje
-promocija i propaganda [--projektiranje --inZenjering proizvodnje |--op¢e ratunovodstvo
-istrazivanje trzista -pakiranje -nabava -racunovod. troSkova
-kontrola kvalitete --opc¢a proizvodnja --kompjuterska obrada
CENTRI ODGOVORNOSTI

CENTRI ODGOVORNOSTI — su dijelovi poduzeca koji imaju razlicite stupnjeve autonomije i odgovornosti.
Razlikujemo 4 vrste centara odgovornosti koji se razlikuju po svojim karakteristikama, svaki ima svoj stupanj
autonomije i odgovornosti.

1. CENTRI TROSKOVA

2. CENTRI PRIHODA

3. PROFITNI CENTRI

4. INVESTICIJSKI CENTRI

Ide se ka decentralizaciji i definiranja razine odgovornosti za svaki dio poduzeca, na taj na¢in svaki dio poduzeca
postaje uspjesan — uspjesnost kompanije.

Potrebno je identificirati i individualizirati odgovornost managera kod centra odgovornosti.

Centri odgovornosti — omogucuju stvaranje trziSnih odnosa izmedu dijelova poduzeca mora postupati prema
trziSnim kriterijima — utrka

Ukupni zadatak poduzeca rasclanjuju se na zadatke poslovnih funkcija prema kriteriju KVALITATIVNIH
KARAKTERISTIKA.

Pr) zadaci nabave u odnosu na zadatke proizvodnje

Imamo dvije vrste centara odgovornosti kod funkcionalne strukture:
1. centre troskova
2. centre prihoda

pr)Marketing — zaduzeni centar za prihode
inZenjering, proizvodnja, financije — centri troskova

unutar svake funkcije imamo organizacijske jedinice:
1. JEDINICE PRIHODA
2. JEDINICE TROSKOVA

Profit kod te organizacijske strukture se planira, obracunava i raspodjeljuje na razini poduzeca.
Kod funkcionalne strukture ne mozZemo imati profitne centre.
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Potpredsjednik kompanije — manageri poslovnih funkcija, prema nazivu se vidi o kojem je manageru rije¢

Raspon kontrole je 4 - to je uzi raspon kontrole (kre¢e se od 3-5), imamo 4 podredena managera vi$oj razini

PRODUKTIVNA ORGANIZACIJA ZA PROIZVODNIJU FIRME

Koristi se kada poduzec¢e ima strategiju proizvoditi istovremeno vise vrsta proizvoda ili pruzati vise usluga.

GENERALNI MANAGER
I I I I I I
InZenjering kadrovi marketing nabava financije istrazivanje i razvoj
Sektor industrijskih sektor poluproizvoda sektor industrijskih
Strojeva proizvoda
| | | | | |
Prodaja proizvodnja prodaja proizvodnja prodaja proizvodnja
1 ! L ! i

Inzenjering racunovodstvo InZenjering racunovodstvo InZenjering racunovodstvo

Unutarnja organizacija je bazirana na sektorima, a svaki ima strukturu koja omogucava da se unutar tog sektora
proizvode odredeni proizvod.

Struktura slijedi strategiju.

Tabela:

Prva razina rasclambe — sektori koji imaju strukturu, oni imaju svoje poslovne funkcije (prodaja, proizvodnja,
inZenjering i raGunovodstvo). Oni su bitne za odredeni proizvod. Ne smiju se preklapati te funkcije sa poslovnim
funkcijama kompanije.

Tu nam se javljaju novi profitni centri koji imaju svoju strukturu — centri prihoda i centri troskova.

Profit se planira i ostvaruje u profitnom centru, a ne na razini kompanije. Generalni manager trazi da se ostvari
profitabilnost svakog profitnog centra.

Manager je organiziran da imamo managere poslovnih funkcija i managere sektora (managere profitnih centara).

Raspon kontrole ne najvi$oj razini managmenta na najvi$oj razini managementa je 9, Siri raspon kontrole.
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GEOGRAFSKA DEPERTAMENTIZACIJA

Ako kompanija ima strategiju pribliziti proizvod ili uslugu trzistu ili kupcu koristi se geografska struktura.
Trgovacki lanci, banke, velike kompanije — dijelovi kompanije su udaljeni ali funkcionalno provezani.

GENERALNI MANAGEMENT
| | | |
Potpredsjednik Potpredsjednik Potpredsjednik Potpredsjednik
Za kadrove za promociju za financije za trgovinu
I I
predsjednik predsjednik predsjednik
za Europu za Kanadu za USA
proizvodnju marketing proizvodnju marketing proizvodnju marketing

financije financije financije

dilocirani dijelovi kompanija su profitni centri, profit se planira, obracunava, raspodjeljuje ovisno o tim centrima na:
potpredsjenik kompanija za funkcije

potprdsjednik podrucja za podrucje (profitni centri)

unutar toga imamo centre troSkova i prihoda

Ako kompanija ima strategiju organizirati stalne procese proizvodnje, onda se moze koristiti matri¢na
organizacijska struktura.

PROJEKT - je jednokratni proces koji je ciljno usmjeren, projekt koji ima cilj. Imaju zadano vrijeme trajanja
(zadan pocetak i kraj). Realizacija projekta zahtjeva projektnu organizaciju koja traje dok se ne ostvari cilj projekta.
Pr. Apollo — let na Mjesec — da bi se taj cilj ostvario koristi se projektna organizacija.

PREDSJEDNIK UPRAVNOG ODBORA

* funkcije
|
* T MarKeting " | proizvodnja razvoj i istrazivanje financije
PrO_]thl i I C> C) C)
e O mmmmmmmmT @D ———— -
L e e _
Projekt 3--; :
| i D D D
Projekt 4--- - > > D
, |
. ; v v v
I L]
v - Funkcionalni I
buduéi I profesionaliza
projekti . - e

* predsjednik centra troskova

Moramo vidjeti moguénost da se proizvodnja, prodaje realizira kroz procese poslovnih funkcija.
Kombinacija dviju struktura funkcionalna struktura i projektna struktura.

Istovremeno se moZze provoditi viSe projekata i njima se uvode i inovacije.

Projektnu organizaciju — ¢ine projektne grupe i projektni timovi. Iz svake projektne funkcije odredena je projektna
grupa koja obavlja zadatke za projekt. Sve te projektne grupe zajedno s projektnim managerom ¢ine PROJEKTNI
TIM. Projektna organizacija traje dok se projekt ne realizira, kada se projekt ostvari taj se projekt gasi.

