49.  ORGANIZIRANJE - POJAM I SADRŽAJ
- univerzalni - sustavni  - pod organizacijom podrazumijeva jedinstvo složenih međusobno povezanih dijelova

- institucionalni - tretira organizaciju kao ciljno usmjeren socijalni sustav

- strukturni - pod organizacijom podrazumijeva strukturu socijalnog sustava, a to znači da svaki socijalni sustav, odnosno poduzeće ima svoju organizaciju

- funkcionalni - govori da je organizacija djelatatnost oblikovanja pa se u tom slislu govori o organiziranju, dizajniranju, odnosno projektiranju organizacije
Kad su određeni ciljevi, te izabrana strategija za njihovo ostvarenje potrebno je oblikovati efikasnu organizaciju kao instrument za njihovo ostvarenje.

Organiziranje je projektiranje organizacije. Po Bubli projektiranje organizacije je proces izgradnje organizacijske strukture, utvrđivanje organizacijskih postupaka i primjene organizacijskih sredstava. Cilj je uspostaviti optimalnu organizaciju kao rezultat.

Potrebno je formirati radna mjesta, formirati org. jedinice, projektiranje sustava upravljanja, projektirati org. sredstva...

Sadržaj projektiranja organizacije je:

· projektiranje organizacijske strukture (npr. projektirana multidivizijska org. struktura pretpostavlja projektiranje ekonomskih odnosa u kojima funkcionira interno tržište i projektiranje decentraliziranog sustava upravljanja)

· projektiranje sustava upravljanja

· projektiranje ekonomskih odnosa u poduzeću

projektiranje opće strukture (organizacije)
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50.  OBLIKOVANJE ORGANIZACIJSKE STRUKTURE (priroda org. oblikovanja) FOS (slide)
Org. struktura je sveukuponost organa između kojih je izvršena podjela rada, funkcija i zadataka koje takvi organi trebaju izvršavati, te odnosa koji se uspostavljaju između tih organa.
- oblikovanja org. strukture je postupak u kojem se provodi: raščlanjivanje ukupnog zadatka poduzeća na pojedinačne zadatke, oblikovanje org. jedinica kao nositelja izvršenja određenih zadataka određenog stupnja pridruženosti te uspostavljanje mehanizma koordinacije u izvršenju zadataka na svim razinama pridruženosti 

- to znači da su osnovni zadaci:

· raščlanjivanje ukupnog zadatka poduzeća - preduvjet oblikovanja org. sturkture - bez njega se oblikovanje ne može izvršiti
· oblikovanje organizacijskih jedinica (sinteza) - pojedini zadaci poduzeća povezuju se u šire zadatke i tako formiraju uže i šire org. jedinice - to se zove departmentalizacija
· uspostavljanje mehanizma koordinacije - da org. jedinice ne bi ostale međusobno izolirane potrebno ih je povezati u jedinstvenu cjelinu. U tu se svrhu koriste mehanizmi koordinacije i njihovim uspostavljanjem es oblikuje org. struktura. 
· oblikovanje radnih mjesta
· delegiranje
Org. struktura se može izgrađivati nova ili reorganizirati postojeća. Elementi organ. strukture: organizacija predmeta rada, sredstava za rad, radne snage, funkcija, radnih mjesta i vlasničkih odnosa.

Izbor organizacijske strukture nije jednostavan i ovisi o veličini i lokaciji, ciljevima i zadacima, vrsti i načinu proizvodnje, primjerenoj tehnologiji itd.

organizavija tvrtke - početak poslovanja



rast organizacije

[image: image2]
51.  TEMELJNE VRSTE ORG. STRUKTURA - NAVEDI I OBJASNI

· funkcijske org. strukture  - najstariji, najrašireniji i najjednostavniji oblik. Svi se istovrsni i slični poslovi grupiraju zajedno u org. jedinice npr. marketing, inženjering, računovodstvo, kontrola... Ovako formirane org. jedinice su neposredno vezane uz glavnog menadžera. Karekterističan je za mala i srednja poduzeća, a kod velikih poduzeća samo ako proizvode jedan proizvod ili nekoliko srodnih.
· divizijske org. strukture - svi se poslovi koji su zajednički za jedan proizvod, grupu proizvoda, proizvodnu liniju ili geografsko područje grupiraju u jednu org. jediniu koja se zove divizija. U njoj su grupirani svi poslovi bez obzira na njihovu vrstu, a neposredno su vezani za taj output. Postoji predmetni oblik - produktna struktura - grupiranje pojedinih zadataka u takve org. jedinice koje su usmjerene na proizvodnju i prodaju jednog proizvoda ili skupine proizvoda i teritorijalni oblik - geografski - grupiranje zadataka potrebnih za proizvodnju i prodaju prema geografskom području - regija, država, kontinent. Najčešće kod kompanija koje se bave trgovinom i banke, a postoji i menagerska aktivnost o tržištu.
· matrična org. struktura - hibridni oblik org. strukture u kojem se križaju funkcijski i divizijski oblik u namjeri da se eliminiraju slabosti, a afirmiraju prednosti. Tako nastaje dualni oblik org. strukture što je njegova specifičnost. 

      Posebna karakteristika matrične strukture u kojoj zaposleni imaju 2 šefa. Ključne uloge su 
      glavni menadžer, menadžer proizvoda, funkcijski menadžer i zaposleni s 2 šefa (izvršitelj koji

      mora postupati po malozima funkcijskog menadžera i menadžera proizvoda). 

