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 Na M1 pisete 11-14

* Pravilo je 2 minute po bodu — dakle ako pitanje ima 2 boda — 4
minute su predvidene za njegovo pisanje

« Ukupno pisete 1h 30 minuta sva cCetiri ishoda
* Imat Cete pitanjaza 2 i 3 boda

« Znanje koje se testira je objasnjeno na predavanjima i
vjezbama
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Skup Ishod

Ishodi ucenja

MINIMALNI ISHODI UCENJA

(po uspjeSnom zavrSetku kolegija, student ¢e modi)

Objasniti pojam menadzment, funkcije menadzmenta,
aktivnosti, uloge menadzera i upravljacke vjestine.

ZELJENI ISHODI UCENJA
(uspjesan student bi trebao modi)

Analizirati pojam menadzment, funkcije menadzmenta,
aktivnosti, uloge menadzera i upravljacke vjestine.

Interpretirati elemente unutarnjeg i vanjskog okruzenja

12 Provesti analizu unutarnjeg i vanjskog okruZenja poduzeca. ;
S1 poduzeca.
13 Objasniti vezu i povezanost razli€itih elemenata planiranja. Osmisliti glavne elemente plana poduzeca.
14 Primijeniti odredene tehnike donogenja odluka. KritiCki ocijeniti etape u donosevnju_odluka te razliCite modele i
tehnike dono$enja odluka.
15 Analizirati prednosti i mane razliCitih organizacijskih struktura. Osmisliti organizacijsku strukturu odjela ili poduzeca.
16 Primijeniti razliCite elemente upravljanja ljudskim resursima na Argumentirati vaznost upravljanja ljudskim resursima u
S92 primjeru poduzeca. poduzedu.
17 Analizirati prednosti i nedostatke razli€itih modela vodstva te | Primijeniti odgovarajuc¢i model vodstva i motivacije na primjeru
teorija motivacije. poslovne situacije.
18 Objasniti vaznost kontrolnih procesa za organizaciju. Kreirati sustav kontrole na primjeru poslovne situacije.
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ISHOD 1 — UVOD U MENADZMENT

ALGEBRA
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Menadzment

* "Menadzment je proces rada s drugima | pomocu drugih na
ostvarenju organizacijskih ciljeva u promjenjivoj okolini uz
efektivnu i efikasnu uporabu ogranicenih resursa."

« Karakteristike menadzmenta:
* rad s drugima i pomocu drugih
* ciljevi poduzeca
» efikasnost nasuprot efektivnosti
e ograniceni resursi
* promjenjiva okolina.

ALGEBRA
BERNAYS

LC



Menadzment - Ravnoteza efektivnosti i

efikasnosti
- MenadZment je odgovoran za “Fticie Cy 1S
ravnotezu izmedu efektivnosti i T ino thi
efikasnosti. o ) 0l INES

. right;effectiveness
Pl | SDOING THE
S < RIGHT THINGS.

« Efikasnost se definira kao odnos
outputa i inputa, a efektivhost kao
kvaliteta outputa koju
menadzment mora ostvariti.

» Razlika izmedu efikasnog i
efektivnog menadzmenta je u
tome Sto efikasan menadzment
trazi da se rijeSe problemi i
reduciraju troSkovi, a efektivni
menadzment trazi kreaciju
produktivnih alternativa i porast
profita.

~ i Peter Drucker




Menadzer/ica

- Sto je efektivan menadzer/ica?
« Smatra se da je efektivan menadZzer/ica aktivan voda koji kreira
pozitivnu radnu okolinu u kojoj poduzece i njegovi zaposleni imaju
mogucnost i poticaj za ostvarenje visoke razine performansi.

Aktivan voda

Osigurava poticaje za

Kreira pozitivnu radnu okolinu = " : kih '
ostvarenje visokih performansi |

Osigurava moguénost
ostvarenja visokih performansi

2
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Tipovi menadzmenta

 Menadzerski poslovi nisu svi isti s obzirom na to da su razliCiti
menadzeri odgovorni za razliCita podrucja rada | da zauzimaju
pozicije na razliCitim razinama organizacijske hijerarhije.

 lako svi menadzeri/ce ostvaruju iste funkcije, opseg svake od tih
funkcija razliCito se manifestira na razliCitim razinama i funkcijskim
podrucjima menadzmenta te se ostvaruje na razliCite nacine.

« U tom se kontekstu razlikuju:
1. tipovi menadzmenta s aspekta hijerarhijskih razina i
2. tipovi menadzmenta s aspekta djelokruga odgovornosti.

ALGEBRA
/¢ BERNAYS




Tipovi menadzmenta: hijerarhijske
razine

» Vazna odrednica menadzerskog posla je hijerarhijska razina.

« U tom se smislu govori o tzv. vertikalnoj diferencijaciji
menadzera.

« Obi¢no se razlikuju 3 hijerarhijske razine menadzmenta, a to su:
« Top Management (menadzeri/ce na najvisoj razini)
« Middle Management (menadzeri/ce na srednjoj razini),
» Lower ili First-line Management (menadzeri/ce na prvoj razini).
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Top management

» Odgovorni su za poduzece u cjelini (pr. lzvrsni direktori/ce)
« Odgovornosti: - definiranje strategije i postavljanje ciljeva
- monitoring i interpretacija eksterne okoline

- donosenje odluka koje utjeCu na poduzece
kao cjelinu

ALGEBRA
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Middle management

« Srednja razina, odgovorni za poslovne jedinice, glavne odjele
(pr. Rukovoditelj/ica financija, rukovoditelj/ica odjela prodaje,
rukovoditelj/ica IT odjela i sl.)

« Odgovorni su za implementaciju strategija i politika, orijentirani
na blizu buducnost, uspostavljenje kontakata sa relevantnim
dionicima iz okoline poduzeca, rjeSavaju konflikte i odjelne
probleme

ALGEBRA
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Lower managment — first line
management

* Oni su direktno odgovorni za stvaranje dobara i usluga, imaju
nazive supervisor, line manager, team leader, section chief itd.
Orijentirani na kratki rok — dnevne operativhe zadatke,
osiguravaju tehniCku asistenciju, motiviraju zaposlene,
komuniciraju sa visim razinama menadzmenta, primjena pravila
| procedura za ostvarenje dnevnih aktivnosti
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Horizontalno diferenciranje prema
djelokrugu odgovornosti

Generalni menadzZeri — odgovorni je za nekoliko odjela ili grupu odjela (divizija)
koji obavljaju razli¢ite funkcije. pa se Cesto nazivaju 1
divizijski menadzeri.

Funkcijski menadzer - odgovorni je za odjele koje vode a koji provode odredene

funkcije u poduzecu kao sto su nabava. prodaja. kadrovska
sluzba, racunovodstvo. Odjeli su tako organizirani da se u
njima obavljaju isti ili slicni poslovi, te su u njima i zaposlene
osobe istih ili sli¢nih profesija.

Linijski menadzeri — odgovorni za rad organizacijskih jedinica koje obavljaju
temeljne zadatke poduzeca.
Stabni menadZeri — odgovorni su za odjele koji su potpora linijskim menadzerima.

Projektni menadZeri — imaju odgovormost generalnog menadzera s obzirom da
koordiniraju rad osoba iz nekoliko odjela koji su ukljuceni u
rad odredenog projekta 1 odgovorni za rezultate pojedinacnih
projekata.



Uloge menadzeralica

« Uloga znaci specifican nacCin ponasanja.

« To su ponasanja koja se oCekuju od osobe koja zauzima odredeni drustveni
polozaj. Uloge su u pravilu visestruke; gotovo svaka odrasla osoba ima niz
uloga, odn. niz oCekivanih ponasanja kOja su medusobno povezana
(www.enciklopedija.hr)

« Uloge menadzeral/ica dijele se u 3 grupe:
* informacijska uloga
 (upravljanje pomocu informacija),
* interpersonalna uloga
 (upravljanje pomocu ljudi),
 uloga odlucCivanja
 (upravljanje akcijom).

« Sve su medusobno povezane i u stalnoj interakciji u realnoj praksi.
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Zadaci menadzeral/ica

* Funkcijski zadaci

« Odnose se na zadatke koje vrSi neka poslovna funkcija (prodaja, proizvodnja,
financije, logistika, IT itd.) — pr. Direktorica prodaje, direktor nabave itd.

« Radi se 0 znanjima koja su specificna za svaku funkciju

 Menadzerski zadaci’

« Zadaci koji se obavljaju u sklopu menadzerske funkcije i odnose se na
zadatke koje obuhvaca proces upravljanja (menadzmenta) — planiranje,
organiziranje, kadroviranje, vodenje i kontroliranje

 Ti zadaci zajedniCki su svim menadzerima, bez obzira kojom poslovhom
funkcijom oni upravljaju

* Ti zadaci, odnosno aktivnosti strukturirani su kroz funkcije menadzmenta
kao discipline

ALGEBRA
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Funkcije menadzmenta

 Planiranje (Planning) kao funkcija menadzmenta ima vrlo Siroko
koncipiran sadrza;.

» U osnovi sadrzi dijagnozu poslovnog polozaja poduzeca, odredivanje
pravca djelovanja, ciljeve koje na tom putu treba ostvariti, strategiju
koju treba izabrati za ostvarenje tih ciljeva te menadzersko odluCivanje
u svim tim fazama.