Uvodimo organizaciju prema cilju, time se stvara racionalna organizacija.
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Organizacijsku strukturu ¢ine:
1. poslovne funkcije — centri odgovornosti
2. projektne funkcije — centri profita

manageri postoje:
1. poslovnih funkcija

2. projekata

matriéna struktura — sa dualnom odgovorno$éu. Clanovi projektnih grupa istovremeno odgovaraju za ostvarenje
funkcionalnih zadataka manageru funkcije, a za ostvarenje zadataka na projektu odgovaraju projektnom manageru.

Odgovor na pitanje TKO I KAKO — odgovornost funkcijskog managera (manager inputa)
STO I KADA — odgovornost projektnog managera (manager outputa)

RASPON KONTROLE

Broj podredenih managera niZe razine manageru viSe razine ili broj neposrednih izvrsilaca podredenih managera.

Efektivnost nadzora

slab

jak

>

minimum optimum maximum

Koncept optimalnog raspona (Hadget Kuratko 1900. 257.str)
Rasponi se mogu izracunati:
MINIMALNI — kada manageri imaju 3-5 podredenih managera
MAXIMALNI — kada manageri imaju 8-12 podredenih managera
OPTIMALNI - kada manageri imaju 5-7 podredenih managera
Maximalni raspon kod neposrednih izvrsilaca 15-25 podredenih.
uzi raspon — Ako se Zeli intenzivna kontrola podredenih

- formira se visoka/duboka organizacija s velikim brojem razina

- nanajvisoj razini hijerarhije (top managera) je 3-5 managera
Siri raspon — kada manageri Zele delegirati zadatke i ovlaStenja podredenima

- organizacijska struktura je plosnata s malim brojem razina
- nanajnizim razinama hijerarhije (intenzivna kontrola podredenih) 8-12 managera
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SPECIJALIZACIJA POSLA

Predstavlja osnovu za podjelu rada u poduzecu. Rad svakog zaposlenog mora biti unaprijed definirano. Tako da
pojedinac tocno zna §to se od njega ocekuje.

Niti jedan zadatak u poduzecu ne smije biti da nema nosilaca zadatka niti jedan zaposleni ne bi smio biti bez
dovoljno zadatka.

Organiziranje je funkcija managera koja se realizira na bazi strategije.

Prema vrstama strategije oblikuju se razlicite strukture...

Poduzece se mora dinamicki organizirati

Organizacija sazrijeva, dozrijeva i stari, to znaci da se organizacija postupno pretvara u dezorganizaciju.

to je proces koji manageri moraju znati stalno mijenjati u skladu s promjenama ciljeva strategija i u skladu s
internim i vanjskim ¢imbenicima (entropija- dezorganizacija)

Trendovi
Imamo pojam o suvremenim trendovima u organizaciji. Ne smijemo mijes$ati strukture i trendove.
Suvremeni trend u organizaciji:

1. mrezni
2. virtualni
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3. KADROVANJE

pojam staffing — kadrovanje prethodio Human Resources Management

dinamicke promijene u poduzecu traze da se problemima ljudi posveti paznja.

Spoznaja:

da su ljudski resursi najvazniji resurs u poduzecu, te da je efikasno upravljanje ljudskim resursima kljuc
uspjeh poduzeca

uspjeh poduzeca ovisi o uskoj koordinaciji upravljanja ljudskim resursima i drugim resursima poduzeca —
usmjerena k ostvarivanju ciljeva poduzeca

Rezultat ovih spoznaja bio je Human Resource Management obiljezen:

- akcenat na realizaciju strategije, a ne njezino formuliranje

- adaptacija ljudskog faktora strategiji, a nje strategije ljudskom faktoru

- stupanj razvoja organizacije poduzeca je uzrok, a ne posljedica izabrane strategije

- akcentiranje suglasja ljudskog faktora s organizacijom i tehnologijom a ne njihova suprotnosti

Svaka promjena organizacije i strategije zahtjeva dodatno obrazovanje zaposlenih. UceS¢e organizacije — pojam
izviruce strategije (svi zaposleni daju doprinose).

Sadrzaj Human Resource Management:

1.

AN

1.

REGRUTIRANJE KADROVA

SELEKCIJA KADROVA

OBUKA I RAZVOJ KADROVA

PROCJENA PERFORMANCI KADROVA
UPRAVLJANJE KOMPENZACIJAMA KADROVA
RADNI ODNOS

REGRUTIRANJE KADROVA

Planiranje — je proces utvrdivanja potreba i iznalaZzenja potencijalnijih kandidata za upraznjene poslove u skladu s
strategijom i organizacijom prema razli¢itom vremenskim horizontima

Prognoza — buducih potreba za kadrovima polazi od predvidanja zaposlenih — analizom ponude i potraznje

Plan kadrova — ¢ini dio poslovnog plana poduzec¢a

SISTEMSKI MODEL PLANIRANJA KADROVA

Ocjena tekuéih potreba Prognoza buduéih Formiranje kadrovske
za kadrovima potreba za kadrovima strategije

Evaluacija i azuriranje

Na osnovu analize management pristupa formuliranju strategije.
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Razlikuju se 4 tipa:

POSTOJECI KADROVI NOVI KADROVI
B
ez dodatnp g S S
obrazovanja
Uz dodatno S3 S4
obrazovanje

Izvori regrutiranja kadrova su interni i eksterni.
S1 —najjaca je a nastaje kada postojec¢e kadrove mozemo ukljuciti bez dodatnog obrazovanja

S2 — kompanija mora osigurati nove kadrove koje postoje na trzistu ali bez dodatnog obrazovanja
S3 — postojeci kadrovi u poduzecu trebaju i¢i na dodatno obrazovanje
S4 — novi kadrovi izvan poduzeéa iz dodatno obrazovanje

2. SELEKCIJA KADROVA

postupak izbora regrutiranih kandidata za 1 ili viSe poslova, polazi se od zahtjeva posla i trazi se kandidat koji tim

zahtjevima konvergira.

Ghiselli/Brown — dva nac¢ina

1. ispituju se osobine, sposobnosti i znanja kandidata koje zahtjeva doti¢ni posao. Zatim se izraduje rang lista

kandidata

2. ispituju se osobine, sposobnosti i znanja kandidata. Zatim se izraduju rang lista s obzirom na rezultate u

psiholoskom ispitivanju

Moguce je kombinirati oba nacina.

40 pitanja u 30 minuta vrlo je vazno za uspjes$nu selekciju da manager ima odredene izvore informacije da bi se

mogla donijeti odluka i izvrsiti selekcija.

