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1. Implementacija strategije

· Implementacija strategije je proces kojim se označuje aktiviranje unaprijed definiranog strategijskog plana. 

· Uvođenje novih strategijskih planova u praksu dovodi do većih ili manjih promjena u okolini koja mora biti prilagodljiva, a ako nije, tada se poduzeće koje želi uspjeh u implementaciji svoje strategije, mora prilagoditi u skladu s parametrima koje nameće okolina.

· Implementacija nije ništa drugo nego zamjena stare strategije novom koja bi poduzeće trebala učiniti uspješnijim spram ostalih poduzeća iz iste djelatnosti.

· Bit implementacije je strateška promjena i upravljanje promjenama. 

· Promjene će imati utjecaj na resurse, organizacijsku strukturu i organizacijsku kulturu.

· Vizija nadilazi otpor zaposlenika promjenama 

(John P. Kotter “Leading Change” HBSP, 1996. )
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Tri su dimenzije unutarnje okoline:

· - organizacijska struktura

· - organizacijska kultura,

· - organizacijski resursi.

Pritom se pod 

· strukturom podrazumijevaju lanac zapovijedanja, pod kulturom vjerovanja, vrijednosti i očekivanja te prihvaćanje promjena, a pod resursima imovina, vještine, kompetencije i znanje. 
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Implementacija strategije podrazumijeva: 1.Identifikaciju mjerljivih godišnjih ciljeva, 2.Razvoj funkcijskih strategija, 3.Definiranje politika, programa, pravila i procedura, 4.Adaptaciju organizacijske strukture, 5.Alokaciju resursa

· Implementacija i provedba strategije  vjerojatno je najzahtjevnija faza za menadžere, jer upravo u ovom fazi strategijskog menadžmenta dolaze do punog izražaja njihove menadžerske sposobnosti.

Što to znači? Upravo u ovoj fazi dolaze do izražaja menađeri srednje odnosno izvršne razine kojima je zadatak provoditi određene aktivnosti sa svrhom realizacije kratkoročnih ciljeva. 
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Strategija (Alfred Chandler) :

· određivanje temeljnih dugoročnih ciljeva,

· usvajanje pravca akcije i

· alociranje resursa potrebnih za ostvarivanje tih ciljeva.

2. Implementacija strategije

· “You want your people to run the business as if it were their own.”


—William Fulmer —
2. Koje su menadžerske funkcije uključene u implementaciju strategije[image: image22.emf]Menadžerske funkcije

Proces strateškog 

menadžmenta

Planiranje Strateško planiranje

Organiziranje Implementacija strategije

Kadrovsko popunjavanje Implementacija strategije

Vođenje Implementacija strategije

Kontroliranje Kontroliranje


3. Prepreke u implementaciji strategije
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5.Četri stanja u provedbi-implementaciji strategije

Oblikovanje i implementacija strategije
· Kombiniranjem oblikovanja i implementacije strategije moguće su četiri različita stanja:

    1) uspjeh, 2) igra na sreću, 3) problem i 4) neuspjeh.
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Kombinacije oblikovanja i implementacije strategije

· Uspjeh nastaje kombinacijom uspješno oblikovane i uspješno implementirane strategije što dovodi do povećanja izvrsnosti u svim fazama poslovanja poduzeća. To je svakako jedina poželjna situacija. 

· Igra na sreću je stanje u kojemu je strategija loše oblikovana ali unatoč tome dobro implementirana. To je najnesretnija kombinacija.

· Problem je situacija suprotna od igre na sreću. Strategija je dobro oblikovana, ali loše implementirana što također dovodi do štetnih posljedica.

· Neuspjeh nastaje loše oblikovanom i loše implementiranom strategijom. Ova situacija rezultira povećanjem troškova, neizvjesnošću za zaposlene te rastom nepovjerenja u menadžment.