      Matrična struktura je najbolja u srednje velikim poduzećima s više proizvoda s rutinskom 

      tehnologijom i posluje u uvjetima visoke neizvjesnosti okoline.

      Specifičnost matrične org. strukture je da su sve funkcije mešusobno povezane, a nedostatak -  

      ne zna se tko je kome nadređen.

· procesni oblik org. strukture - temelji se na procesu i timu. Proces je skup aktivnosti koje  izvršavaju ljudi koristeći metode i sredstva radi transformacije inputa u outpute kako bi se zadovoljile potrebe kupaca! Timovi su grupe zaposlenih koji su okupljeni zajedno kao formalni odjel. Članovi tima moraju biti vješti u rješavanju problema i donošenju odluka i sposobni da primjenjuju rješenja. Procesne strukture su primjerene u srednjim i velikim poduzećima koja imaju različite proizvode ili projekte pa posluju u uvjetima visoke neizvjesne okoline.

· mrežni oblik org. strukture - suvremeni oblik - autonomne grupe su povezane elektronički pomoću središnjeg brokera s kojim ugovaraju usluge radi ostvarenja profita. Suvremena informatička tehnologija je osigurala njihovo povezivanje u različite oblike mreža - npr. virtualno poduzeće čine vodeća tvrtka, 1 ili više dr. tvrtki, odnosno partnera uključenih u ostvarenju tzv. virtualnog proizvoda. Glavni sudionici su voditelj mreže, direktor vodećeg poduzeća i direktor poduzeća sudionika mreže. Mrežne strukture su najbolje prilagođene veoma kompleksnoj i neizvjesnoj okolini gdje su potrebne multiple kompentencije i fleksibilni odgovori, orientiranisu poduzećima svih veličina.

Kad se napravi dizajn org. strukture potrebno je odrediti raspon kontrole svakog pojedinog menadzera ili voditelja odjela.
· suvremeni pristup organizaciji: T-oblik, mrežna, izvrnuta, organizacija paukove mreže, timska, front/back organizacija, ameba, fraktalna...

funkcijska organizacija



52.  ORGANIZACIJSKA KULTURA
Org. kultura je sveukupnost stavova, vrijednosti, normi, vjerovanja i pogleda koje dijeli većina zaposlenih u poduzeću i tako doprinose stvaranju org. klime u poduzeću i ostvarenju vizije, misije i ciljeva poduzeća.

Org. kultura utječe na način organizacije poduzeća, tip njegove org. strukture, stil menadžmenta, tip moći, način kontrole...

Razlog zbog kojeg se org. kulturi pridaje izuzetna važnost je jer aktivnosti moraju biti usmjerene na razvijanju jedinstvene kulture koja će pomoću prepozntljivih simbola poprinjeti pozitivnom imidžu poduzeća, a pomoću njega poduzeće postaje poznato.
Org. kultura predstavlja važan faktor utjecaja na etičko ponašanje menadžera.

53.  KULTURA MOĆI

Kultura moći je tip org. kulture koja je karakteristična po tome što u središtu ima jaku centralnu figuru od koje se moć širi kroz cijelu organizaciju.

Primjerena je malim poduzećima, odnosno decentraliziranim org. strukturama u velikim poduzećima.
54.  RAŠĆLANJIVANJE UKUPNOG ZADATKA PODUZEĆA

Da bi se ostvarili postavljeni ciljevi poduzeća neophodno je izvršiti određene zadatke pa stoga izvršenje zadataka postaje oblik ostvarenja ciljeva. Ciljevima je definiran smjer i intenzitet aktivnosti poduzeća, a zadatkom se definira proces izvršenja, objekt izvršavanja, sredstva izvršenja, prostor i vrijeme izvršenja. Zadatak poduzeća se manifestira u proizvođenju učinaka za tržište, te nalazi svoje dovršenje u zaključnoj fazi.

Kosiol je dao sljedeće principe raščlanjivanja zadataka:

· princip prema izvršenju - polazi od činjenice da se ukupni zadatak raščlanjuje prema vrstama radnog procesa

· princip prema rangu - polazi od činjenice da svaki djelomični zadatak unutar kompleksa ukupnog zadatka ima različiti rang

· princip prema objektu - polazi od toga da se procesi izvršenja vežu na objekt pri čemu se može raditi o ulaznim objektima za obradu o konačnim objektima koje treba izraditi ili o radnim sredstvima

· princip prema fazama - polazi od činjenice da su u svakom zadatku sadržane 3 osnovne faze: planiranje, kontrola, ostvarenje.

· princip prema svrsi - polazi od činjenice da u svakom poduzeću pored primarnih zadataka postoje i sekundarni zadaci.

Raščlanjivanje ukupnog zadatka poduzeća ima svoje granice koje su determinirane tehničkim, psihofizičkim i ekonomskim razlozima. 