Informacijska osnova o kandidatima

Selekcija kandidata na temelju informacija iz razli¢itih izvora: prijava o zaposlenju, molba, upitnik o opéim
podacima, Skolske kvalifikacije, radne karakteristike, banka biografskih informacija, ispitivanje lazi, medicinski

pregled, pokusni rad, testovi i intervjui. (testovi i intervjui imaju veliko znacenje)

Odluka o izboru

Kriticna etapa u procesu selekcije izmedu vise kandidata. Bitno je $to kandidat moze i §to hoce.

Faktor moze — testovi
Faktor ho¢e — intervju

Faktor moze:
Znanje
Vjestina
Sposobnost

ovo je preliminarno ispitivanje, definitivau odluku donosi managment.

Faktor ho¢e
Motivacije

Resursi

Osobne karakteristike

Performanse
posla
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3. OBUKAIRAZVOJ KADROVA

Priprema za zanimanje ili specifi¢ne vjestine, manje orijentirana na osobu, a viSe na posao. Obuka je od vaznosti za
poduzece i pojedinca.

Potreba — trzi$na orijentacija, promijene u organizaciji, materijali, proizvodi
Cilj — razvijanje radnih navika, motivacija, metode rada, pozitivnog stava prema radu
Proces obuke — slozen, niz aktivnosti

Politika obuke i razvoj kadrova*

v

Organizacija za izvodenje obuke

v

/ Identifikacija potreba za obuku \

Evaluacija izvodenje obuke Planiranje potrebe obuke**

'\ /

Izvodenje obuke

*dio poslovne i razvojne politike poduzeca
** usporedba zahtjeva strategije organizacije i stvarna razina znanja zaposlenih

u cilju kvalitetne obuke primjenjuju se odredene metode koje se odnose na obuku managerskih i ne managerskih

radova.

METODE OBUKE

Klju¢ni element procesa obuke:

A) metoda obuke managerskih kadrova na poslu
B) metoda obuke managerskih kadrova izvan poslu

A) metoda obuke na poslu

1.

W

9]

-----

managera
DODIJELJIVANJE ZAMJENIKA (pomoc¢nika) — zamjenik preuzima dio delegiranih poslova od strane
managera

ROTACIJA POSLA — kandidat mijenja razlicite poslove

LATERALNI TRANSFER — specificiran oblik rotacije po strukturi organizacije (voditelj montaze —
voditelj servisa)

DODJELJIVANIJE PROJEKATA I ODBORA — kandidati se dovode u situaciju da vode
PRISUSTVOVANIJE SJEDNICAMA STABA - kandidat se dovodi u situaciju da raspravlja i odlu¢uje o
problemima

B) metoda obuke izvan posla

M

METODA STUDIJA UCENJA — simulira se stvarana situacija iz prakse

METODA OBUKE U KOSARI — podjele se dokumenti i nakon $to ih prou¢e polaznici predlazu odluku
GRUPNA DISKUSIJA — polaznici se okupe u istoj sjednici da bi raspravljali o predmetu

METODA MANAGEMENTA IGARA — polaznici igraju odredene uloge na primjeru poduzeca
METODA IGRANJA ULOGA - simulacija uloga pojedinaca u zadanoj situaciji — cilj, situacija, uloga
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6. METODA LABORATORIJSKE OBUKE - da razvije senzitivnost kod polaznika usmjereno na vlastito
ponasanje 5
7. METODA MODELIRANJA PONASANJA — kako da se postavi u odnosu na realne probleme

Sveucilisni management programi

Pored ponude dodiplomskog i poslijediplomskog akademskog stupnjeva u poslovnoj administraciji; mnoga
sveuciliSta vode tecajeve, radionice, konferencije, institute i formalne programe za izobrazbu managementa.

Ove ponude mogu ukljuciti veCernje teCajeve, kratke seminare, programe u zivo, puni poslijediplomski nastavni
program ili ¢ak programe oblikovane za odredenog kupca za potrebe pojedine kompanije.

Ovi sveuciliS$ni programi upoznaju managere s teorijama, nacelima i novim razvitkom u managementu.

Obuka se odnosi na stjecanje znanja, vjestina, sposobnosti, taj proces se odnosi na veci broj kandidata za razliku od
razvoja kadrova koji je usmjeren prema pojedincu.

RAZVOJ KADROVA

UZi pristup u odnosu na obuku i orijentiran na razvoj korijene pojedinaca.

Razvoj kadrova obuhvaca kretanje velikog broja kadrova kroz razliite organizacijske poloZzaje, te identifikaciju

buducih potreba za kadrovima.

Planiranje razvoj kadrova — shema

Utvrdivanje problema

Stvaranje klime

Utvrdivanje performansi posla

Utvrdivanje individualnih
performansi

Plan napredovanja
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4. PROCJENA PERFORMANSI

Procjena karakteristika zaposlenih i kako se one manifestiraju. Princip «pravi covjek za pravo mjesto». Procjena
koliko pojedinac posjeduje performansi posla.

Procjena se vrsi:

a) sinteticki — opca vrijednost zaposlenog na poslu
b) analiti¢ki — dekompozicija opée vrijednosti, ocjena svakog segmenta i zbroj

sadrzaj procijene ovisi o metodi:

primjer: Lucev- Singer

- kvaliteta rada - sposobnost za ucenje

- kvantiteta rada - sposobnost za vodenje

- kooperativnost - izgledi za napredovanje

- samostalnost - radni staz

- poznavanje posla - stav prema poduzecu

- inicijativa - prihvacanje odgovornosti
- mogucnost prosudivanja | - marljivost

- sigurnost - interes

- fizi¢ka kondicija - samopouzdanje

- li¢énost radnika

- moguénost razvitka

- prilagodljivost

5. UPRAVLJANJE KOMPENZACIJAMA

Podrazumijeva se — ukupne naknade o novcu, razne usluge, materijalne i nematerijalne naravi

Placa je najznacajniji oblik kompenzacije — svota novca koju je poslodavac duzan isplatiti osobi u radnom odnosu

za rad

Stimulativni dio place

Osnovna placa

Dodaci place

Plada za izvrSeni rad

Naknade place (seminari, vojne
viezbe)

PLACA

Udio u dobiti (dividenda)

Stimulativni dio — ovisan je o koliini i kvaliteti rada.
Osnovna pla¢a — rezultat procijene slozenosti posla
Dodaci pla¢a — definiran u kolektivnom ugovoru

Visina plac¢e podlozna je velikom broju ¢imbenika, a kljucni su vrijednost radne snage, odnos medu ponude i
potraznje, utjecaj sindikata, utjecaj drzave, radni u€inak i poslovni uspjeh poduzeca

Vrijednost radne snage= drustveno potrebno radno vrijeme za njezinu normalnu reprodukciju.
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Managerske kompenzacije (primjer za srednje poduzece)

U trzi$noj ekonomiji joj se posvecuje posebna paznja.