* Ovdje se planiranje pojavljuje kao metoda premoscivanja jaza izmedu
onoga gdje se poduzece nalazi i onoga gdje se u buducnosti zeli naci.

if you don't know
where you are
going, any road will

get you there.
Lewis Carrofl

Bruiny Chucte AI-G EBRA
—- 3ERNAYS




Funkcije
menadzmenta

ASPEN AGENCY

WELCOME TO THE TEAM!

PRODUCTION SHIFT
MANAGER SUPERVISOR
Boris Yeltsin Julia Vasquez

VP PRODUCTION
Sheila McArthur

CEO & FOUNDER ¥ 4
Amanda Turing 4 )
-
MARKETING ASSISTANT

MANAGER MANAGER
Maria Mendoza Dudley Basin
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« Organiziranje (Organizin

) je produzetak

Flanlranja_—,_kad su odredeni ciljevi koje
reba dostici i strategije za njihovo
ostvarenje, te resursi kojima Ce se to
postiCi, tada se kao nheminovno namece
potreba oblikovanja adekvatne
organizacije poduzeca kao instrumenta

za ostvarenije tih ciljeva.

» U tom se smislu menadzmentu postavlja
zadaca izbora adekvatne organizacijske
strukture, sustava upravljanja i
ekonomskih odnosa u poduzecu.

» Jednom jzabrana organizacija poduzeca
nije zavrSen organizatorski posao —
organizaciju poduzeca treba stalno

unapredivati i razvijati.

ALGEBRA
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. » Kadroviranje (Staffing) je
Funkcije usmje.renQ_Jna( "materglj)a izaciju"
menadimenta organizacije poduzeca.

« Zadaca kadroviranja je dodijeliti
konkretnim ljudima koji Ce ih

Manpower s

Requirements najbolje ObaVIjati.

- * To se ostvaruje identifikacijom

Selestion raspolozivin Kadrova, regrutiranjem
R—— b novih kadrova, selekcijom |

Orentation Staffing profesionalnom orijentacijom,
Trabringand Dovlopmant [ DrocREE romocijom, planiranjem karijere,
pefommance | ompenzacijama te y _

= osposobljavanjem i usavrsSavanjem.

 Planovi i organizacija bi ostali samo
projektom ako se ne bi realizirale
zadace kadroviranja.

ALGEBRA
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Funkcije menadzmenta

* Vodenje (Leading) oznacuje
fazu menadzmenta u kojoj je
potrebno da svi akteri procesa
ralda usmjere prema zeljenom
cilju.

* Ljude treba uvjeriti i inspirirati da
Krenu i provedu zeljene akcije, a to

od menadzmenta zahtijeva da
stvara vode.

* Od vode se zahtijevada nudi
sredstva zadovoljavanja potreba i
zelja sljedbenika,ato
podrazumijeva da vodenje
uklcjiucuje. motivaciju, stilove
vodenja i komuniciranje s ljudima.

BOSS vs. LEADER
10 HUGE DIFFERENCES

BOSS F‘ LEADER

Says "“I" Says "We"

Gives Credit

- ¥
- Delegates
' Encourages

Focuses on Strengths

Takes Credit
Micromanages

Criticizes

Focuses on Weaknesses
Blames Others Takes Responsibility
Directs Coaches
Speaks More Listens More
Inspires Fear Inspires Enthusiasm

Commands Asks




Comparison

et Tdet Measurement of actual En:rrr.v_z-:ti-j-.ie
R I of actual —» performance | ——p  actionif
performarnce with the necessary
standards

A A T
» Kontroliranje (Controlling) oznacuje postupak mjerenja ostvarenja izabranih ciljeva i poduzimanje
korektivnih akcija da se ti ciljevi ostvare.

* Mijerenje ostvarenja ciljeva provodi se na osnovi pracenja odstupanja od planova.

« Temeljne funkcije efikasnog kontroliranja obi¢no se svode na postavljanje standarda
performansi, mjerenje aktualnih performansi u odnosu prema standardnim i poduzimanje
korektivnin mjera kad je to potrebno.

ALGEBRA
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Ostvarivanje funkcije menadzmenta

Middle
management

Lower management

ALGEBRA
BERNAYS




Menadzerske vjestine

- Cetiri kategorije menadzerskih vjestina:

« konceptualne vjestine — sagledavanje poduzeca u cijelosti te poduzeca unutar
industrije, sposobnost strateskog razmisljanja, sSiroki prostorni i vremenski
horizont

« vjestine rada s ljudima — sposobnost rada s drugima i pomocu drugih (biti
timski igrac/ica, motivirati, koordinirati, komunicirati, rjeSavati konflikte)

« tehniCke vjestine — biti struCnjak/inja u svom podrucju, ali i kompetentan/na u
osnovnim menadzerskim funkcijama (pr. Motivaciji, vodenju, komunikaciji i sl.)

* vjestine oblikovanja — oblikovanje rjesenja poslovnih problema, artikulacija
problema, sagledavanje i rjesavanje

* Vaznost vjestina se razlikuje po razinama menadzmenta.

ALGEBRA
/. BERNAYS




- orijentiranost prema novim tehnologijama
« poznavanje tehnika i alata potrebnih za specificne zadatke
» Znanja potrebna za uspjesno obavljanje specifi¢nih poslova

» vjestine mentoriranja i razvijanja suradnika

« vjestine upravljanja razli€itostima (“700 ljudi-100 ¢udi”)
* umreZavanje unutar i izvan organizacije (networking)

» sposobnost rada u timu i vodenje tima (feamwork)

« kooperativnost i odanost

» fleksibilnost

« sposobnost koriStenja informacija za rje$avanje problema
« identificiranje prilika za inovacije
« prepoznavanje problematicnih podrucja i implementiranje rieSenja

« razumijevanje potrebe koristenja tehnologije
* razumijevanje organizacijskih poslovnih modela

» sposobnost rjeSavanja problema na optimalan nacin
» sposobnost pronalaska rjieSenja uocenih problema
» od svakog suradnika izvuci najbolje i najviSe moguce

ALGEBRA
BERNAYS




Vrhovni
menadzment

Srednja razina
menadZmenta

Prva razina
menadzmenta

Nemenadzeri
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Zadatak sa vjezbi bitan za ispit

» Zadatak koji smo radili na vjezbama — vezan za menadzericu
Andreu — slican zadatak tome mozete ocCekivati i na ispitu

* Vidi pod Zadaci za vjezbu i rjesenja — Ishod 1 vjezba

ALGEBRA
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ISHOD 2 — OKOLINA PODUZECA
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Opca ili socijalna okolina
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Opca ili socijalna okolina

* Opcu ili socijalnu okolinu (makrookolina) Cine snage koje nisu pod
kontrolom poduzeca pa ih stoga ono mora promatrati i na njih reagirati.

 To su:

politiCko-pravna okolina (zakonski okvir, alokacija resursa, raspodjela dohotka,
makroekonomska stabilizacija — monetarna i fiskalna politika)

ekonomska okolina (poslovni ciklusi, globalna ekonomija, upravljanje ograniCenim
resursima)

socijalno-kulturna okolina (demografske promjene, vrijednosti i vjerovanja ljudi i
obrazovanje stanovnistva)

tehnoloSka okolina (nove tehnologije i proizvodne tehnike; tehnoloski napredak stvara
nove proizvode, nove proizvodne tehnike i nove nacine upravljanja i komuniciranja;
novi proizvodi rezultiraju razvojem novih djelatnosti, koje opet uvjetuju razvoj novih
trziSta i konkurentskih nisa)

ZA ISPIT OCEKUJEM DA ZNATE OBJASNITI STO JE OPCA OKOLINA | KAKO
KOMPONENTE OPCE OKOLINE UTJECU NA TU ISTU OKOLINU!

ALGEBRA
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Politicko-pravna okolina

» Kod politickog sustava vazno je da je ureden, stabilan i
predvidiv

« Bit politickog sustava je nastojanje stvaranja ravnoteze izmedu
konkurentskih interesa na opce prihvatljiv nacin.

» U tom sklopu posebnu ulogu ima drzava, djelovanje koje se na
poduzece manifestira u sljedecem:
« utvrdivanje zakonskog okvira,
 preraspodijela dohotka,
* makroekonomska stabilizacija.

ALGEBRA
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Politicko-pravna okolina: zakonski
okvir

* Brojni zakonski propisi direktno ili indirektno ureduju poslovanje
poduzeca.

 Svi bi se oni mogli uvjetno podijeliti na opcCe ili posebne.
« Opc¢i su zakonski propisi oni koji se {ocl)d'ednako odnose na sva poduzeca bez

obzira na njihovu veli€inu, djelatnost, lokaciju i drugo (npr. Zakon o _ _
trgovaCkim drustvima, Zakon o radu, Zakon o porezu na dodanu vrijednost i

dr.)
» Posebni zakonski propisi se odnose ili na vrstu poduzeca, ili na neku
djelatnost, ili pak na neke specifiche aspekte poslovanja (npr. Zakon o obrtu,
akon o bankama, Zakon o ugostiteljstvu i dr.)

* Cilj jest:
» zastiti jedno poduzece od drugoga,
« zastiti potrosaca od nelojalne poslovne prakse i

ALGEBRA
BERNAYS
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Politicko-pravna okolina:
preraspodjela dohotka

* Intervencije u raspodjeli dohotka koje poduzimaju moderne
drzave imaju kao cilj osigurati odgovarajucu razinu socijalne
sigurnosti cijelog drustva (tako da svi gradani/gradanke, bez
obzira na to koliko novaca zaraduju | imaju mogu uzivatsi
blagodati drustvenog razvoja — posebice oni koji imaju
najmanje)

* U tom smislu drzava sve vise zahvaca u dohodak poduzeca

raznim doprinosima i porezima na place i iz pla¢a kao |
porezom na dobitak.