4.Strategije promjena

	Stupanj promjene
	Djelatnost
	Ustroj (organizacijska struktura)
	Proizvod
	Tržišni nastup

	Strategija

kontinuiteta
	postojeća
	postojeći
	postojeći
	postojeći

	Rutinske 

promjene
	postojeća
	postojeći
	postojeći
	novi

	Ograničene

promjene
	postojeća
	postojeći
	novi
	novi

	Radikalne

promjene
	postojeća
	novi
	novi
	novi

	Organizacijsko

preusmjerenje
	nova
	novi
	novi
	novi


Strategija kontinuiteta

· Nastavak uspješne strategije iz prošlog razdoblja - zadovoljavajući financijski rezultati, dobar tržišni udjel i ugled među kupcima, a u okružju se nisu desile nikakve značajne promjene

· Prednosti su višestruke:

· Niti jedan od glavnih poslovnih čimbenika ne trpi nikakvu promjenu

· Zadržavaju se navike, uhodani procesi i postupci te se može predvidjeti da će očekivani i već otprije poznati učinak također biti zadovoljavajući

· Posluje se u istoj djelatnosti, zadržavaju se ustroj i tržišni nastup 

· Ljudi koji djeluju u poznatim uvjetima osjećaju se zaštićeno od stresova 

· Nedostaci su očigledni: 

· Čuvanje postojećeg stanja može dovesti do letargije što umrtvljava sposobnost reagiranja na uvijek moguće promjene (tehnološke, supstituti, konkurencija, promjena navika ili kupovne moći kupaca, zastoj u financiranju i dr.)

· Zadržavanje ustaljenog ponašanja dovodi do gubitka tržišnog udjela ili do pada pregovaračke moći spram kupaca i dobavljača

Rutinske promjene

· Zadržavaju se djelatnost, ustroj i proizvod, a jedine se promjene događaju u tržišnom nastupu 

· Zahtijevaju minimalne preinake u provođenju već postojeće strategije, a primjenjuju se s namjerom da privuku nove korisnike proizvoda i /ili usluga.

· Privlače pozornost i novih kupaca, ne mijenjajući uhodanu strategiju već samo određene tržišne čimbenike u sklopu te strategije (visina cijene, suvremenije pakiranje ili agresivnije oglašavanje), dok konačan cilj djelovanja poduzeća ostaje isti 

· Prednosti su slične prednostima strategije kontinuiteta

· Čuvanje tradicije olakšava tehničko odvijanje poslovanja, svi su uvjeti odavno poznati i dobro uhodani, a ljudi se ne moraju bojati nikakvih prilagodbi

· Budući da je tržište dinamičnije od same organizacije, ili ne postoji uhodan i stalan kupac, organizacija se ipak mora prilagođavati promjenama koje nastaju na tržištu

· Ako su te promjene parcijalne ili ako se redovito dešavaju kao normalna prilagodba poslovnim partnerima, tada su i same promjene već rutina

Strategije ograničenih promjena

· Isti proizvodi i dalje se nude na istom tržištu, ali je moguće uvođenje novih proizvoda i ulaženje na nova tržišta

· Ne mijenja se djelatnost poduzeća niti se ulazi u promjene ustroja 

· Inovacija proizvoda i promjene u tržišnom nastupu nastaju kao odgovor na promjene u okružju, premda se poduzeće još uvijek samo prilagođava tim promjenama bez da se organizacija bitnije mijenja - ograničene promjene u različitim uvjetima

· Promjene su ponekad beznačajne i ne traže nikakve napore u implementaciji strategije (lijekovi s pojačanim djelovanjem, deterdženti pojačane koncentracije ili ugradnja novih motora u postojeće modele automobila) 

· Kaizen označava neprekidno poboljšanje („dobro je, ali uvijek može biti bolje“) i uključuje sve zaposlenike od izvršnog menadžmenta na niže 

Ograničene i radikalne promjene u japanskim poslovnim filozofijama

· Kaizen je japanska poslovna filozofija koja se fokusira na kontinuirana mala poboljšanja.