Razlikuju se :

Managerska placa — iznad 50% svih kompenzacija utvrduje se u fiksnom iznosu ugovorom
Bonusi i premije — dodatak na ostvarenu uspje$nost poslovanja

Odgodena kompenzacija — isplata se odgada za odredeno vrijeme (novc¢ano ili u dionicama)
Ostali oblici:

Elementi USD %

1. placa 271.400 | 55,40
2. bonus 129.100 | 26,35
3. odgodene kompenzacije 25.000 | 5,10

4. vrijednost stok-opcije (dionice) | 50.000 | 10,29
5. ostatak kompenzacije 14.000 | 2,86
ukupno 489.900 | 100,00

6. RADNI ODNOSI

Veza: zaposleni — poslodavac

Prava i obveze po osnovi rada

Individualni ugovor

Kolektivno pregovaranje na razini poduzeca, razini grane, nacionalnoj razini

Kolektivni ugovor

PLACE - visina, naéin utvrdivanja, stimulacije, prekovremeni rad, premije, naknade za slu¢aj otpustanja
RADNO VRIJEME — trajanje, dani odmora, placeni godi$nji odmor, klizno radno vrijeme

ZASTITA NA RADU — obuka iz zastite, sredstvo zastite, naknade za uvjete rada, benificirani radni staz
PRAVO PO ONOVI RADNOG STAZA — napredovanje, promocija na vie radno mjesto, stabilnost
zaposlenja, placa

SOCIJALNA ZASTITA — mirovine, osiguranje za sluéaj bolesti, nesrece ili nezaposlenosti

DISCIPLINEK OVLASTI POSLODAVCA — ogranicavanje prava poslodavca u pogledu premjestanja,
otpustanja, izricanje disciplinskih mjera

7. SINDIKALNA SIGURNOST - prednost ¢lanova sindikata pri zaposSljavanju, obveze poslodavca na
pregovore i isklju¢ivo s ve¢inskim sindikatom i dr.

Rl e

oW
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4. VODENJE-VODSTVO

Osnovne znacajke vodstva — definicija (Koontz/Weihrich):

- definiraju vodstvo kao umijece ili proces utjecaja na ljude tako da oni spremnois
entuzijazmom teZe ostvarivanju grupnih ciljeva.

- Nastavlja se na misljenje (Colea) prema kojem je vodstvo dinamicki proces u grupi pomoéu
kojeg jedna osoba utjece na drugu da dobrovoljno sudjeluje u izvrSenju grupnog zadatka u
danoj situaciji.

Proces vodstva sastoji se od 4 klju¢ne varijabe:
Voda (sposobnost, motivacija, moc)

Sljedbenici (osobine, znanje i vjestine motivacija)
Ciljevi (ciljevi grupe, ciljevi poduzeca)

Okolina (interna okolina, eksterna okolina).

Zadatak je vodstva da pronade i odrzava ravnotezu izmedu navedenih varijabli, a ono to mozZe ako voda ima
odgovarajuce sposobnosti i mo¢.

VODA CILJEVI
Sposobnost, motivacija, moc¢ Ciljevi grupe, ciljevi poduzeca
SLJEDBENICI OKOLINA
Osobine, znanje i vjestine motivacija Interna, eksterna
VODA
SPOSOBNOSTI:
1. OVLASTENIJE da svoju mo¢ podijeli s podredenima uklju¢ivanjem u postavljanje ciljeva i planiranja
aktivnosti
2. INTUICIJA u anticipiranju (sagledavanju) promjena te pokretanje akcije da se te promjene preduhitre i
eksploatiraju u korist poduzeca
3. SAMORAZUMIJEVANIJE koje omoguc¢ava vodi da sagleda svoje prednosti i izmedu kompenzacije za
svoje slabosti.
4. VIZIJA — sposobnost da voda percipira bolju radnu okolinu i nac¢in kako da se okolina osigura.
5. Podudaranje vrijednosti — sposobnost vode da identificira vrijednosti poduzeca i vrijednosti pojedinca te

izvrsi njihova uskladivanja.

Navedene sposobnosti ima mali broj ljudi ali ni svi oni nisu spremni preuzeti ulogu vode.

MOC:

Da bi voda bio uspjesan, on mora pored sposobnosti i motivacije posjedovati i adekvatni kvantum i tip mo¢i.
Mo¢ je sposobnost vode da utjeCe na ponasanje ¢lanova grupe da ucine ono §to inace ne bi u€inili.

5 je tipova mo¢i (French/Raven):

1.

2.
3.

Legitimna mo¢ — utemeljena na hijerarhijskom poloZzaju vode te predstavlja formalni autoritet (polozaja —
npr. generalni direktor najve¢a moc)

Nagradna mo¢ — mogucnost vode da nagradi pod¢injene za njihovu spremnost u izvrSavanju zadataka.
Prisilna mo¢ — uvjerenje da voda raspolaze sankcijama koje moze poduzeti protiv podredenih kada se ne
ponasaju u skladu s ocekivanjima (place, suspenzije, otkaz)

Referentna mo¢ — identifikacija podredenih sa vodom, osjecaj jedinstva i Zelje i za takvom identifikacijom,
utjecaj raste ali se taj utjecaj ne pokusava vrsiti.

Struéna mo¢ — zasniva se na specijalnim znanjima koja voda posjeduje.
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Voda treba u konkretnoj situaciji izabrati onaj tip ili kombinaciju tipova mo¢i koja je primjerena danoj situaciji.
Bez obzira na mo¢, bitno je da li su podredeni spremni slijediti vodu.

Na utjecaj vode podredeni mogu reagirati na 3 osnovna nacina:
1) angaZiranjem
2) udovoljavanjem
3) otporom.

VODPA I NJEGOVA OBILJEZJA

Voda je usmjeren prema buduénosti — oblikuje viziju i usmjerava ¢lanove grupe njenom ostvarenju.
Voda je autoritet znanja, a najuspjesniji menadzer je onaj koji je ujedno i voda.

Funkcije vode:
1) Funkcija vezana na zadatke: strateg, koordinator, evaluator (vrednovanje ponasanja podredenih), ekspert,

2) Kulturne funkcije: model ponasanja za druge,

3) Simbolicke funkcije: vizionar — moralni autoritet,

4) Politicke funkcije: reprezentant,

5) Funkcije vezane za meduljudske odnose: trener, arbitar, ucitelj, komunikator.

Iz navedenog je moguce izvesti razlicite tipove vode primjerene danoj situaciji.

Razlika je izmedu pojma vodenja i funkcije vodenja.

Vodenje predstavlja viziju, usmjereno je na buduénost.