ALGEBRA
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Politicko-pravna okolina:
makroekonomska stabilizacija

* Monetarna i fiskalna politika glavni su instrumenti drzavi za
sprjeCavanje kronicne nezaposlenosti, ekonomske stagnacije |
inflacije cijena te za poticanje gospodarskog rasta.

ALGEBRA
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Politicko-pravna okolina:
makroekonomska stabilizacija

* Monetarna politika je skup pravila, propisa, mjera i instrumenata kojima
se u monetarnoj sferi drustvene reprodukcije regulira koli€ina, struktura
| dinamika novCane mase, kao i optjecaj novca na razini nacionalnih,
odnosno drzavnih ekonomija. Provodi je srediSnja banka neke drzave
(European Central Bank - Europska srediSnja banka)

 Fiskalna politika se bavi nacCinima prikupljanja novca u drzavnu
blagajnu i njegovog troSenja. Sastoji se od porezne politike i politike
javnih rashoda. Provode je vlade drzava

« Temeljna zadacCa svake monetarne politike koju sredisnja banka
provodi, kao dio makroekonomske politike jest kontroliranje ponude
novca u optjecaju, kamatnih stopa i uvjeta kreditiranja.

ALGEBRA
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Ekonomska okolina

 Ekonomska okolina je vrlo slozena kategorija, a odnosi se na
cjelokupno zdravlje ekonomskog sustava u kojemu djeluje

poduzece.

« S aspekta menadzmenta iz te su okoline od posebne vaznosti faktori
kao Sto su inflacija, kamatne stope, nezaposlenost i potraznja.

* Potrebno je uzeti u obziri i zbivanja u svjetskoj ekonomiji,
ogranicenost resursa i dr.

* U tom se kontekstu namece potreba razmatranja nekoliko aspekata
ekonomske okoline:
« poslovni ciklusi,
* globalna ekonomija,
 upravljanje ograni¢enim resursima.

ALGEBRA
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Ekonomska okolina: poslovni ciklusi

 Konjunkturni ciklus je odredeni zaokret u ukupnom nacionalnom
outputu, dohotku i zaposlenosti, oblcno"tralje Izmedu 2 1 10 godina, a
obl{ez.ava ga rasprostranjena ekspanzija ili kontrakcija u mnogim
sektorima gospodarstva.

» Temeljne su prekretnice konjunkturnog ciklusa «vrhovi» i «dna», a
glavne su mu faze «recesija» i «ekspanzija».

* Recesi| 1’9 silazna faza konjunkturnog ciklusa — razdoblje u kojemu
realni BDP opada najmanje tijekom dva uzastopna tromjesecja.

Zapocinje na vrhu i zavrsava na dnu konjunkturnog ciklusa.

« BDP (bruto domaci proizvod) je ukupan zbroj cjelokupne
gospodarske aktivnosti u jednoj zemlji, bez obzira tko posjeduje
proizvodna sredstva.

 Npr. britanski BDP ukljuCuje profite strane tvrtke smjestene u GB, Cak i ako je
on doznacen maticnom drustvu u drugoj zemlji.

.\ ALGEBRA




Ekonomska okolina

* Recesija

* Recesija (engl. recession) su povremena usporavanja u gospodarskoj
aktivnosti neke zemlje pra¢ena istovremenim pogorsanjima opCe ekonomske
klime (pad realnog dohotka, porast nezaposlenosti, nizak stupanj
iskoristenosti proizvodnih kapacnteta ).

* Recesija je manje duboka i ozbiljna od depresije. Ponavlja se u razdobljima
od po nekoliko godina, uobicajeno zapocinje u jednoj zemlji i treba joj
odreden broj mjeseci, odnosno godisnjih kvartala da se preseli u druge.

 Tri su osnovna obiljezja (three D/S) recesije: trajanje (duration) — vremenska
duzina, dubina (depth) — koliko duboko zadire, difuzija (diffusion) — koliko se
Siroko rasprostlre

« Potrosaci na recesiju odgovaraju promjenom ponasanja u potrosnji, j. troSe
pazljivije, a za konkurentnu marketinsku akciju poslovnih subjekata u vrijeme
recesije neophodna je analiza navedenih obiljezja.
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Ekonomska okolina: globalna okolina

* Internacionalizacija nije rezervirana samo za velika poduzeca, u
nju se sve vise ukljucuju srednja i mala poduzeca.

* Bitno je pr. poznavati sto se dogada na stranim trzistima na
kojima tvrtka posluje ili zeli poslovati

* |sto tako je vazno znati kako globalna kretanja utjeCu na lokalna
trzista — pr. Pandemija i uska grla u dobavi sirovina i materijala i
ISporucivanju gotovih proizvoda
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Ekonomska okolina: ograniceni
resursi

* Od iznimne je vaznosti problem upravljanja resursima.

 To se posebno odnosi na energente, stednja kojih se namece kao imperativ koji
proizlazi iz rapidnog rasta stanovnistva.

« Stoga menadzment mora poticati na racionalnije koriStenje i Stednju svih
raspolozivih resursa.

« U pogledu upravljanja resursima namecu se 2 temeljna pitanja:

« globalna perspektiva resursa: kljucno pitanje je njihova korié_.ten#'_a. Menadzeri se trebaju
odnositi odgovornije prema ograniCenim resursima tako da ih etikasnije iskoriste.

« strategija njihova upravljanja: orijentira_se na one resurse Kkoji su preostali, a ne na
trazenje odgovora zasto nema onih koji su se iscrpili.

« U tom smislu se predlaze strategija oCuvanja i inovacije resursa, a koju je moguce
provesti na jedan od sljedec¢a 4 nacCina:
« ulaganjem u mobilizaciju dalekih i marginalnih resursa iz okoline,
« porastom naglaska na recikliranje otpada,
porastom uporabe alternativnih izvora energije i materijala,
redizajniranjem proizvoda.

A
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Socijalna okolina

* Moderni sociolozi promatraju drustvo kao proizvod konstantnog
sukoba izmedu snaga stabilnosti i shaga promjena.

« Suvremeno drustvo uzima u obzir i kooperaciju i konkurenciju iz
cega rezultira odredeni konsenzus. Iz toga konteksta vazne su
dimenzije socijalne okoline:

- 1. demografske promjene
. 2. vrijednosti i vjerovanja ljudi,
. 3. obrazovanje stanovnistva.
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Socijalna okolina

« Demografija proucava veliCinu, gustocu, lokaciju i promjene
populacije.
« Danasnji demografski profili temelj su za sutrasnju radnu snagu i
potrosace.

» Osobito su vazni veli€ina stanovnistva, njegova zemljopisna
rasprostranjenost, gustoCa, trendovi kretanja, starosna struktura, stopa
nataliteta i mortaliteta, zenidbe, zatim rasna, etniCka i vjerska struktura.

* Menadzeri koji prouCavaju demografske aspekte socijalne okoline
mogu izraditi kvalitetne planove kadrova i marketinske planove.
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Socijalna okolina

» Uvjerenja, vrijednosti i norme vazna su obiljezja socijalne
sredine.

* Ljudi usvajaju pogled na svijet koji odreduje njihov odnos prema njima
samima, prema drugima, prema institucijama, prema prirodi i prema
svijetu.

« Stavovi, vjerovanja i vrijednosti koji se razvijaju u nekoj socijalnoj
sredini imaju bitnih implikacija za menadzment s obzirom na to da ih on
mora uzimati u obzir prilikom donoSenja svojih odluka.

* To osobito vrijedi u slucajevima kad poduzece svoje poslovanje
prosiruje izvan lokalnog podrucja, a posebice kad je rijeC o
multinacionalnom poduzecu.

* Pr. Radna etika i lojalnost tvrtkama — Canon Japan i Canon SAD
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Socijalna okolina

« Obrazovanje stanovnistva vazno je obiljezje socijalne sredine.

 Moderno gospodarstvo u kojemu znanje postaje istinski kapital |
primarni izvor proizvodnje bogatstva sve vise vaznosti pridaje
obrazovanju.

» Porast opCe razine obrazovanja stanovnistva utjeCe ne samo na trzisnu
potraznju vecC i na poslovnu orijentaciju poduzeca.

 Planirati razvoj poduzeca, ne uzimajuci u obzir obrazovnu strukturu
stanovnistva, znaci loSe planirati.
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Tehnoloska okolina

» Tehnologija oznacCuje sveukupno znanje o nacinu na koji se stvari
obavljaju.

 To ukljuCuje pronalaske, tehnike | druga znanja koja se primjenjuju u
Istrazivanjima, proizvodniji, distribuciji i prodaji proizvoda.

« Tehnoloski razvoj prati, osim fundamentalnih istrazivanja, i niz drugih slozenih
| skupih aktivnosti kao sto su izbor i razvoj materijala, komponenti, alata,
proizvodnih linija | postupaka, lansiranje eksperimentalnih serija, plasman i
difuzija.

« Tehnoloski napredak stvara nove proizvode, nove proizvode tehnike i nove
nacine upravljanja i komuniciranja.