55.  PRINCIPI OBLIKOVANJA ORGANIZACIJSKIH JEDINICA - sinteza departmentalizacije (kriteriji grupiranja zadataka)

Sinteza departmentalizacije je proces grupiranja pojedinačnih zadataka i formiranja organizacijsih jedinica (udjeli, sekcije, divizije) - npr. u proizvodnji 2 ili više radnih mjesta povezuju se u grupu radnih mjesta, grupe u odjele, odjeli u pogone, pogoni u tvornice, a tvornice u divizije.
· princip sličnosti, tj. povezivanje istih ili sličnih poslova u jednu skupinu, odnosno organizacijsku jedinicu

· princip povezanosti - kad se grupiraju poslovi u istu organizacijsku jedinicu koji su različiti, ali međusobno povezani

· princip najveće uporabe - temelji se na tome da se određene grupe poslova koje se obavljaju za različite organiz. jedinice lociraju u onu koja ih najviše koristi

· princip posebnog interesa - koristi se pri grupiranju onih poslova koji se do tada nisu obavljali u poduzeću

· princip razdvajanja - temelji se na pretpostavci da se planiranje, izvršenje i kontrola moraju međusobno razdvojiti u cilju ekikasnog funkcioniranja organizacije

· princip autonomije - temelji se na pretpostavci da poslove efikasnosti obavljanja kojih je uvjetovana autonomijom rada i djelovanja njihovih nositelja treba organizirati u posebnu organ. jedinicu

· princip adekvatne pozornosti - primjenjuje se kod grupiranja tzv. pomoćnih poslova

· princip koordinacije - polazi od toga da se dimenzioniranje organizacijskih jedinica provodi s aspekta broja zaposlenih

· princip grupiranja prema rangu provodi se prema obilježjima odlučivanja i izvršenja
· princip grupiranja prema fazama  provodi se prema obilježjima planiranja, ivršenja i kontrole

Departmentalizacija - postoje različiti kriteriji koje je potrebno uzeti u obzir da bi organizacija bila uspješna:

· jednostavni brojevi - koliko je ljudi potrebno za neki posao

· vremenska određenost - rad u smjenama

· raščlanjivanje zadataka - za izvršenje posla ili za izradu poroizvoda

56.  EKONOMSKI ODNOSI - POJAM I SADRŽAJ 

Materijalno financijski tokovi između org. jedinica su posebna vrsta unutrašnjih odnosa, koje u slučajevima kada te jedinice predstavljaju robne proizvođače poprimaju karakter robno-novčanih odnosa. Ovi odnosi se tretiraju kao ekonomski odnosi, tj. kao odnosi između org. jedinica kako u pogledu njihove međusobne razmjene tako i u pogledu alokacije kapitala.
Odnosi u razmjeni između org. jedinica formiraju interno tržište proizvoda i usluga (između dijelova poduzeća odvija se određeni transfer - proizvoda, usluga, dijelova; za izražavanje vrijednosti transfera koriste se transferne okoline, u slučaju eksternog transfera cijene su tržišno utemeljene).

Odnosi u alokaciji kapitala formiraju interno tržište kapitala (ovo rezultira iz potrebe da se da odgovor na pitanje kako kapital prikupljen iz internih ili eksternih izvora alocirati na centre odgovornosti pri čemu alokaciju treba vršiti na temelju kriterija prinosa.

57.  ORGANIZACIJA UPRAVLJANJA - PRISTUPI ORG. UPRAVLJANJA

Organizacija upravljanja ima zadatak da osigura takva rješenja koja će dovesti do organiziranog sučeljavanja vlasnika (dioničara), menadžmenta (rukovodstva) i zaposlenih i njihovih interesa, do međusobnog usklađivanja tih interesa i organiziranog provođenja i kontrole postavljenih ciljeva. To znači da upravljanje mora biti organizirano da uključuje vlasnički, menadžerski i participativni aspekt. Ovdje se pod upravljanjem podrazumijeva upravljačka aktivnost svih aktera usmjerena na ostvarenju funkcije poduzeća.
Svi akteri su:

· vlasnici (dioničari) - teži stabilnom i kontinuiranom rastu dividendi

· menadžment (rukovodstvo) - teži kontroli i stabilnom rastu razvoja poduzeća

· zaposleni (participanti u upravljanju) - teži kontroli i stabilnom rastu plaća i dr. kompenzacija

58.  VLASNIČKI ASPEKT ORGANIZAVIJE UPRAVLJANJA

S vlasničkog aspekta problem org. upravljanja svodi se na pitanje kako osigurati vlasničku kontrolu nad angažiranim kapitalom.

U inoksnom poduzeću ovaj problem i ne postoji jer je vlasnik kapitala i poduzetnik i menadžer i radnik pa time obavlja sve upravljačke funkcije.

U partnerskom poduzeću postupno dolazi do podjele rada unutar upravljačke funkcije pri čemu stupanj te podjele i način org. upravljanja ovisi o obliku partnerskog poduzeća.

U jasnom trgovačkom društvu funkciju upravljanja obavljaju svi partneri pri čemu njihov glas vrijedi jednako bez obzira na funkciju i visinu uloga.
U komanditnom društvu funkcija se upravljanja ostvaruje slično kao i kod u d.o.o. tako da se formira skupština kao vlasnički organ i menadžment skupštine čine svi članovi društva koji prilikom odlučivanja imaju prava prema visini udjela. Oni na skupštini odobravaju godišnji izvještaj i godišnje račune društva i postavljaju pitanje menadžmentu. Menadžeri se biraju između članova društva ili izvan njihova kruga, a nadležnost i odgovornost određena je statutom.

U dioničkom društvu dolazi do potpunog odvajanja - vlasnik - poduzetnik - menadžer - radnik. 

Vlasničke funkcije se ostvaruju pomoću 3 temeljna organa: 

Glavna skupština - najviši organ upravljanja u kojem dioničari odlučuju o bitnim pitanjim npr. godišnja bilanca, prestanak društva. Formira je upravni odbor. Svaka dionica donosi jedan glas. 

Upravni odbor - razlikuje se od korporacije do korporacije po ovlaštenju i odgovornosti. U nekim donosi sve odluke, a u drugim odlučuje samo o najvažnijim pitanjima npr. o provođenju poslovne politike, o ostvarenju ciljeva korporacije.