Funkcija vodenja kao jedna u nizu ostalih funkcija menadZzmenta vodi raCuna da manager osigura uspjesno
ostvarenje posla.

Prema konceptu iz tablice suprotstavljena su 2 videnja istog problema, jedno s glediSta managera, a drugo s gledista
vode.

Manager je potreban u situaciji kada su problemi poslovnog sustava u stabilnom stanju i kada se ne ocekuju velike
promjene u okolini. Manager ¢e organizirati rad i raspodijeliti poslove.

Za vodu bismo se odlucili u uvjetima velikih promjena. Voda u poduzecu nastoji otkriti nove Sanse i smjerove
razvoja. Za razliku od managera, NECE stvarati harmoni¢ne odnose, nego ¢e ponekad dolaziti u sukob s pravilima,
a sve u svrhu ostvarenja vizije.

PONASANJE I STILOVI VODSTVA

Postoje mnoge teorije o ponasanjima i stilovima vodstva.

1) Stilovi utemeljeni na uporabi autoriteta:
- Autokratski
- Demokratski ili participativni
- Voda odrijesenih ruku,

2) Lickertova 4 sustava upravljanja

3) Upravljacka mreza

4) Vodstva koja ukljucuju razlicite stilove od minimalne do maksimalne uporabe mo¢i i utjecaja — mjeSoviti
stil.

1.1. AUTOKRATSKI STIL VODSTVA

- omogucuje vodi potpunu vlast koju on obicno neograni¢eno koristi. Voda samostalno djeluje u hitnim
slucajevima. Samo voda ima odredena saznanja i ¢vrsto je ustoli¢en na svojoj poziciji.

Radnu situaciju karakteriziraju jaka disciplina, snazna kontrola, posebna kontrola troskova. Ovaj stil vodenja
pogodan je za primjenu kod niske kvalifikacijske strukture sljedbenika. Ukoliko se autokratsko vodenje ekstremno
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ili preCesto koristi, moze rezultirati slabom komunikacijom, kruto$¢u djelovanja, sporom adaptacijom na
promjenljive uvjete u razvoju poduzeca.

A, B, CiD predstavljaju podredene, izvrSioce, sljedbenike i suradnike.
Sljedbenici se ne ukljuc¢uju u davanje misljenja, komunikacija ide samo od
Managera prema sljedbenicima ali ne i obratno.

Ovoje dosta los stil vodstva zbog negativnih karakteristika.

1.2. DEMOKRATSKI STIL VODSTVA

- Voda ima OGRANICENU vlast i autoritet. Tim moZe odbiti njegov autoritet i moZe ga nadgledati. Ima
ogranic¢enu moguénost davanja sankcija. Sljedbenici ocekuju da kontroliraju neke metode koje koriste
vode. Ovaj stil vodenja pokazat ¢e se efikasnim kod tzv. «srednje klase», a to su lijeCnici, znanstvenici,
inZenjeri i dr.

- Radnu situaciju karakterizira «kiSobran» ciljeva koji se razumiju i ukljucuju u podjelu odgovornosti za
njihovo ostvarenje. Ponekad ukljucuje stvarne ili potencijalne rizike.

- Demokratski stil vodenja omoguéava TIMSKI RAD u realizaciji ciljeva.

Precesto koriStenje demokratskog stila vodenja moze rezultirati gubitkom sposobnosti individualne inicijative, a
takoder moze rezultirati sporim donoSenjem odluke.
Manager je ovisan o sljedbenicima a oni o njemu — t.j. meduovisni su.

A, B, C, D su ¢lanovi Tima, sljedbenici i suradnici.
Ovo je najbolji stil vodstva i trebao bi se ¢im vise primjenjivati.

1.3. STIL ODRIJESENIH RUKU (LAISSEZ FAIRE STIL) (¢&ita se Lases fer)

Karakteristika ovog stila vodenja je da voda NEMA VLAST da prisili sljedbenike na akciju. Mandat vode se
odreduje prema zadovoljstvu grupe. Voda ne moze davati sankcije sljedbenicima i ne posjeduje neka specificna
saznanja u odnosu na znanje sljedbenika. Sljedbenici imaju vise vlasti od vode, ne vole naredivanje i pruzit ¢e otpor
onome §to ne prihvacaju. Sami biraju ciljeve i metode rade i labavo su organizirani. Radnu situaciju oteZava stanje
koje nema jasno izrazene svrhe osim onog $to odabire pojedinac. Nema strukture vodenja.

MANAGER medusobno neovisni
R
Y VvV Y Y X
A B C D E A, B, C, D, E — suradnici, sljedbenici.

Stilove vodstva je istrazivao americki sociolog Likert.
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2) LIKERTOVI SUSTAVI UPRAVLJANJA (ima ih 4)

UspjeSan manager mora biti orijentiran na podredene i odrzavati skladno funkcioniranje dijelova i cjeline
oslanjaju¢i se na komunikacije.

2.1. Sustav «ekstremno-autoritativan»
- manager je autokratski orijentiran, ima malo povjerenja u podredene
- motivira strahom i kaznom

2.2. Sustav «Benevolentno-autoritativni»
- manager ima pokroviteljsko povjerenje u podredene,
- motivira nagradom ponekad kaznom
- dopustaju komunikaciju prema gore
- usvajaju neke ideje i miSljenje podredenih te dopustaju nesto odlucivanja

2.3. Sustav «Konzultativni» (manageri ga koriste)
- ideje 1 miSljenja podredenih, za motivaciju koriste nagrade, povremeno kazne i dijelom
participaciju
- dopustaju komunikacije i prema gore i prema dolje,
- dopustaju se specificne odluke na nizim razinama

2.4. Sustav «Participativno skupni»
- Manageri u svim situacijama imaju potpuno povjerenje u podredene, koriste misljenje 1 ideje
podredenih, daju ekonomske nagrade,
- Komunikacije prema dolje, prema gore i bo¢no prema kolegama,
- Odlucivanje na razli¢itim razinama, rad s kolegama i podredenima.

Likert je utvrdio da manageri koji primjenjuju sustav 2.4. imaju najvise uspjeha kao vode.

Dio «upravljacki pristup» smo preskocili na predavanjima.

Mjesoviti stil managementa (tablica u prilogu).
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PRISTUP MOTIVACIJI

Motivacija se manifestira kao svaki utjecaj koji zaziva, usmjerava i odrazava ciljno ponaSanje ljudi. Ona se
ostvaruje ukljucivanjem cijelog lanca reakcije — od osjecaja potrebe koji izazivaju Zelju da se potrebe ispune, a u
protivnom dolazi do tenzija koje uzrokuju akcije pa do satisfakcije kao rezultante ovog procesa.