» Novi proizvodi rezultiraju razvojem novih djelatnosti, koje opet uvjetuju razvoj
novih trzista i konkurentskih nisa.
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Tehnoloska okolina

* Nove tehnologije stvaraju nove proizvodne tehnike, utjeCu na
troskove, potreban broj zaposlenih, vrstu zaposlenih itd....

« Razvoj jedne tehnologije Cesto dovodi do razvoja niza drugih
tehnologija. - kako utjeCu na vase poduzece?

* Nove tehnologije takoder stvaraju nove nacCine upravljanja |
komuniciranja.

* Menadzment u svojoj domeni treba pratiti razvoj inovacija i
tehnoloskih dostignuca u svojoj industriji

* Pr. Online alati i rad od kuce
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Poslovna okolina ili okolina zadatka
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Poslovna okolina

 Poslovnu okolinu ili okolinu zadatka (mikrookolinu) Cine akteri u
neposrednoj okolini poduzeca koji utjeCu na njegovu sposobnost da

tu okolinu opsluzuje.

 Za razliku od opce okoline koja je «daleko» od poduzeca te sfto?a_i _
slabije definirana, poslovna je okolina u njegovoj neposrednoj blizini.
 Poslovnu okolinu ili okolinu zadatka (task environment) Cine slijedeci
elementi: o _
* konkurenti, kupci, dobavljaci, regulatori,
sindikati, vlasnici, partneri.

) 4

« ZA ISPIT OCEKUJEM DA ZNATE STO JE
POSLOVNA OKOLINA | KAKO OVI GORE
NAVEDENI ELEMENTI UTJECU NA NJU
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Poslovna okolina

* (1) Konkurenti su druga poduzeca koja se natjeCu za resurse.
NajoCitiji resurs za koji se ona natjecu su kupci. Da bi se u tom
natjecanju pobijedilo, konkurenti se najprije moraju identificirati,
zatim pratiti, a potom i nadmudriti.

» Identifikacija konkurenata ukljuCuje: (1) strane tvrtke, posebno one koje
nenametljivo ulaze u male trziSne niSe, (2) male domace tvrtke, posebno
njihov ulazak u mala trzista s jakom potraznjom (3) velika nova domaca
poduzeca koja iskoriStavaju nova trzista, (4) jake regionalne konkurente i (5)
neuobicajene ulaske na trziste (uber vs taxi sluzbe).

* Pracenje konkurencije ima za cilj da se utvrde njezine prednosti |
slabosti kako bi je se moglo lakse eliminirati iz trzisSne utakmice.

* Informacije o konkurentima nisu jednako dostupne.
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Poslovna okolina

* (2) Kupci
* Drugu dimenziju poslovne okoline Cine kupci.

« Kupci su osobe ili organizacije koje placaju novcem da bi dobile
proizvod ili uslugu.

* Obicno se razlikuje finalni kupac od kupca posrednika.

* Finalni ku .aclje ona osoba ili organizacija koja kupuje doticni
proizvod ili uslugu poradi krajnje potrosnje. Ta se kupnja obicno
obavlja u maloprodaiji.

 Za razliku od toga kupac posrednik je obicno organizacija
(poduzece, ustanova i drugo) koja Kupuje proizvod ili uslugu s
namjerom da ih rabi u proizvodnji drugih proizvoda ili usluga,
odnosno da ih preproda drugoj organizaciji ili pojedincu.
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Poslovna okolina

« Utvrditi zelje i potrebe kupaca kompleksna je i odgovorna zadaca
poduzeca pa ono mora dobro organizirati njezino ispunjenje. Da bi
se kupci pridobili, a osobito zadrzali, potrebno je obaviti niz aktivnosti
medu kojima je vazan tzv. servis kupaca.

* RijeC je o brzini | pouzdanosti kojom poduzece moze isporuciti ono
sto kupci zele, a ukljucuje:
 brzinu ispunjenja narudzbe
* isporuku robe pod povoljnim uvjetima
» spremnost za povrat defektne robe i ponovnu isporuku nove
 raspolozivost servisne sluzbe za popravak i dijelove
* troskove servisa.

* Da bi se saznale potrebe i zelje kupaca kao | stupanj njihova
iIspunjenja, poduzeca prikupljaju odgovarajuce informacije te oblikuju
adekvatan marketinski informacijski sustav.
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Poslovna okolina

(3) Dobavljaci

» Dobavljaci su pojedinci i organizacije koji poduzece opskrbljuju potrebnim resursima —
fiziCkim, ljudskim, financijskim i informacijskim.

» Dobavljaci fiziCkih resursa opskrbljuju poduzece sirovinama i materijalima, opremom,
alatima, rezervnim dijelovima i drugim materijalnim resursima.

« Dobavljaci ljudskih resursa osiguravaju poduzecu potrebne kadrove kvalificirane za
obavljanje to¢no odredenih poslova. To aobicno Cine privatne ili javne agencije (zavodi za
za{)osljavanjeg iako poduzece u odredenim slucajevima samo neposredno u dodiru s

otrebnim kadrovima dogovara i provodi njihovo angaziranje.

« Dobavljaci financijskih sredstava su razliCiti investitori, medu kojima se posebno istiCu
banke, dioniCari, drzavne agencije i drugi investitori.

 Da bi se uspjesno poslovalo, poduzecu su nuzne i odgovarajuce informacije koje se
odnose na razliCite aspekte poslovanja. Danas postoje brojne organizacije koje poduzecu
Bos.rtectlumtdpotrebne informacije, kao sto su poslovne prognoze, analize trzista, procjene
oniteta, itd.

ALGEBRA
[ BERNAYS




Poslovna okolina

(4) Regulatori
Regulatori su specificne organizacije u poslovnoj okolini koje imaju mo¢
kontrolirati, regulirati ili utjecati na politiku i praksu poduzeca.
Cine onaj dio politicko-pravne okoline koji je u neposrednoj okolini poduzeca.
ObiCno se razlikuju dvije vrste tih regulatora:

* 1) vladine agencije i

« 2) interesne grupe.

* Vladine agen(_:ije su takve organizacije koje formira vlada sa zadacom da Stite
javnost o

izvjesne poslovne prakse’ili pak da stite poduzeca jedna od drugih.

* Interesne grupe su poseban oblik regulacije, a formiraju se voljom svojih Clanova
s namjerom da utjecu na poslovnu praksu. Njihova moc izvire iz njihove javnosti
rada, postenog odnosa prema problemima koje rjesavaju, ugleda njihovi .
Clanova i sl. (npr. grupe za zastitu kupaca, grupe protiv uporabe alkohola, zastitu
od pusaca i dr.)
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Poslovna okolina

« (5) Sindikati

* Zadaca je sindikata stiti svoje Clanove od samovolje poslodavaca te
osigurati provedbu zakljucenih kolektivnih ugovora i neprestano se
boriti za poboljsanje radnih uvjeta svojih Clanova i svih zaposlenih.
Njihov utjecaj na poduzece ostvaruje se na vise nacina, od kojih su
dva najvaznija.

* Prvi je kolektivno pregovaranje u kojem sindikati neposredno
sudjeluju pa mogu visinom placa, trajanjem radnog vremena,
zastitom na radu i drugim bitno utjecati na visinu troSkova rada, ato
znaci i na ukupne troskove poslovanja.

 Drugo, sindikati svojim akcijama (Strajkovi, bojkoti i sl) na koje imaju
zakonsko pravo, mogu utjecati na kvalitetu rada u poduzecu.
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Kako analiziramo opcu i poslovnu okolinu?
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Opca okolina — koristi se PEST analiza

» Obuhvaca sirok raspon i analizira se STEEP ili PEST(EL)
analizom

« STEEP - socijalni, tehnoloski, ekonomski, ekoloski i
politiCko/pravni sektor

« PEST(EL) — koristi iste komponente — politiCka, ekonomska,
socijalna, tehnoloSka, (ekoloska i pravna) komponenta
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PESTEL utjecaji makro okruzenja
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* Politicka komponenta — stav vlasti i javnosti prema razliCitim
industrijama, lobiranje interesnih skupina, sklonost politiCara, koja je
politicka opcija na vlasti (pr. Socijaldemokrati ili demokrscani),
fiskalna i monetarna politika

* Pravha komponenta — zakoni i zakonski okvir koje Clanovi drustva
trebaju postivati, zakonska ogranicenja — javna politika i razni
propisi; drzava moze ozakoniti vecu ili manju konkurenciju — bitno za
tvrtke koje posluju s drzavom

« Ekonomska komponenta — distribucija i koristenje resursa — stopa
zaposlenosti/nezaposlenosti, devizni teCajevi, kamatne stope,
inflacija, dostupnost kredita, recesija/ek uzlet. Utjecaj globalnih
parametara — pandemija, ekonomske stope u svijetu
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« Socijalna komponenta — demografija, kulturoloski stavove, stupanj
pismenosti | obrazovanja, obicaji, uvjerenja, stilovi zivota, dobna
struktura, mobilnost stanovnistva i sl. Promjene se u ovom sektoru
dogadaju sporo ali mogu imati znacajan i neizbjezan ucCinak

« Ekoloska komponenta — fiziCko i bioloSko okruzenje u kojem tvrtka
posluje, odrzivi razvoj, recikliranje, zagadenje, zivotni vijek
proizvoda, genetske novine u poljoprivredi i sl.