Nadzorni odbor - obavlja nadzor nad radom korporacije. Bira ga skupština.

59.  MENADŽERSKI ASPEKT ORGANIZACIJE UPRAVLJANJA

Org. upravljanja je složen problem, posebno u velikim korporacijama jer dolazi do visokog stupnja podjele rada koja zahtijeva koordinaciju pojedinačnih radova, a njih vrši menadžment. Što je veći stupanj podjele rada veći je i broj razina koordinacije i razina menadžmenta. 

Razlikujemo 3 razine menadžmenta:

· vrhovno rukovodstvo - top menadžment - predsjednik i članovi upravnog odbora, predsjednik poduzeća i dr. Obično ga imenuje upravni odbor, a njegove su funkcije određene zakonima, statutom, aktom o osnivanju poduzeća i odlukama upravnog odbora. Njihove nadležnosti su npr. iznalaženje novih tržišta, upravljanje financijama, organizacijski razvoj.

· srednje rukovodstvo - middle menadžment - odgovorno za izvrđenje zadataka korporacije koji su delegirali samostalnim poslovnim jedinicama. Čine ga npr. menadžer nabave, prodaje, računovodstva, kontrole.

· nadzorno rukovodstvo (supervisory menadžement) - odgovorni su za izvršenje radnih zadataka dodjeljenih radnicima osobno. Dvije kategorije nadzornika: supervisor u administraciji i foreman u proizvodnji.
60.  PARTICIPATIVNI ASPEKT ORGANIZACIJE UPRAVLJANJA

Participacija zaposlenih u upravljanju ostvaruje se na 3 razine:

· na razini radnog mjesta - zaposleni u radnim grupama sudjeluju u donošenju operativnih odluka. 

      - informacije o zadacima i odgovornostima na radnom mjestu (poslodavac je dužan informirati zaposlenike o zadacima)


- informacije o uvjetima i uzrocima radnog mjesta u odnosu na ličnost posloprimca (moraju biti informirani o mjerama predviđenim na osnovi planiranja tehničkih postrojenja radnih procesa ili mjesta o njihovom djelovanju na radnom mjestu)

- informacije o metodologiji izračunvanja i strukturi zarade


- uvid u osobne, personalne akte


- pravo na prigovor

· participacija na razini pogona, odnosno tvornice gdje se kao nositelj suodlučivanja javlja radnički savjet

· na razini poduzeća gdje predstavnici radnika participiraju u odlučivanju pomoću nadzornog odbora i radničkog vijeća

61.  FAKTORI UTJECAJA NA IZBOR ORGANIZACIJSKE STRUKTURE - navedi i objasni
· unutarnji koji su podložni promjenama kroz svjesno djelovanje - ciljevi i strategija, proizvod, tehnologija, lokacija, veličina, ljudski resursi
· vanjski - zadani uvjeti kojima se organizavija prilagođava - institucionalni uvjeti, integracijski procesi, tržište i razvoj tehnologije.
Najčešće su 2 klasifikacije faktora utjecaja na org.strukturu. Prva faktore grupira na egzogene i endogene. Egzogeni su institucijski uvjeti, integracijski procesi, znanstveno tehnološki razvoj i tržište. Endogeni su zadatak poduzeća, veličina poduzeća, tehnologija, lokacija i ljudski resursi. Druga faktore tretira kao situacijske ili kontigencijske, posebno okolina, tehnologija, veličina poduzeća i moć.

4 su ključna faktora utjecaja:

· okolina, strategija, tehnologija i veličina - izabrana org. struktura treba osigurati optimalno ostvarenje ciljeva poduzeća, treba osigurati efektivnost i efikasnost i humanizaciju rada i radnih odnosa. Elementi okoline djeluju diferencirano na različita poduzeća, njihova egzistencija ovisi o sposobnosti adaptacije na one elemente koji najviše utječu na poduzeće. 


Potrebno je izabrati strukturu koja će biti najefikasnija za tu adaptaciju.

· strategija poduzeća određuje org. strukturu, a poduzeće na određenom stupnju razvoja sukladno izabranoj strategiji ima mogućnost izbora odgovarajuće organizacijske strukture

· veličina - prema broju zaposlenih utvrđuje se da li je neko poduzeće veliko ili malo. Rastom poduzeća dolazi do sve veće podjele rada i specijalizacije koja zahtjeva da se poduzeće sve više horizontalno diferencira stvarajući veći broj organizacijskih jedinica. Vertikalna diferencijacija traži delegiranje nadležnosti odlučivanja, a horizontalna vodi centralizaciji formalnih ovlasti.

· tehnologija -  ako poduzeće posjeduje stabilnu tehnologiju tada mu je primjerena funkcijska org. struktura, odnosno divizijska ako je teritorijalno razvedeno.
62. MODEL MULTIFAKTORSKOG UTJECAJA NA IZBOR ORG. STRUKTURE

U realnom životu na izbor org. strukture djeluju više egzogenih i endogenih faktora, te postoji i djelovanje između tih faktora.
Dva su modela: - model kritičke varijable - izbor odgovarajuće org.strukture provode na osnovi njegove sposobnosti da ostvari ciljeve poduzeća


  - model dvostruke koherencije - polazi od toga da je efikasnost u funkciji koherencije organizacijskih obilježja i kontigencijskih fakora i kohorencije unutar org. obilježja
- kritičke varijable: efikasnost, operativna, strateška i strukturalna elastičnost

· funkcijska org. struktura favorizira efikasnost, a u nekim slučajevima i operativnu elastičnost

· divizijska org. struktura favorizira operativnu elastičnost i izvjesan stupanj strateške elastičnosti

· elastična org. struktura -matrična org. struktura potiče sve 4 ključne varijable
· inovativna org. struktura
model dvostruke koherencije
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model multifaktorskog utjecaja na izbor org. strukture
63.  IZBOR PRISTUPA UNAPREĐIVANJU ORGANIZACIJE

Organizacija poduzeća je promjenjiva veličina i potrebno ju je stalno unapređivati. 