MOTIVACIJA 1 MOTIVATORI

Potrebe [P dozode —» Zzelja [P  kojeuzrokuyju  —® napetost —»
(0)
koja dovodi do »| akcije [ $to rezultira —®| Zadovoljstvom

Motivaciju je moguce promatrati kao lan¢anu reakciju.
Motivi pojedinca su sloZeni i ¢esto u medusobnom sukobu (ekonomska dobra, usluge ... POTREBE)
Motivatori su stvari koje pojedinca poticu na djelovanje (nagrade, poticaji).

Motivacija implicira ZUDNJU za rezultatom, ZADOVOLJSTVO je posljedica tog rezultata.

MOTIVACIJA —» REZULTAT » ZADOVOLJSTVO

Na motivaciju utjecu brojni faktori.

Porter/Miles naglaSavaju slijedece 3 MEDUSOBNO OVISNE grupe:

INDIVIDUALNE
KARAKTERISTIKE
Potrebe
Stavovi
Interesi
KARAKTERISTIKE
ORGANIZACIISKE POSLA
KARAKTERISTIKE < > Razlic¢itu vjestinu
_ Sli¢nost zadataka
Radnq mjesto Znacenje zadataka
Organizacijske Autonomija
potrebe Povratna veza

Motivacija se moze posti¢i nagradama i kaznama
Metafora «Kako pokrenuti magarcay

Motivacija: «Mrkvay, «Stap»
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Ova se metafora odnosi na upotrebu nagrada i kazni u cilju poticanja Zeljenog ponaSanja.
Kako pokrenuti magarca?
Nagrade i kazne se jo§ uvijek smatraju snaznim motivatorom.

«Mrkva» - novac ili bonus, promaknuce, premije i sl.
«Stap» - strah od gubitka posla, degradacija, gubitak premija i sl.

Manageri na svim razinama dodjeljuju ili USTEZU nagrada ili odreduju kazne — kontrola ekonomske i socijalne
dobrobiti podredenih.

TEORIJE MOTIVACIJE

Dvije su grupe teorija i to: sadrZajne i procesne teorije motivacije.

a) SADRZAJNE TEORIJE:
Orijentirane su na utvrdivanje varijabli koje utjeCu na ponaSanje naglasavajuéi prvenstveno potrebe ljudi kao
motivaciju za rad
1.Teorija hijerarhije potreba — Maslowljeva hijerarhija potreba
2.Teorija motivacije postignu¢a — Mc Clelland
3.Dvofaktorska teorija motivacije — Herzbergova teorija
4.Teorija motivacije uloga — Minerova
5.Teorija trostupanjske hijerarhije

a.1.) Maslowljeva hijerarhija potreba
- Najcesce spominjana sadrzajna teorija motivacije je teorija hijerarhije potreba.

5. Samopotvrdivanje

4. Stovanje ili status } (managerske karakteristike)
3. Povezivanje ili prihvacanje

2. Sigurnost ili zasticenost

1. Fizioloske potrebe

Maslowljev pristup: Fizioloske i ostale potrebe.
Vaznost potreba ovisi o napredovanju managera, vi$a razina — rastu potrebe za Stovanjem i samopotvrdivanjem.

a.2) Mc Clellandova motivacijska teorija
3 su tipa osnovnih motivacijskih potreba:

1. Potreba za moéi — osobe teZe pozicijama vode — lideri
Potrebe za povezivanjem — ljudi s ovom potrebom razvijaju prijateljske odnose, spremni su pomoci
(poduzetnici)

3. Potrebe za postignuéem: ljudi s ovom potrebom za postignuéem imaju intenzivnu Zelju za uspjehom i
jednako intenzivan strah od neuspjeha.

Sva tri nagona: mo¢, povezanost i postignu¢e od posebnog su znacaja za upravu — mora ih prepoznati kako bi se

poduzece dobro vodilo.
Pristup primjenjiv za managere koji obuhvaca veliku potrebu za mo¢i i postignuéem.
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a.3) Dvocimbenicka (dvofaktorska) Herzbergova teorija

Izazovan posao
Postignuce
Motivatori Odgovornost
Napredovanje
Priznanje

( Status
Meduljudski odnosi
Kwvaliteta nadzora

Odrzavajuéi ¢imbenici < Politika, komunikacije i administracija

Radni uvjeti
Sigurnost posla
Placa

Herzberg:
1. c¢imbenici koji izazivaju zadovoljstvo — metivatori

2. &imbenici koji izazivaju nezadovoljstvo AKO NE POSTOJE U PODUZECU.

a.4) TEORIJA MOTIVACIJE ULOGA

Miner u prouc¢avanju motivacije razvija koncept u kojem potrebe promatra s aspekta razlicitih tipova posla, odnosno

uloga.
Motivacijska struktura poduzetnika, managera i stru¢njaka

Uloge

Potrebe

Poduzetnik -

za postignué¢em

izbjegavanje rizika «feedbackay
za inovacijama

predvidanje

Manager -

pozitivan stav prema autoritetu

potreba za natjecanjem

potreba za moci

potreba za afirmacijom

potreba za statusom

potreba za odgovarajuéim obavljanjem
managerske duznosti

Struc¢njak -

potreba za uenjem

potreba za autonomijom

potreba za statusom

potreba za pomaganje drugima

potreba za identifikacijom s profesijom

Vaznost ove teorije — ukazala je na razli¢ite motive za one zaposlene koji imaju kljuénu ulogu u poduzecu.
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a.5) TEORIJA TROSTUPANJSKE HIJERARHIJE

Radi prevladavanja stroge stratifikacije hijererhije potreba prema Maslowu, Alderfer (1966) razvija trostupanjsku
hijerarhiju potreba koju ¢ine:

1. Egzistencijalne potrebe:

Predstavljaju prvu razinu potreba — razliciti oblici materijalnih i fizioloskih potreba koje se zadovoljavaju
placom 1 drugim oblicima kompenzacije, uvjetima rada i sl., stupanj zadovoljenja — kako to pojedinac
percipira u odnosu na ono §to dobivaju drugi.

2. Potreba povezanosti: obuhvaca one faktore koji su sa aspekta pojedinaca znacajni za njegovu povezanost
za obitelj, suradnike, prijatelje, management i drugo.
Interpersonalni odnosi koji mogu imati pozitivan i negativan predznak (povjerenje — nepovjerenje)

3. Potrebe rasta i razvoja — ukljucuju sve one vrste potreba koje se nalaze u osnovi stvaralackog djelovanja
pojedinca. Njihovim zadovoljenjem potice se koriStenje ljudskih potencijala te stvara u pojedincu osjecaj
cjelovitosti i punoce.
Alderfer: dvosmjerna veza izmedu potreba, rije¢ je o simultanom djelovanju svih potreba.

b) PROCESNE TEORIJE MOTIVACIJE

Polaze od toga da potrebe nisu dostatan faktor objasnjenja radne motivacije, pa stoga u analizu ukljucuje i druge
faktore kao Sto su percepcije, oCekivanja, vrijednosti i njihove interakcije.