» Tehnoloska komponenta — digitalna komunikacija, biotehnologija,

kemijski proizvodi, energetika, medicina — dovode do inovacija
proizvoda i procesa, novi pristupi proizvodniji, postupcima i opremi
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Analiza poslovne okoline

« Koristimo Porterov model 5 konkurentskih snaga
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Porterov model 5 konkurentskih snaga

» Porterov model 5 konkurentskih snaga.

Konkurentska snaga
supstituta
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Porterov model 5 konkurentskih snaga

* 1. Konkurenti u grupaciji (industriji) ili rivalstvo medu postoje¢im poduzecima
na{vazr_\ua je konkurentska snaga koja je smjeStena u_srediSte modela. Ona
determinira i izbor konkurentske strategije poduzeca Ciji bi se temeljni cilj mogao
izraziti kao teznja k postizanju trziSnog uspjeha, uza zauzimanje sto bolje pozicije
poduzeca u okviru izabranog trziSnog segmenta.

2. Pojava novih konkurenata ili ulazak novih sudionika u grupaciju oCituje se kao
prijetnja za postojeca poduzeca jer pojava novih konkurenata izaziva poremecaje
na konkurentskom trzistu. POSt(HI vise vrsta ulaznih barijera, pocevsi od
zakonskih odredbi, preko procedura vezanih za izdavanje razliCitih dozvola...

3. Konkurentska snaga nadomjestaka ili prijetnja supstituta utjeCe na _
konkurentsku sﬂuam{u na viSe nacina. Pojava, po pravilu jeftinijih, zamjenskih
proizvoda ili supstituta zahtijeva od proizvodaca prlmarno? proizvoda = _ .
odgovarajuci diferencijaciju proizvoda, poboljSanje kvalitete a nekad i snizavanje
cijene.
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Nastavak..

» 4. Konkurentska snaga/pregovaracka moc¢ dobavljaCa jedna je
od kljucnih konkurentskih sila. Pregovaracka pozicija dobavljaca
raste s porastom snage cjenkanja dobavljaca, a to je situacija
kada dobavljaci mogu diktirati uvjete poslovanja.

5. Konkurentska snaga kupaca/pregovaracka moc¢ kupaca u
skeniranju konkurencije zauzima posebno mjesto. Utjecaj
Kupaca raste u skladu s jaCanjem njihove pregovaracke snage.
Najbolja pregovaracka pozicija kupaca je ona koja nastaje kao
rezultat snage cjenkanja kupaca.
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Rivalstvo postojecCih konkurenata

... Je jaCe ako postoje sljedeci uvijeti:

1. Konkurenti su brojni i gotovo jednake veliCine |
ekonomske shage

Proizvodi konkurenata su nediferencirani

Rast sektora | potencijal rasta je slab

Visoke su izlazne barijere

Inovativni i kontinuirani napori ,rusenja” konkurencije

o &~ WD
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Pojava konkurenata - prijetnja ulaska
novih ,igraca”

Koliko Ce taj faktor biti izrazeno ovisi o:
A. Barijerama za ulazak
B. Mogucim odgovorima konkurenata koji su veC u tom sektoru

Male Bez reakcija VELIKA

barijere p‘};gggjh PRIJETNJA
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prijetnja ulaska novih ,,igraca”:
Ulazne barijere

1.
2.
3.

Ekonomija obujma na strani ponude
Visoki troskovi prelaska kupaca (npr. kod banaka)

Visoki kapitalni zahtjevi (ulaganja, npr. telekomunikacijski
sektor)

. Specijalan polozaj kompanije neovisno o veliCini (npr. patenti,

pristup sirovinama, drzavne subvencije, zemljopisna lokacija,
generirano iskustvo.. )

Monopoliziran pristup distribucijskim kanalima

Vladina politika (licence za poslovanje, sigurnosni standardi,
ekoloski standardi...)
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Prijetnja ulaska novih ,,igraca”:
reakcije konkurenata

. Prijasnje reakcije postojecih ,igraca” pri pokusaju ulaska
pridoslica

. Znacajni resursi postojecih ,igraca” (financijski, proizvodni,
distribucijski...)

. Spremnost postojecih ,igraca” na daljnje rezanje cijena
radi zadrzavanja trzisnog udjela

. Potencijal rasta sektora (ako je slab novi ,igraCi” moraju
preoteti udjel od ,postojecin” igraca)
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Pregovaracka moc¢ dobavljaca

... Je JaCa ako postoje sljedeci uvijeti:

1.
2.

3.
4.

Manji broj dobavljaca, veliki broj kupaca

Visoki su troSkovi promjene dobavljaCa (npr. u financijskoj
industriji: Bloomberg vs. Reuters)

DobavljaCi nude diferencirane proizvode (farmacija)

Nema adekvatnih supstituta (npr. sindikat pilota vs.
zrakoplovna kompanija; lijeCnici vs. zdravstvene ustanove)
Moguca je vertikalna integracija dobavljaca prema naprijed (u
sektore kupaca)

. DobavljacCi ne ovise o kupcima u samo jednom sferi / sektoru

ALGEBRA
/. BERNAYS




Pregovaracka moc¢ kupaca

... Je jaCa ako postoje sljedeci uvijeti:

1.

S

Kupaca je malo, odnosno uzimaju velike volumene i znacCajni su
za kapacitet dobavljaca (npr. drzava kao kupac za dobavljacCe
vojne opreme)

Kupci ne diferenciraju proizvode, pa kupci mogu lako birati i
mijenjati (npr. poStanske usluge)

Troskovi promjene dobavljaca su za kupce mal

Moguca je vertikalna integracija kupaca prema nazad (npr.
proizvodacCi piCa koji preuzimaju I ulogu dobavljaca — kupe
tvornicu i sami proizvode limenke)

Kupci su dobro informirani (imaju informacije o dobavljaCima |
cijenama)
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Prijetnja supstituta

* Limitiraju maksimalni profit postojecih proizvoda / usluga
* Npr. Odlazak u kino vs Streaming servisi; grijanje i vrsta
energenata; supstituti u industriji hrane i pica; plastiCne
boce vs. staklene; sintetiCka vlakna vs. organska vlakna;
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Ishod 2 - SWOT analiza
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Stratesko promisljanje kroz SWOT
analizu

« akronim engleskih rijeCi: Strenghts (hrv. snage), Weaknesses
(hrv. slabosti), Opportunities (hrv. prilike ili mogucnosti ) i
Threats (hrv. prijetnje).

« Kao metoda upotrebljava se kako bi poduzece, prilikom
strateskog planiranja, ustvrdilo svoje interne snage i slabosti te
prilike i prijetnje koje dolaze iz okoline.
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Sto znaci SWOT?

S — strenghts — snage Poduzede
« W — weaknesses — slabosti

* O — opportunities — prilike/mogucnosti,_ |
« T — threats - prijetnje

DIJAGNOZA STANJA
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Snage i slabosti poduzeca

« Snage poduzeca obicno Cine resursi koje poduzece vec
posjeduje (oprema, poslovne zgrade, ljudi, organizacijska
kultura i sl.)

« Slabosti su sve ono sto poduzecu nedostaje, a sto potencijalno
konkurencija ima ili se prepoznaje kao nesto sto Ce biti bitni
iInterni resurs u buducnosti.
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Prilike/mogucnosti i prijetnje u okolini
poduzeca

* Prilike/mogucnosti i prijetnje su posljedica djelovanja eksternih
faktora na poduzece, kao Sto su: ekonomski, politiCki, socijalni i
tehnoloski faktori.

* Prilike/mogucnosti — Cine elementi koji omogucuju bolje
poslovanje. Svaka mogucnost u industriji nije nuzno mogucnost
za tvrtku. Potrebno je stalno unaprjedivati segmente poslovanja
/prodaja, distribucijski kanali i sl.

* Prijetnje —sve promjene na koje je nemoguce utjecati
(smanjenje trzista zbog krize, pojava novih i jeftinijih tehnologija,
pojava nove konkurencije i sl.)
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Postupak SWOT/TOWS analize

ot 1. identificirati snage, slabosti, prilike i prijetnje;
2. rangirati ih prema znacaju i vjerojatnosti pojavljivanja;

3. analizirati meduodnos prilika sa snagama i slabostima te
TOWS JL prijetnji sa snagama i slabostima;

4. identifikacija strateskih alternativa

W

Weaknesses
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ISPITNI ZADACI! - Infoeduka/Zadaci

za vjezbu i rjesenja

« Razvrstajte slijedece u elemente interne okoline - snage/slabosti, ili
eksterne okoline -prilike/prijetnje

ORGANIZACIJSKA KULTURA

POREZNA POLITIKA

STARENJE STANOVNISTVA

POJAVA NOVIH KUPACA

POSTOJECA TEHNOLOGIJA

BUDUCA TEHNOLOGIJA

BUDUCI EKOLOSKI ZAHTJEVI
POSTOJECI KUPCI

ALGEBRA
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Identificiranje alternativnih strategija

» Nakon identificiranja slabosti, snaga, prilika i prijetnji poduzec¢a formira se SWOT (ili
TOWS) matrica sa Cetiri strateske alternative. SWOT ne prikazuje veze izmedu vanjskih i
unutarnjih Cimbenika pa to ¢inimo TOWS analizom.

» Cilj koji stoji iza TOWS matrice nije identifikacija jedne najbolje strategije vec¢
jednostavno generiranje razli€itih strategija od kojih neke mogu biti implementirane.