Tri su pristupa unapređivanju organizacija:

· kontinuirano unapređivanje org. - usmjeren na tekuće unapređivanje organizacije

· benchmarking - usmjeren na periodično unapređivanje organizacije

· preoblikovanje poslovnih procesa - BPR - usmjeren na selektivno dramatično unapređivanje organicazije

Koji će se pristup izabrati ovisi o:

· stupnju hitnosti rješenja org. problema

· obujmu org. problema i značenju njegova rješenja

· troškovima rješenja org. problema

· stavovima menadžmenta o problemu i rješenja

· postojećim profesionalnim potencijalima za unapređivanje organizacije

64. PRISTUP KONTITNUIRANOM UNAPREĐENJU ORGANIZACIJE

Kontinuirano unapređenje predstavlja skup aktivnosti kojima se uz sudjelovanje svih zaposlenih stalno traže mogućnosti poboljšanja postojećih procesa i vrši njihovo unapređenje. 

Provodi se kroz više koraka: razumijevanje kupca, procjena uspješnosti, analiza procesa, unapređenje procesa, implementacija promjene, standardizacija i monitoring.
Osnovne organizacijske varijable:

· stupanj složenosti (horizontalni i vertikalni)

· stupanj centralizacije

· stupanj formalizacije

65. BENCHMARKING PRISTUP UNAPREĐENJU ORGANIZACIJE

Benchmarking je metoda unapređenja rada i poslovanja koja se temelji na promatranju i učenju od drugih, posebno izravnih tržišnih utrka s ciljem vlastitog poslovnog usavršavanja kako bi se povećao tržišni udjel.

Izvođenje benchmarkinga se sastoji od:

· pokretanje benchmarking projekta - to je trenutak kada se donese odluka o njegovu izvođenju

· benchmarking analiza - ima zadatak detaljnog istraživanja vlastitog stanja i proučavanja prednosti drugih kako bi se usporedbom došlo do spoznaje o promjenama koje treba provesti

· oblikovanje novih rješenja - ključna faza kojoj je cilj izvući ono rješenje koje će najbolje osigurati realizaciju postavljenih ciljeva i strategija poduzeća

· aplikacija benchmarking projekta - implementiranje oblikovanog i testiranog benchmarking projekta u realnu praksu poduzeća

66. BPR PRISTUP UNAPREĐIVANJU - TEMELJNE FAZE I POSTUPAK IZVOĐENJA
Postupak preoblikovanja organizacije je usmjeren na selektivno dramatično unapređivanje organizacije.

U Hr. su dva modela aktualna:

· model centara odgovornosti - predstavljaju organizacijske jedinice određenog stupnja autonomije, a koje su odgovorne za ostvarenje unaprijed utvrđenih buđetskih ciljeva sukladnim ciljevima poduzeća - organizacijske jedinice oblikovane prema karakteru financijske odgovornosti i centru odgovornosti

-  
tipovi centra odgovornosti: - troškovni




        - prihodni





        - profitni





        - investicijski

- 
prednosti: osvješćivanje stvarnih kompetencija za donošenje poslovnih odluka u utjecanje na konačan rezultat, jednostavniji i objektivniji sustav kontrole kroz objektivnije odgovornosti; spuštanje nadležnosti za donošenje tekućih poslovnih odluka na one koji su najbolje informirani i najizravnije osobno zainteresirani, motivacijski učinak povećane autonomije
-
nedostaci: primarni - orijentacija na postojeće strukture, potencijalna pojava oportunizma na nižim razinama i gubici izgubljene prilike zbog unaprijed, planski alociranog  budžeta

- troškovni centri - oni dijelovi poduzeća koji su zaduženi za ostvarenje parcijalnog zadatka poduzeća uz zadane troškove. Usmjereni su na ostvarivanje zadataka uz minimalne troškove. Dva su tipa: c.o. u proizvodnji i c.o. van proizvodnje

 - profitni centri - oni dijelovi poduzeća koji imaju visok stupanj poslovne autonomije. Mogu biti odgovorni i za dobitke i za gubitke. Imaju karakteristike divizijskih jedinica. Dva su tipa: međusobno ovisni i međusobno neovisni
- investicijski centri - osim što su odgovorni za gubitke i dobitke imaju odgovornost prema efikasnoj upotrebi kapitala koji im je povjeren

- prihodni centri - njihovi inputi i outputi imaju tržišne cijene koje su za potrebe internog transfera strogo limitirane. Njihov doprinos se mjeri obujmom ostvarenog zadatka. Važnija je efektivnost od efikasnosti.