1. VROOMOV KOGNITIVAN model motivacije

2. PORTEROV-LAWLEROV model o¢ekivanja

3. LAWLEROV model o¢ekivanja

4. ADAMSOVA TEORIJA nejednakosti u socijalnoj razmjeni.
1. Motivacijska teorija ocekivanja — Vroom

- Vjera u vrijednost cilja (da li radnici vjeruju)

- Ono §to ¢ine pomaze ostvarenju cilja

Pritisak = Valencija x Ocekivanja
(bazira se na povjerenju u ciljeve koje donosi manager
i da li su akcije u skladu s ocekivanjem)

Pritisak — ja¢ina motivacije
Valencija — jacina preferencije pojedinca prema rezultatu
Ocekivanje —vjerojatnost da akcija vodi rezultatima (sustav upravljanja prema

ciljevima)
(na predavanju nisu obradene 2. i 3. teorija)
4. Adamsova teorija nejednakosti u socijalnoj razmjeni
Adams (1965) istrazuje uvjete i posljedice nepravde i nejednakosti koje pojedinac dozivljava u radnoj situaciji.

Pojedinac ulaze svoje znanje, iskustvo, energiju i drugo a za to dobiva od organizacije razliCite kompenzacije
(placa, beneficije i dr.).
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Generiranje percepcije nejednakosti ostvaruje se na dva nacina:

1. Usporedbom onog $to pojedinac dobiva od organizacije (output — 0,) i onog $to daje (input — L,);

|

o >
o =1
<

i

Ako je koeficijent veci ili manji od 1, ostvaruje se nejednakost razmjene. U ovom je slucaju ona u korist
pojedinca, a na Stetu organizacije, a u drugom slucaju je obrnuto.

2. usporedba onoga §to pojedinac dobiva od organizacije za ono $to joj daje u odnosu na druge u radnoj
sredini:

- 0,

<

e O
© Ilo
— |
-

Cim postoji jednakost ovih odnosa postoji NEJEDNAKOST RAZMJENE koju pojedinac osje¢a na svoju
Stetu kada drugi dobivaju relativno vise od njega.
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5. KONTROLA

Efikasna kontrola moZe utjecati na smanjenje svih vrsta utroska s obzirom da ona usporeduje zadane s
ostvarenim veli¢inama stvarajuci osnovu za eventualne intervencije.

Pet kriterija efektivne kontrole:

Povezanost sa Zeljenim rezultatima

Objektivnost (Nepristranost)

Kompleksnost (Stupanj obuhvacenosti)
Pravovremenost (Osigurati informacije u pravo vrijeme)
Prihvatljivost (da li je zaposleni prihvacaju ili ne)

ME S

Kontroliranje moze pomo¢i ostvarenju ciljeva poduzeca ako izvrsi prihvatljivu
standardizaciju, ako $titi imovinu poduzeca i ako osigurava odrzavanje kvalitete proizvoda i usluga poduzeéa.

1. Proces kontroliranja
- odvija se kroz odredeni broj etapa

Koontz/Weihrich razlikuju 3 etape:
1. Postavljanje standarda
2. Mjerenje performansi
3. Korekcija odstupanja

Grifin razlikuje 4 etape

Postavljanje Mjerenje Usporedivanje Evaluacija
standarda performansi standarda 1 standarda 1
performansi performansi

1. Postavijanje standarda

Standardi predstavljaju ciljane veli¢ine s kojima ¢e se komparirati o¢ekivani u¢inak. Reprezentiraju se kao
mjerila i kriteriji prema kojima se procjenjuje ostvarenje ciljeva i zadataka pojedinca i organizacijskih jedinica i
poduzeca.

Kvantitativni standardi (mjerljivi)

1. fizicki (neutralni) standardi

2. vrijednosni standardi (standardi troskova, kapitala, prihoda)

3. kvalitativni (procjenidbeni) standardi (deskriptivni programski i ciljni)

2.Mjerenje performansi

Predstavlja postupak kojim se utvrduje dali su postavljeni standardi ostvareni i u kom stupnju, te razlozi
zbog kojih je doslo do eventualnog odstupanja. Efikasnost mjerenja performansi zahtijeva prikupljanje informacija
dnevno, tjedno, mjesecno, godisnje. Informacije se obraduju da budu kompatibilne sa standardima.

3. Usporedivanje standarda i performansi
Svrha je komparacije (usporedbe) utvrditi:
1. Odstupanje ostvarenja od standarda
2. Veli¢ina odstupanja od standarda

Odstupanja mogu biti negativna i pozitivna. Potrebno je utvrditi zasto je doslo do odstupanja (subjektivni ili
objektivni razlozi)

4. Evaluacija standarda i performansi
Pretpostavlja analiticke i dijagnosti¢ke sposobnosti managera bez obzira dali je ¢ini sam manager ili
specijalizirane sluzbe.
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Grifin razlikuje tri pravca akcija:

l.
2.

Odrzavanje status quo (kada su odstupanja mala)
Korekcija devijacija (kada su odstupanja velika)

Promjena standarda (saznanje dali su postavljeni previsoko ili prenisko)

1. Metode financijske kontrole

Tim metodama osiguravaju se informacije o relativnim performansama koje se kompariraju sa standardima i
poduzimaju korektivne akcije
Najvaznije tehnike i metode

M

1.

Budzetska kontrola
Financijski izvjestaj
Cash management
Financijski indikatori
Financijska revizija

Budzetska kontrola

Proces izrazavanja planiranih aktivnosti numerickim izrazima vrste budzeta:

a) S obzirom na budzetsko razdoblje:

- godi$nji budzet — najvaznija vrsta, ukljucuje i kraca razdoblja — kvartale, mjesece

- budZet kapitalnih izdataka (razdoblje 5-10 godina)

- neprekidan trajan budzet (mjesec se pridodaje zadnjem budZetskom mjesecu)

b) S obzirom na obuhvat razine aktivnosti
- budzeti poduzeca
- budzeti dijelova poduzeca
¢) S obzirom na njihov sadrzaj razlikuje se:

- glavni budZet (master) — ukupne aktivnosti poslovanje poduzeca

- pojedina¢ni budzet — za svaki centar odgovornosti

Sastavni dijelovi glavnog budZeta

3. Kapitalni budzet

Kapitalni budget 7

1. Operativni budzet 2. Financijski budzet
Budzet operativni 4
troskova Procjena za financijski
budzet
Prognoza prodaje
1 N
Budget gotovine
D
Raspored 2
proizvodnje
|
Budzget troSkova 3 )
proizvodnje Bilanca

Budzet operativni
troskova
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d) S obzirom na nacin izrazavanja budzetskih veli¢ina razlikujemo dvije vrste:
- vrijednosno izraZeni budZet — najces¢i oblik
- neutralno izrazeni budZzet (koli¢ina proizvoda, radni sati, ...)