Eksterne prilike (O) SO strategija WO strategija
Maxi-maxi Mini-maxi

Eksterne prijetnje (T) ST strategija WT strategija
Maxi-mini Mini-mini

ALGEBRA
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SWOT/TOWS matrica

Slika 2.
Unutamje
Smage (5) Slaboszti (W)
Vanjsko
S — O strategija: Maxi-AMaxi W - O strategija: Mini-Maxi
Prilike (O) Konitenje :maga kako b se | Prevladavanje slabosti kako b1 ze
1skonstile pnilike. moglo 1skonstit prilike.
S =T strategija: Maxi-Mini W - T strategija: Mini-Mini
Prijetnje (T)
Konitenje snaga kako bi se | Prevladavanje slabosti kako b1 e

suoéili s prjetnjama.

obranilo od pmjemji i 1h ze
1zbjeglo
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Opis strategija

« WT strategija — usmjerena na minimiziranje i internih slabosti i
eksternih prijetnji (pr. likvidacija ili smanjivanje poduzeca)

« WO strategija — minimizira interne slabosti i maksimizira eksterne
prilike (pr. kupnja nove tehnologije, zaposljavanje stru¢nih osoba)

« ST strategija — maksimiziraju se interne prednosti uz minimiziranje
eksternih prijetnji (pr. koristenje postojecCe tehnologije, strucnih ljudi i
sl. kada konkurencija uvede novi proizvod na trziste)

« SO strategija — poduzece upotrebljava svoje prednosti da bi

iskoristilo prilike u eksternoj okolini. Cil] poduzeca je prijeci iz
ostalih na taj polozaj u matrici

ALGEBRA
BERNAYS

LC



ISHOD 3 PLANIRANIJE
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ECADERNAYS




Razine planiranja

 Planiranje ima svoju hijerarhiju k(éju Top Strategijska
karakteriziraju 3 razine korespondentne  management ~ " " T T T T T T razina
razinama menadzmenta.
 Tako razini vrhovnog menadzmenta.
korespondira stratesko, razini srednje

menadzmenta taktiCko, a menadzmentu
prve razine operativno planiranje.

* Najcesce proces planiranja zapo¢ne od WG e e e Takicka
vrha organizacijske piramide i teCe prema management razina
dolje — vrhovni menadzment definira
klgucne__pretppstavke (mISAju,_Cllje\{g,
strategiju) koje se na sljedecCim (nizim)
razinama adékvatno operacionaliziraju
(top-down). i

« Obrnuti pristup, kada zaposlenici daju management
inpute za planiranje, naziva se bottom-up.

Operativna
razina




Razine planiranja

1. Strateska razina planiranja strogo je eksterno orijentirana i u tom smislu
provodi skeniranje okoline te definira viziju, misiju, ciljeve i strategije.

Ciljevi koje definira ta razina Flaniranja odnose se na opstanak i razvoj poduzeca
na dugi rok, vodeci raCuna istodobno o efektivnosti i efikasnosti.

Strateski planovi identificiraju dugorocCni pravac kojim organizacija zeli i€i
Fokusiraju se na organizaciju u cijelosti ili njene bitne komponente

Da bi se ostvarili utvrdeni ciljevi, strateska razina planiranja utvrduje i adekvatne
strategije kojima definira skup akcija i potrebnih resursa za ostvarenje tih ciljeva.

Svrha tih strategija da se maksimalno iskoriste prednosti koje poduzece ima u
odnosu prema konkurenciji kao | povoljne prilike koje mu se p_ruvzaw u eksternoj
okolini kako bi se zadovoljile zelje i potrebe kupaca'i drugih Kkljucnih aktera u
eksternoj okolini.

StrateSki se planira na rok od 5 do 7 godina

ALGEBRA
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Postavljanje organizacijskog
usmjerenja

* Vizija poduzeca

* Vizija obicno oznacuje predodzbu odnosno zamisao nekoga
buduceg stanja ili dogadaja.

» U kontekstu menadzmenta oznacuje sliku buduceg stan{'a poduzeca,

mentalnu sliku moguce i pozeljne buducnosti koja je reailna,
vjerodostojna i priviacna.

» Ona daje odgovor na pitanje Sto poduzece zeli ostvariti u buducnosti
pa je stoga usmjeravajuca sila energije zaposlenika u odredenom

smjeru.

» Vizija se moze najjednostavnije definirati kao jasna predodzba
buducih dogadaja (buducnpst& odnosno du.?olroc.n_l zeljeni rezultat
unutar kojega su zaposlenici slobodni identificirati i rjeSavati
probleme koji su na putu prema njezinu ostvarenja.

ALGEBRA
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Postavljanje organizacijskog
usmjerenja

» Misija poduzeca

» Svako poduzece postoji da bi neSto postiglo u odredenoj Siroj okolini.
Upravo taj razlog postojanja Cini svrhu ili poslanje — misiju poduzeca.

. Misi{'? ili svrha oznacuje, osnovnu funkciju ili zadacu poduzeca, koja se
razlikuje od poduzeca do poduzeca.

 Misija opisuje vrijednosti, aspiracije i razloge postojanja poduzeca.
» Dobro definirana misija je temelj za izvodenje ciljeva, strategije i planova.
« Misija mora sadrzavati razlog zbog kojega poduzece postoji.

» Misija je iskaz onoga Cime Ce se poduzece baviti, pa je stoga i logiCno sto
se iskazuje putem dvaju temeljnih pitanja:
« 1. Sto je nasa svrha?
» 2. Koja vrsta poduzeca zelimo biti?

ALGEBRA
BERNAYS
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Razine planiranja

« 2. Takticka razina planiranja pomaze implementaciji strateskih planova
(zacrtanih ciljeva i strategije). TaktiCke planove provode pojedini organizacijski
duelowgoduzeca, najcesce onih funkcijski, kao sto su istrazivanje i razvoj (I&R,
engl. R&D), marketing, proizvodnja, financije i drugi.

Plan proizvodnje — §to i kako ¢e se proizvoditi — metode i tehnologije
Financijski plan — vezan uz prihode/rashode, novCani tok i kapitalne investicije
Plan nabave i logistike- nabavljanje sirovina, njihova dobava
Marketin§ko/prodajni plan — prodaja, marketiranje i distribucija proizvoda

Plan upravljanja kadrovima — sve aktivnosti vezane uz stvaranje strucne radne
snage

Planiranje od _pola godine do 2 godine — vezuje se primjerice uz stvaranje glavnog
(master) budzeta tvrtke

ALGEBRA
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* 3. Operativna razina planiranja zaduzena je za specifiche
procedure i procese, a koji su inace karakteristicni za najnizu
razinu menadzmenta. Usmjerena je na rutinske zadace kao sto
su proizvodni tokovi, planiranje isporuka, utvrdivanje potreba u
judskim resursima, itd.

 Opisuje sve Sto se treba ucCiniti u kracim rokovima kako bi se
ostvariti strateski i takticki planovi

* Moze ukljucivati budzete, ali i mjeseCne planove, dnevne
aktivnosti

» Operativno planiranje od dnevnog/tjednog plana rad do jedne
godine (pr. Godisnji budzet IT odjela)

ALGEBRA
ECADERNAYS




Tipovi planiranja

U teoriji | praksi razvijeni su brojni tipovi planiranja od kojih su
najpopularnija 3:

* jednokratni planovi (single-use plans)
* Programi
* Projekti
- Budzeti

« trajni planovi (standing plans)
 Politike
* Pravila
* Procedure

 kontingencijski planovi (contingency plans)

ALGEBRA
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Jednokratni planovi

* Jednokratni planovi se izraduju zbog ispunjenja ciljeva za koje nije
vjerojatno da Ce se ponoviti u buducnosti. Razlikuju se nekoliko
tipova planova:

« 1. programi,
» 2. projekti.
« 3. Budzeti

* Program se odnosi na provedbu ciljeva koji po obuhvatu Cine neki
veliki pothvati, a koji moze zahtijevati viSe godina za ostvarenje,
najcesce poduprt s jednim ili s viSe projekata.

* Projekt je takoder skup planova za ostvarenje jednokratnog cilja,
manji je po podrucju obuhvata i kompleksnosti od programa, kraci
mu je vremenski horizont, Cesto je dio nekog programa.

ALGEBRA
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Razlika program/projekt

* Pr. Program — ekoloska inicijativa za CisCi Jadran

 Pr. Projekt — Cis¢enje uvale Trsteno koristenjem ljudi i
tehnologije (bespilotnih podvodnih i povrsinskih plovila za
ciS¢enje mora)

* Pr. Program - otvaranje nove tvornice, uvodenje novih proizvodnih linija

* Pr projekt — proizvodna linija za proizvodnju smrznute hrane

ALGEBRA
BERNAYS
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Budzet ili proracun

* Proracun je fundamentalan instrument planiranja kojim se odreduje alokacija financijskih resursa
poduzeca. Proracun je numericki plan koji govori kakva o€ekivanja, kakva povecanja ili smanjenja
pojedinih proraCunskih stavki poduzece oCekuje u buduc¢em razdoblju. Moze biti postavljeni u
naturalnim pokazateljima (npr. prora¢un proizvodnje), no najcesce je rije€ o financijskim
pokazateljima.

Menadzerima proracun moze posluziti kao:

* Informacijska podloga za projekcije buduéeg poslovanja

* Instrument kojim definiraju oCekivanja i kretanje proraCunskih stavki u buduénosti
* Instrument alociranja resursa

 Instrument kontrole ostvarenja odnosno kontrole performanse poduzeca.