· BPR (reinženjering poslovnih procesa) - je način na koji neko poduzeće može postići radikalne promjene u izvođenju svoje djelatnosti i odbacuje postupno poboljšanje. Naglasak je na procesima, a ne na org. strukturi i funkcijama.
- 
BPR principi - odozgo prema dolje, individualni pristup, razdvajanje strateških (i operativnih) značajnih područja aktivnosti, naglasak na procesima i na objektivnom mjerenju

- 
prepreke: financijska zahtjevnost, ljudski resursi (savladavanje otpora, odnosno pridobivanje zaposlenih na promjene), stupanj prethodne formalizacije
OSNOVNI ELEMENTI ORG. STRUKTURE
· specijalizacija poslova
· departmentalizacija
· lanac zapovijedanja
· raspon kontrole
· formalizacija
· centralizacija i decentralizacija
FORMALNA I NEFORMALNA ORGANIZACIJA

Pod formalizacijom org. se podrazumijeva stupanj propisivanja organizacije, odnosno razina standarda, pravila, procedure s kojima je određeno funkcioniranje organizacije, kao i ponašanje članova. Razina formalizacije određuje razinu fleksibilnosti, formalizirane su u manjoj mjeri, fleksibilne i sporo odgovaraju na izazove okoline za razliku od neformalnih org. struktura. 

Formalna org. pravila su propisana i službeno uređena, a neformalna nastaju spontano, druženjem ljudi tijekom rada i djeluje pozitivno na ostvarenje cilja. Formalna - definirana papirom.

Formalizacija - do kojeg stupnja radne intenzivnosti postoje pravila i procedure za upravljanje zaposlenima i managerima 

POSLOVNA SPECIJALIZACIJA

Rad svakog pojedinca je točno određen tako da se točno zna što se od njega očekuje. Specijalizacija je osnova za podjelu rada i ključna je za departmentalizaciju. Što je viši stupanj horizontalne i vertikalne diferencijacije u organizaciji to će biti detaljnija podjela rada, a specijalizacija pojedinca ili organizacija veća. Bolje da dijelove posla obavljaju pojedinci koji su za taj posao specijalizirani nego da rade cijeli posao.
Do kojeg stupnja je ukupni zadatak organizacije podjeljen na rzaličite poslove.

Departmentalizacija - na kojem principu će poslovi biti podijeljeni i grupirani.

CENTRALIZACIJA ORGANIZACIJE

Central, odnosno decentralizacija podrazumijeva mjesta, odnosno razine odlučivanja u poduzeću. Poduzećaviše nisu u potpunosti centralizirana ni decentralizirana. 

Decentralizirane organizacije npr. multinacionalne kompanije.

U Hrv. se menadžeri najviše bave oper. i rutinskim odlučivanjem što ukazuje na visoku centralizaciju i nespremnost decentiranja na niže razine.

Gdje leži autoritet za donošenje odluka.

RASPON KONTROLE - sa koliko pojedinaca mogu manageri efikasno i efektivno komunicirati.

LANAC ZAPOVIJEDANJA

Danas ima smanjenu ulogu zbog napredne komunikacijske tehnologije i neovisnosti zaposlenih. Definiranjem autoriteta stvara se zapovijedni lanac kao formalni odnos između nadređenih i podređenih, a proteže se od vrha organizacije prema dnu. Za zaposlenika znači kome će se obratiti ako ima problem. 

Što je uži raspon kontrole lanac zapovijedanja je duži. Što je širi raspon kontrole lanac zapovijedanja je kraći.

Kome pojedinci i grupe podnose izvještaj.

UPRAVLJANJE LJUDSKIM POTENCIJALOM - MENADŽER

· selekcijom, pronalaženjem najboljih suradnika

· motiviranjem, pronaći način kako najbolje motivirati svoje djelatnike, dati dovoljno slobode da rade na svoj način

· mora tražiti idealnu organizacijsku strukturu

FAZE MENADŽERA U ŽIVOTNOM CIKLUSU PODUZEĆA

· poduzetnička faza - potreba za prijelazom menadžera poduzetnika ''pionira'' u menadžerskog profesionalca
· faza rasta - jasnija je podjela rada, jača kolektivni duh, ali postoji nespremnost delegiranja poslova, nužan je prijelaz iz osobnog nadzora u oblike neosobnog nadzora - tip menadžera ''maher''
· faza divertifikacije - širenje poslovanja na nove djelatnosti - poduzetnik ''strateg''
· faza elaboracije - naglasak na timskom radu - tip poduzetnika ''trener''
PROTOČNOST INFORMACIJA odvija se: odozgo prema dolje - delegiranje 







   odozgo prema gore - povratna informacija

kod FORMALIZACIJE - birokracija je struktura unutar koje su zadaci visoko rutinizirani na osnovu specijalizacije posla. Naziva se na visokom formalizmu, centrali autoriteta, uskom rasponu kontrole i poslovne odluke slijede lanac zapovijedanja

LJUDSKI RESURSI

Svako poduzeće ovisi o kvaliteti svojih ljudskih resursa. Njihovo korištenje i ulaganje u njih su primarni faktori razvoja. Ljudi, ljudski resurski, kadrovi su živi faktori u organizaciji poduzeća koji sa svojim znanjem, vještinama, sposobnosti i kreativnošću najviše doprinosi konkurentnosti i uspješnom ostvarenju ciljeva poduzeća. Da bi zadržale i povećavale vrijednost intelektualnog kapitala tvrtke ulažu u obrazovanje, zapošljavaju kvalitetne kadrove, uspostavljaju sustav nagrađivanja i unapređivanja kvalitetnih kadrova.
Efikasnost pojedinca se može postići da ga se postavi na mjesto gdje će se njegove sposobnosti najviše istaknuti, gdje će osobine i znanje odgovarati zadacima koje izvršava, gdje će biti zadovoljan poslom i gdje mu je omogućeno da se razvija.