Budzet izrazava planirano i stvarno stanje odredenih veli¢ina koje imaju karakter inputa i
outputa $to ukazuje na mogucnost dvojake kontrole.

- budzetska kontrola tekuc¢ih aktivnosti — preventivna kontrola aktivnosti u tijeku
- budzetska kontrola ostvarenih rezultata — kontrola outputa, uvid u odstupanje

2. Financijski izvjeStaji
Iskazuju neke aspekte financijskih prilika u poduzeéu
- Bilanca — prikaz aktive i pasive poduze¢a u nekoj vremenskoj tocki ( kraj financijske godine).
- Iskaz dobiti i gubitka — sumira prodaju poduzec¢a u odredenom vremenskom razdoblju
prikazujuci s jedne strane prihode, a s druge strane troskove. Sadrzi podatke, neto prodaju,
trosSkove, bruto dobitak, operativne troskove, operativni dobitak, dobitak prije oporezivanja,
poreze, neto dobitak.

3. Cash management

Sistem upravljanja gotovinom u cilju njezina §to boljeg iskoristenja. Potreban je informacijski
sustav koji osigurava kontinuiranu sliku stanja i kretanja gotovine. Pravilo cash managementa je da se gotovina
moze uvijek kretati — §to je veéi obrt gotovine to se s manjom sumom gotovine mogu podmiriti iste obveze, pa
ostaje visak gotovine koji se moze plasirati.

4. Financijski indikatori
Indikatori se izraCunavaju iz financijskih izvjesca.
Pet tipova (Buble):

1. Pokazatelj profitabilnosti — najvazniji dio financijske analize npr.

Bruto dobitak
Prihod od prodaje

Bruto profitna marza =

2. Pokazatelj likvidnosti — sposobnosti poduzeca da u roku podmiri sve svoje obveze npr.

Tekuca aktiva
Tekuca pasiva

Tekuéi odnosi =

3. Pokazatelj financijske poluge — mjera isplativosti zaduZenja u kreditorima za procjenu stupnja rizika u
poduzecu npr.

Ukupne obveze

Ukupna aktiva

Stupanj zaduzenosti =

4. Pokazatelj aktivnosti — mjera izdaSnosti prihoda od prodaje npr.

... _Prihod od prodaje
Obrtaj zaliha = Zalihe

5. Pokazatelj investiranja — pruzaju dioni¢arima informacije o efektima ulaganja u redovne dionice npr.

Dobitak poslije oporezivanja — povlastene dividende — zadrZani dobitak

Dividende po dionici =
Broj redovnih dionica

5. Financijska revizija
Usmjerena je isklju¢ivo na kontrolu
Dva tipa:

- Eksterna revizija — financijski pregled kojeg provode eksterni eksperti
- Interna revizija — financijski pregled kojeg provode interni stru¢njaci
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2. Metode kontrole operacija

Kontrola neposrednog procesa transformacije inputa u output u cilju osiguranja kvalitete outputa

Razlikuje se:
a) S obzirom na objekt kontrole
- kontrole sirovina i materijala
- kontrole operacija
- kontrole dijelova
- kontrole gotovih proizvoda
- kontrole opreme i postrojenja

b) S obzirom na faze izvodenja operacija
- ulazna kontrola — kontrola materijala, sirovina
- medufazna kontrola — kontrola u tijeku procesa izrade
- zavr$na kontrola — zavrsni proizvodi

¢) S obzirom na stupanj aktivnosti
- totalna integralna kontrola (svih materijala, proizvoda...)

- statisticka kontrola (jednak zbroj elemenata iz skupa) — obuhvaca operacije u tijeku
proizvodnje i zavr$ne operacije

3. Metode kontrole marketinga

Usmjerene su na kontrolu marketing funkcija u poduzecu — cilj: da funkcija efektivno izvrsi
strategiju marketinga.

- Kontrola godisnjeg plana — dali se ostvaruje godisnji plan

Obuhvaca analizu prodaje, trziSnog udjela, troskova marketinga, financijsku analizu i pra¢enje
Kupaca.
» analiza prodaje stupanj ostvarenja plana prodaje
» trzis$ni udio
Ostvarena prodaja
Ukupna prodaja pripadajuce industrije

Ukupni trzi$ni udio = *100

- Kontrola profitabilnosti — utvrditi profitabilnost razli¢itih proizvoda, grupe kupaca i dr.

- Kontrola uspjesnosti — dali se uspjesnim aktivnostima management marketinga moze
poboljsati profitabilnost poduzeca (prodajna mjesta, prodajne posjete i dr.)

- Strategijska kontrola — cilj: periodi¢no preispitivati ukupni pristup trzi$tu s ocjenom
efektivnosti marketinga (filozofije kupaca, operativna uspjesnost, strategijska orijentacija
isl.)

4. Metoda kontrole ljudskih resursa
Cilj osigurati efektivno odvijanje cjelokupnog ciklusa angaziranja, razvoja i koristenja ljudskih resursa

u skladu sa strategijskim planovima poduzeca.

1. Procjena performansi — cilj: nadziranje individualnih i grupnih performansi u odnosu na standarde
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Analiza posla

Odredenje kriterija Razvoj validnih
procijene mjerila

A

Postavljanje standarda
performansi

l

Mjerenje aktualnosti
performansi

l

Komparacija
performansi sa

l

Analiza posla
Proces se provodi u sedam etapa.
2. Pokazatelj ljudskih resursa
Ukupni odlasci

a) Stopa fluktuacije = *100

Prosjecni broj zaposlenih

Broj radnika koji su otisli s viSe od 1 god. staZza u poduzecu
Broj zaposlenih u poduzecu prije god. dana

b) Indeks stabilnosti zaposlenja =

¢) Stopa apsentizma — pokazatelj odsutnosti s rada tijekom odredenog vremenskog razdoblja
Dani u jednoj god. Izgubljeni zbog apsentizma * 100
Prosjecni broj zaposlenih * 365

Stopa ukupno izgubljenog vremena =

d) Stopa sastava radne snage : kvalifikacije, zanimanje, spol, dob, itd. (usporediti s granom i grupacijom)
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