ALGEBRA
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Glavni (master) budzet organizacije

* Financijski | koliCinski pokazatelj planova koje si je organizacija
zacrtala za odredenu godinu

* Formiranje za narednu godinu pocinje nekoliko mjeseci prije
kraja tekucCe godine

* glavni (master) budzet - sustav medusobno povezanih
budzeta koji predstavlja plan aktivnosti za odredeno razdoblje

ALGEBRA
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Trajni planovi

 Trajni planovi su tekuci planovi koji se rabe da bi osigural
smjernice za izvrsavanje repetitivnih zadaca u poduzecu.

« Oni se, dakle, odnose na planiranje onih aktivnosti koje se
redovito ponavljaju tijekom planskog razdoblja.

« Omogucuju rutiniziranje procesa donosenje odluka Cime se u
znatnoj mjeri olaksava vodenje poslovanja.

» Razlikuju se 3 tipa planova, a to su:
1. politike,
« 2. pravila,
3. procedure.

ALGEBRA
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Trajni planovi: politike

 menadzment treba definirati opCe stavove poduzeca prema
bitnim pitanjima vlastita poslovanja i razvoja.

 Politike su smjernice u nacinu donosenja odluka. Politikom se preciziraju
Stavovi, nacela, principi ili kriteriji po kojima ¢e se usmjeravati odluke |

akcije u poslovanju poduzeca. Politikom zbrinjavanja otpada poduzece
odreduje kako ce tretirati otpadne materijale.

* https://www.algebra.hr/politika-privatnosti/

ALGEBRA
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Trajni planovi: pravila i procedure

* Procedure su strukturirane aktivnosti koje se primjenjuje u slucaju
nastupanja odredenih dogadaja ili situacija. Politikom se npr. Utvrduje
kolektivni godisnji odmor, a procedurama se utvrduje nacin njegove
realizacije. Politikom se definira odnos prema zbrinjavanju otpada a
procedurom se definira npr. poslovanje s opasnim materijalima.

 Pravila su toCcno odredene upute za ponasanje kojih se treba pridrzavati,
direktivne su naravi i ne dozvoljavaju slobodu odluCivanja. Pravilo vezano
uz zbrinjavanje otpada moze biti direktiva obveznog sortiranja
otpadnih materijala prije njihovog zbrinjavanja. Odnosno pravilo o
obveznom ciljanom postotku recikliranja papira, plastike, stakla, ....

ALGEBRA
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Kontingencijski planovi

« Kontingencijski planovi ponekad se nazivaju scenarijima,
definiraju odgovore poduzeca u slu¢ajevima opasnosti ili
zapreka: recesije, inflacije, tehnoloskog razvoja ili sigurnosnih
slucajeva.

» Kontingencifski plan ili scenarij oblik je mentalne pripreme na
hipotetsku situaciju koja omogucava poduzecima stjecanje
nekog seta prvih reakcija ili aktivnosti u slucaju nastupanja
nepozeljnih situacija

ALGEBRA
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Ishod 3 — postavljanje SMART ciljeva

* Predavanje | zadaci za vjezbu iz rjesenja

ALGEBRA
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Kriteriji postavljanja ciljeva - SMART
metoda

» Specific (specifiCni) — izrazavaju toCno ono sto se zeli ostvariti

» Measurable (mjerljivi) — kako ¢emo izmijeriti jesmo li ili nismo
ostvarili cilj

« Attainable (dostizni) — ciljevi trebaju biti izazovni, ali dostizni

* Relevant (relevantni) — ciljevi se postavljaju za one elemente
poslovanja koji su relevantni

 Time limited (vremenski odredeni) — treba odrediti vrijeme u
kojemu Ce ciljevi biti ostvareni

ALGEBRA
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Pr. Tvrtka X je u SWOT analizi napisala
slijedeci strateski cilj: Zelimo povecati
prodaju

1. Specificno — zelimo koliCinski povecati prodaju

2. M(%ggjivo — zelimo povecanje 20% prodaje u 2024 u odnosu na
2

3. Dostizno — povecanje prodaje od 20% je izazovno ali ostvarivo jer
postoji mogucnost rasta na nasim postojecCim trzistima

4. Relevantno — povecanje prodaje je znacCajno za nasu organizaciju i
time koristimo prilike na trzistu

5. Vremenski ostvarivo — cilj treba ostvariti u 2024. godini, tj. od 1.1.
do 31.12.2024. godine

SMART cilj — U 2024. godini povecati koliCinsku prodaju za 20% u

odnosu na rezultate iz 2023. godine.
/¢ BERNAYS



»,1zrada projekta za prijavu na EU
fond”

« SMART: Sukladno uputama koje su sastavni dio natjeCaja za
poticanje poduzetnika pocCetnika iz EU fondova, najkasnije do
31.05. aplicirati s projektom u kojem Ce se traziti financiranje
prosirenja poslovanja u minimalnom iznosu od 100.000 EUR.
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,Vise raditi na marketingu”

« SMART: Do kraja prvog kvartala izraditi marketing plan s
maksimalnim budzetom 100.000 eura i jasno definiranim
planom djelovanja (odgovorne osobe i vremenski rok).

ALGEBRA
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Povecati motivaciju zaposlenih

« SMART: Povecati motivaciju zaposlenika za 20% mjereno
motivacijskim upitnikom do 31. prosinca 2025. godine.

ALGEBRA
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ISHOD 4 - ODLUCIVANIJE

 UCite iz skripte koja je na Infoeduci /Upute i pravila
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* Donosenje odluka u organizacijama moze se podijeliti

- s obzirom na ucestalost, {j. koliko Cesto se pojedina odluka
ponavlja

* - s obzirom uvjete za donoSenje odluke, tj. koliko informacija
posjedujemo prilikom donosenja odredene odluke te u kakvoj
vrsti okoline donosimo odluke.

ALGEBRA
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Vrste odluka s obzirom na ucestalost

- Programirane - imamo standardizirani odgovor na situaciju koja je
ucCestala ili na rutinski problem, organizacija i njeni Clanovi su se vecC u
proslosti susretali sa takvim problemima te imaju iskustva u njihovom
rjeSavanju (primjer — standardna procedura zaposljavanja)

- Neprogramirane - nisu ucestale, zahtijevaju novi nacCin pogleda na
situaciju i razmisljanja. Vrlo Cesto zahtijevaju jedinstveni odgovor,
sukladan nastaloj situaciji, za razliku od univerzalno standardiziranog
odgovora. (primjer dolazak novog disruptivhog konkurenta na trziste taksi
usluga — Uber i postojeci taksisti)
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Razlika programirane i
neprogramirane odluke

Dobro strukturirana LoSe strukturirana

Ponavljajuca i rutinska Nova i neuobiCajena

Jasni, specificni Nejasni

Lagano dostupna Nedostupna ili teSko dostupna

Male Velike

Nize razine odluCivanja Sve razine odludivanja, ali vrlo
Cesto vodeci menadzment

Relativho kratko Relativho dugo

Standardizirane procedure | Procjena i kreativnost u

odluke odlucivanju
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Vrste odluka s obzirom na uvjete i okolinu

- Odluke koje se donose u sigurnoj okolini - imamo dovoljno vremena i informacija kako
bismo mogli predvidjeti posljedice svake potencijalne alternative, zbog obilja informacija i
dovoljno vremena problemi su dobro definirani te donositelji odluka odabiru onu alternativu
kOjakje najbolje riesSenje problema. U danasnjem poslovnom okruzenju, takve su okoline
rijetke

- Odluke koje se donose u riziénoj okolini - donositelji odluka nisu u potpunosti sigurni koje
Ce biti posljedice razliCitih mogucih alternativa, ali su donekle svjesni vjerojatnosti da se
pojedina alternativa dogodi. Temeljem mformacua odlucitelji mogu napraviti viSe mogucih
scenarija za svaku od mogucih situacija. NajCesci tip okoline s kojom se organizacija i njen
menadzment suoCavaju.

- Odluke koje se donose u nesigurnoj okolini - menadzment u organizaciji nema u toj mjeri
dostupnih informacija pa se mora osloniti na svoju intuiciju i nagadanje kako bi je pokusao
predvidjeti.
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Kako donosimo odluke?

Logicno, svjesno, sporo, imamo dovoljno vremena, ulazemo dosta napora
To je takozvani klasicni ili preskriptivni model donoSenja odluka

Bazira se na pretpostavki savrSene racionalnosti.
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Bihevioristicki model donosenja odluka

« Deskriptivni — kako se odluke zaista donose u praksi

* Menadzeri/ce imaju malo vremena, problemi nisu jasno definirani, rade
viSe stvari odjednom, nemaju potpunu informaciju i u odluCivanju se sluze
Intuicijom i emocijama, ADT sindrom

« OgraniCena racionalnost — donosimo dovoljno dobre, zadovoljavajuce
odluke umjesto najboljih

ALGEBRA
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Heuristike

* Mnogo odluka u organizacijama donosi se putem heuristika,
prethodno steCenog iskustva, mentalnih precica, u vrlo kratko
vremenu, sa nedovoljnim informacijama.

» Sve to je plodno tlo za pogreske u odlucCivanju tj pristranosti.

ALGEBRA
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Zasto grijesimo u odlucivanju?

» 1.ograni€eni kognitivni kapaciteti — vlastito i tude iskustvo temelji se na videnju i
interpretaciji svijeta oko nas. Ta interpretacija ponekad moze biti to€na, ali je ponekad pod
utjecajem krive percepcije, krivo upamcenih Cinjenica i promijenjene situacije koja nije ista
onoj iz proslosti.