UPRAVLJANJE LJUDSKIM POTENCIJALOM

· selekcijom - ''pravi čovjek na pravo mjesto''
· motiviranjem - povećanjem razine zalaganja
· uvjetovanjem ponašanja - oblikovanjem zadataka, obukom
· uklanjanjem zapreka - oblikovanjem situacijske okoline koja otežava slučajne smetnje
MBO - UPRAVLJANJE POMOĆU CILJEVA

Ciljevi moraju biti objektivni, ispravno odabrani i ostvarivi.

Hijerarhija ciljeva: - misija, vizija



        - razvojni ciljevi



        - poslovni ciljevi



        - funkcijski ciljevi

Poduzeće bez ciljeva je kao brod na pučini bez kormilara. Cilj je putokaz kamo poduzeće, menadžer želi ići. 

Iz misije se izvode strategijski ciljevi, tj. ciljevi poduzeća kao cjeline, postavlja ih top menadžment npr. profitabilnost, stanje na tržištu, inovacija. Na osnovi njih se formiraju taktički ciljevi. To su rezultati koje namjeravaju ostvariti sektori i odjeli, odnose se na srednji menadžment. Na osnovu taktičnih ciljeva formiraju se operativni, tj. rezultati koje trebaju ostvariti pojedinci, odjeli i radne grupe.
RESURSI: fizički


ANALIZA:

        ljudski


Koliko su u skladu sa strategijom, odnosno ciljevima

        informacijski

poduzeća.


        financijski

NORMA - STANDARDI

Norma je hrvatska riječ za standard. To je pisani dokument u kojem su precizno i sažeto dane definicije tehničke specifikacije, kriteriji, mjere, pravila i karakteristike koje opisuje proizvode, procese i sustave, a sadrži i norme: - upravljanje resursima





         - odgovornost poslodavca





         - mjerenje, analiza, poboljšanje





         - realizacija proizvoda

ISO je međunarodna organizacija za normizaciju i nevladina je organizacija. Norme koje izrađuje ISO su dragovoljne i rezultat su potreba tržišta. ISO izrađuje tehničke sporazume koji se obavljaju kao međunarodne norme. ISO 9000 su norme za kvalitetu.

9001 - dobra praksa upravljanja radi potpunog zadovoljenja zahtjeva korisnika. Predstavlja sustav kvalitete.

14001 - zaštita okoliša

27001

Kada se govori o kvaliteti stajališta ISO normi, govori se o kvaliteti proizvoda, usluga, procesa i poslovnog sustava.

CERTIFIKACIJA je proces planiranja, određivanja termina, a prije svega je važno udovoljiti klijentu.

Certifikat pretpostavlja dokaz kvalitete, znak prepoznatljivosti, sigurnosti, uštede u vremenu, delegiranju, poboljšanju, pokazatelj uspjeha i olakšanja u poslu.

UPRAVLJANJE CJELOKUPNOM KVALITETOM - TQM

Upravljanje kvalitetom je sustav upravljanja koji je dio strategije te je usmjeren na kontinuirano unapređenje proizvoda i usluga kako bi se izgradila visoka razina zadovoljstva korisnika, usluga i njihova lojalnost organizaciji.

Ključni elementi: etika - način ponašanja kojeg se svi zaposlenici moraju pridržavati



      integritet - poštenje, moral, vrijednost



      povjerenje - nusproizvod integriteta i etike



      trening



      timski rad



      vođenje - najvažniji dio



komunikacija - povjerenje zaposlenika



vrednovanje - jer zaposlenici žele biti prepoznati po svom doprinosu procesima 



kvalitete.












     TOTALNO










     UPRAVLJANJE











     KVALITETOM







kontinuirano







poboljšanje
TQM - je specijalni koncept menadžmenta koji je orijentiran na kontinuirano unapređenje poslovanja, timski rad, rast zadovoljstva kupaca i snižavanje troškova.
KAKO IZGLEDA PROCES UVOĐENJA TQM-A?

Varijable procesa su: - stupanj suradnje s konzultantom




- opredjeljenost uprave i stupanj unutrašnjeg otpora prema upravi

Faze su: - analiza procesa (analiza sadašnjeg stanja)


   - izrada dokumentacije (pravilnik, registri, obrasci, procedure)


   - trening i primjena dokumentacije (okolina dokumentacije svima koji su zainteresirani da se može kontrolirati da li se poštuju pravila
Uprava donosi odluku i raspisuje natječaj, odnosno direktor u manjem poduzeću. Cijena ovisi o veličini poduzeća, 7000kn zubna ordinacija, 50 000kn javno poduzeće. Način plaćanja: dio avans, dio sredinom procesa, dio na kraju.

Direktor odlučuje o timu kvalitete, oni pripremaju dokumentaciju, crtaju procese, a grafove crtaju uz pomoć konzultanata. Pravilnik o sustavu kvalitete mora biti uvezen i moraju ga svi naučiti. Ukoliko postoji izjava o nesukladnosti potrebno je ispraviti. Kontrola certifikata nakon svega i nadzor i mjerenje su jako bitni.
UTJECAJ TEHNOLOGIJE

Tehnologija utječe na veličinu poduzeća, potrebne razine ulaganja, na sastav zaposlenih, na oblike organizacije i koordinaciju aktivnosti.

4 tipa tehnologije: rutinska, inženjerska, zanatska i nerutinska

Postoje proizvodne nasuprot uslužnim tehnologijama.

Proizvodne = opipljiv proizvod

Uslužne = neopipljiv proizvod

ORGANIZACIJSKA SHEMA

Organigram je grafički prikaz organizacijske strukture poduzeća ili nekih njegovih dijelova

Namjena: prikazivanje postojeće strukture, planiranje buduće i analiza funkcioniranja organizacije

Zahtjevi: organizacijska struktura treba biti prikazana pregledno, raščlanjena na svrsishodan način i dosljedno označena
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Prema muzeju grada Šibenika, predstavlja nadležnost radnih mjesta, odnosno odjela i službi.
ZAŠTO RAZLIKUJEMO RAZINE ORGANIZACIJE I RAZINE POSTOJANJA?

Razine organizacije postoje zbog ograničenja raspona upravljanja, tj. razine menadžmenta postoje zbog toga što manager može učinkovito nadgledati, ali samo one kojima je nadređen.

DUBOKA ORG. STRUKTURA 

Uži raspon kontole, viša razina 

prednosti: nadgledanje i kontrola iz blizine, brza komunikacija nadređenih i podređenih

nedostaci: nadređeni se često suviše uključuju u rad podređenih, mnogo razina i visoki troškovi menadžmenta, prevelika udaljenost izmešu najniže i najviše razine

- radnici nisu zadovoljni za razliku od plitke strukture

- karakteristična za Hrvatsku
PLITKA ORG. STRUKTURA

Veliki broj podređenih, mali broj razina

prednosti: nadređeni delegiraju zadatke podređenima koji su pažljivo odabrani, potrebne su jasne politike

nedostaci: preopterećeni nadređeni postupaju uska grla u odlučivanju, postoji opasnost da nadređeni izgubi kontrolu, zahtjeva kvalitetne menadžere.

- radnici su zadovoljniji na radu

OPTIMALAN RASPON KONTROLE

- postoji podjela odgovornosti

- raspon kontrole- težnja svakog poduzeća je oblikovati optimalan raspon kontrole. Optimalan raspon je onaj koji omogućava pregled, planiranje i pravodobne intervencije uz najviše administrativne troškove.

- optimalan raspon oviso o percepciji menadžera

USPJEŠAN MENADŽER

Delegiranje ovlasti i odgovornosti je vrlo važna vještina menadžera, neki je smatraju vještinom koja diferencira uspješne od neuspješnih menadžera. Temeljna je pretpostavka menadžera uspješnosti i način na koji menadžeri postižu rezultate pomoću drugih ljudi.

Ovlast i odgovornost su u uskoj vezi, ovlast mora biti podloga odgovornosti.

Specifična zvanja i sposobnosti menadžera:

· sposobnost timskog rada

· sposobnost motiviranja zaposlenih

· sposobnost provođenja promjena

· sposobnost sagledavanja poduzeća kao cjeline

Mora imati vještine: oblikovanja, rada s ljudima, konceptualne i tehničke

RASPON KONTROLE

Broj razina menadžmenta je određen brojem zaposlenih i poželjnom širinom raspona kontrole.

Na višim razinama menadžmenta poželjni uži, a na nižim razinama širi rasponi kontrole. 

Uz povećanje broja zaposlenih org. struktura će biti dublja i s većim brojem razina menadžmenta, odnosno raspon rukovođenja je važan element organizacijskog strukturiranja.

Najizravnije utječe na visinu, odnosno dubinu organizacije, tj. na vertikalnu diferencijaciju.

Utječe i na širinu organizavije, tj. na horizontalnu diferencijaciju poslova u poduzeću.

Definira se kao broj (podređenih) jednom menadžeru. Ako je broj suradnika manji (2-3) raspon kontrole je uži te je org. struktura poduzeća dublja, odnosno s većim brojem razina menadžmenta. Ako je broj suradnika veći (10-15) raspon kontrole je širi, org. struktura poduzeća će biti plića i s manjim brojem menadžerskih razina.
Menadžeri najviše razine donose strateške odluke, menadžeri srednje razine su usmjereni na taktičke odluke, a menadžeri niže razine donose operativne odluke.

U Hrvatskoj se menadžeri najviše bave operativnim i rutinskim odlukama što ukazuje na visoku centralizaciju odlučivanja i nespremnosti delegiranja ovlasti na niže razine.







duboka org.struktura






1. razina


sa uskim rasponom












2. razina



kontrole












3. razina







plitka org. struktura sa širokim rasponom kontrole

ČIMBENICI KOJI UTJEČU NA RASPON KONTROLE

Raspon kontrole ovisi o nizu čimbenika: složnost poslova, razina menadžmenta, znanja i sposobnosti suradnika (podređenih), vrsta i intenzitet komunikacije sa suradnicima, sposobnost delegiranja ovlasti na suradnike i drugo.

Raspon kontrole - obučenost podređenih, jasnoća delegiranja ovlasti, jasnoća planova, korištenje objektivnih standarda, brzina promjena, tehnike komuniciranja (najvažniji čimbenik), količina potrebnog osobnog kontakta, razlike po organizacijskim strukturama
Prema rekim analizama hrvatskih menadžera, smatraju da je najmanje važan čimbenik - broj kontakata između menadžera i suradnika, a najvažniju smatraju - jasno delegiranje ovlasti na suradnike. Menadžeri svih razina najviše vrednuju - znanja i sposobnosti suradnika, na trećem mjestu je razina menadžmenta koja bitno utječe na širinu raspona kontrole.

Treba jasno procjeniti mogućnosti podređenih da bi mogli delegirati ciljeve, komuniciranje jedan na jedan.

Vezani uz ljude i  uz zadatak.
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ORGANIZACIJSKA STRUKTURA
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