« 2. utjecaj grupe na nase ponasanje — posto je Covjek drustveno bi¢e, na njegove i
njene individualne stavove i odluke, svjesno ili podsvjesno utjeCu i stavovi okoline u kojoj
Zive i u kojoj rade.

ALGEBRA
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Kognitivne heuristike i pristranosti (pogreske u
odlucCivanju) koje mogu nastati iz njih

- Individualne (heuristika reprezentativnosti, heuristika usidrenja i
prilagodbe, opce heuristike-neracionalna eskalacija odanosti zacrtanom

cilju)

- Grupne (rasprSenost odgovornosti u grupi, grupno misljenje)
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-Heuristika reprezentativnosti nam govori o tome da ljudi prilikom stvaranja misljenja o
osobi ili dogadaju traze u toj osobi ili dogadaju neke osobine i karakteristike koje oni imaju
s prethodno stvorenim stereotipima

-Usidrenje i prilagodba je heuristika koja govori da ljudi u procjenjivanju situacija i ljudi
koriste neke pocCetne vrijednosti (tzv. mentalna sidra) i prilagodavaju ih kako bi dosli do
konacéne odluke. Iskustvo nam vrlo ¢esto pokazuje kako je u donoSenju odluka bolje
pocCeti od neke pocCetne vrijednosti nego od niCega. Stoga takva poCetna vrijednost ili
mentalno sidro ima snaznu ulogu u procesu donosenja odluka.

-Opcéenite-neracionalna eskalacija odanosti zacrtanom cilju — tendencija ka
eskaliranju odanosti nasoj inicijalnoj odluci

Prouciti primjere heuristika iz skripte!!!
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Zamka potvrdivanja

- ocCituje se u tome da ljudi obicno kada donose odluke o ljudima i stvarima
vole Cuti samo cCinjenice koje potvrduju njihovo razmisljanje.

« - utjeCe ne samo na to gdje trazimo i prikupljamo dokaze koji Ce potkrijepiti
nasu tezu, nego i na to kako ¢emo interpretirati dokaze koje primimo
(previSe paznje pridajemo argumentima za nasu odluku a premalo paznje
argumentima protiv).
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Neracionalne eskalacije odanosti zacrtanom
cilju

* Koliko dugo popravljati stari auto dok ne kupimo novi?

« Koliko dugo Cekati na telefonskoj liniji za npr. avionske
informacije?

ALGEBRA
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Zasto dolazi do eskalacija?

1.  PogreSna percepcija — viSe paznje obracamo informacijama koje
potvrduju nase pretpostavke nego onima koje to ne Cine.

« 2. PogreSna procjena — ljudi su skloniji riziCnijem ponasanju kada su
problemi negativno formulirani

Vi ste osobni bankar u jednoj velikoj banci. Da li da odobrite zajam prijatelju poduzetniku

koji nije joS vratio niti onaj proSli u vrijednosti 500.000 kuna, ali obecaje da sa novih
100.000 kuna moze promijeniti situaciju.

Tesko je prihvatiti Cinjenicu da investicija nece biti uspjesna. Skloniji smo
riziku i investiranju dodatnih sredstava u nadi da Ce investicija zazivjeti

radije nego da odustanemo. Odustajanje — placanje penala i ostalih
dodatnih troSkova
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Zasto dolazi do eskalacija — nastavak

3. MenadZment impresija — odustati od lo$ih odluka znaci “izgubiti obraz”
pred kolegama i osobama do koji nam je stalo. Zelimo ostaviti sliku
konzistentnosti i odlucnosti.

Istrazivanje na EU menadzerima — CeSc¢e Ce biti nagradeni za odanost cilju
nego da promijene svoju odluku.
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Zasto dolazi do eskalacija - nastavak

4. Pretjerani optimizam - pogreska u odludivanju prema kojoj se ljudi
ponasaju kao da ¢e njihova buducnost biti bolja, svjetlija, prosperitetnija
nego u ostalih ljudi.

- Skloni smo nerealistiCno pripisivati pozitivhe ishode samima sebi a
negativne ishode eksternim faktorima (recesija, inflacija, okolina) — vrlo
cesto se moze procitati u godisSnjim izvjestajima kompanija ali i Cuti u
izlaganjima politiCara

- Pretjerani optimizam dovodi do pretjeranog samopouzdanja — tendencije
da precijenimo nivo kontrole koji imamo nad dogadajima, iskljuCujuci ulogu
srecCe
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Ogranicena eticnhost

* psiholoski procesi koji navode ljude, sa inaCe izgradenim
eticnim sustavom vrijednosti, na upravo suprotna, neetiCna
ponasanja

« Donosenje neeticnih odluka zbog ograniCenosti ljudskih kognitivnih kapaciteta i dogada

se na nesvjesnom nivou. Svjesni, materijalni nivo samo je manifestacija krivog
procesuiranja informacija naSih ogranicenih kognitivnih kapaciteta.

 -kada se pojedincima prezentira identiCna situacija, oni Ce je percipirati
ovisno 0 svojoj ulozi u datoj situaciji koja stvara zastitna razmisljanja.

* Npr. u situaciji organizacijskog konflikta izmedu zaposlenih i
menadzmenta, istu informaciju ¢e zaposlenik/ica i menadzer/ica

interpretirati na drugi nacin, tj. na onaj koji odgovara njihovom interesu.
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Zbog cega se javlja “ogranicena eticnhost”?

» Dvosmislenost i nedorecenost — lako su mnoge odluke u poduzec¢u
jasno propisane, postoje i one koje su nedorecCene i dvosmislene. Cim
postoji takva mogucnost, to Ce se iskoristiti.

» Privrzenost — Dugogodisnjim i vaznim klijentima/icama ili
kolegamal/icama smo privrzeni i izjednaavamo svoje interese sa njima —
interpretirat Cemo podatke kako njima odgovara, progledati im kroz prste,
napisati viSe sati rada na projektu, necemo poslati fakturu ove godine
nego slijedece,

» Nivo poznatosti - ljudi ¢eSée voljni naskoditi nepoznatim osobama
nego poznatima ( klijenti/ce sa kojima imate dugoro€ni odnos, koje
poznajete).
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 Diskontiranje - ljudi obi¢no brze reagiraju na dogadaje sa trenutnim i
brzim posljedicama, nego na one sa posljedicama koje sezu u buduc¢nost
koju sada ne vidimo i ne mozemo predvidjeti da Ce se te posljedice uopce i
ostvariti.

« Eskalacija - Istrazivanja pokazuju kako u neeti¢no ponasanje upadamo
polagano. Svi mi Cinimo male greske koje ponekad ne kazemo niti smo ih
ponekad svjesni; isto tako skloni smo reci i kakvu “bijelu laz” da bi se
opravdali. (pr. kuhanje zaba)




Kognitivhe heuristike i pristranosti u grupama

* - RasprSenost odgovornosti u grupi ili efekt promatraca

» - Groupthink ili grupno misljenje
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Rasprsenost odgovornosti u grupi

Kada su pojedinci suoCeni sa odlukom da li pomoci nadu se pod utjecajem
drugih ljudi, tj. gledamo sto Ce oni uciniti.

* Pr. mobbing pojedinaca na poslu, prometne nesrece,
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Zasto ljudi oklijevaju pomoci u grupnom
okruzenju?

« - Smatraju da su drugi “promatraci” bolje kvalificirani da pomognu (pr.
doktori, policajci) i da je njihova intervencija nepotrebna.

« - Smatraju da bi se mogli osramotiti pred ostalim “promatracima” te da bi
mogli biti kaznjeni.

« - Strah od gubitka vaznih suodnosa na poslu i van njega i strah od “loSih
posljedica”
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Sto je grupno misljenje ili groupthink?

- Utjecaj ili pritisak grupe na pojedince.

- Dogada se osobito u povezanim grupama, izoliranim od pretjeranih
vanjskih utjecaja.

- Zbog pritisaka grupe dolazi do deindividualizacije, degradiranja efikasnog
razmisljanja, procjene realnosti i moralne procjene
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Simptomi grupnog misljenja

iluzija neranjivosti, koju dijeli ve€ina u grupi, koja vodi do pretjeranog optimizma i
riskiranja

kolektivni napori da bi se racionalizirali ili umanijili znaci upozorenja
* bezrezervna vjera u moralnost grupe

« stereotipni pogled na druge grupe kao pretjerano zle, pre-mekane ili pre-glupe
da bi se sa njima pregovaralo

« presing usmjeren na bilo kojeg pojedinca koji se ne slaze sa stavovima vecine

» zajedniCka iluzija o jedinstvenosti grupe

. ALGEBRA
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Kako sprijeciti grupno misljenje?

- voda potiCe otvoreno izrazavanje sumnji u odluke

- voda prihvaca kritiku svojih stavova

- Clanovi grupe koji imaju vazniji status izrazavaju svoje misljenje posljednji
- trazi se miSljenje ostalih grupa koji se bave slicnom problematikom

- s vremena na vrijeme grupa se treba podijeliti u manje podgrupe

- Clanovi trebaju traziti misljenje og_ gouzdanih vanjskih eksperata i kolega; treba ih se s
vremena na vrijeme pozivati na diskusije

- netko u r%rupi treba biti ,davolji advokat®, tj. osoba koja ¢e konstruktivno pobiti sve dane
argumente
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