· Kaikaku je pojam u lean proizvodnji (proizvodnja s motom “Napravi više sa manje”), a označava radikalnu promjenu, transformaciju, revoluciju. 

       Označava radikalnu promjenu određene aktivnosti u kojoj se potpuno uklanja sve što je nepotrebno, a kako bi se kreirala veća vrijednost.

Deset Kaikaku zapovjedi

1.Odbaci koncept  tradicionalnih proizvodnih metoda.2.Razmišljaj o tome kako će nova metoda biti uspješna, a ne kako neće uspjeti.3.Ne prihvaćaj izgovore, potpuno odbaci status quo.5.Ne traži savršenstvo, 50% implementacije se dogodi na “licu mjesta”.6.Ispravi pogreške odmah kad ih nađeš.7.Ne troši novac na Kaikaku.8. Problemi ti daju priliku da koristiš moždane vijuge.8.Pitaj se ZAŠTO pet puta.9.Ideje deset osoba su bolje nego znanje jedne osobe.

10.Kaikaku tehnologija nema ograničenja.

Strategije radikalnih promjena

· Izazivaju veći rizik nego zadržavanje kontinuiteta ili uvođenje rutinskih promjena 

· Otvaraju mogućnost i većih dobitaka

· Promjenama su podložni ustroj, proizvodi/usluge i tržište

· Intenzitet promjena utjecat će na pojačane otpore 

· Društveno odgovorne korporacije pobrinut će se za primjereno umirovljenje svojih zaposlenika ili za pravednu otpremninu za one viškove radnika koji se neće moći uklopiti u nove procese.

· Stvaranje novih samostalnih gospodarskih subjekata od nekadašnjih funkcijskih cjelina ili manjih organizacijskih jedinica - outsorcing 

· Trenutačno poboljšanje financijskih pokazatelja vezanih uz broj zaposlenika ili troškove osoblja, ali se nakon eliminacije suvišnih aktivnosti i troškova mogu pojaviti neočekivano veliki troškovi tuđih (vanjskih) usluga 

Mjere i postupci za temeljite promjene

· Staviti radikalne inovacije na prvo mjesto među prioritetima poslovne strategije i organizacijske kulture

· Zaposliti kreativne i inovativne ljude, makar i iz drugih djelatnosti koje nemaju nikave veze s našim sadašnjim poslom

· Uspostaviti internu burzu ideja koje će se natjecati za prioritetno financiranje i tako poticati sve članove organizacije na razmišljanje o radikalnim promjenama

· Omogućiti financiranje radikalnih promjena u već postojećoj organizaciji čime se prevladavaju zastoji u implementaciji promjena

· Koristiti preuzimanja, zajednička ulaganja i strategijske saveze za brži dostup do inovacija jer će resursi drugih ubrzati inovacijske procese

· Poticati unutarnje poduzetništvo (intrapreneurship) stvaranjem posebnih fondova (venture-capital) koji ne ovise o financiranju tradicionalnih djelatnosti.

Organizacijsko preusmjerenje

Odnosi se na glavnu djelatnost poduzeća kad postojeće aktivnosti poslovnim rezultatima ne mogu zadovoljiti očekivanja vlasnika: seljenje kapitala u novu, propulzivniju djelatnost: 

· Poduzeće ulazi u sasvim novu djelatnost, bez obzira zadržava li postojeću aktivnost ili je napušta

· Spajanje s nekim poduzećem iz druge gospodarske djelatnosti

· ravnopravno udruživanje dva subjekta uz nastajanje treće, potpuno nove pravne osobe

· preuzimanje (otkup) jednog poduzeća od strane drugog
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Pitanja

· Što je svrha identifikacije godišnjih ciljeva

· SMART ciljevi

· Balance Scorecard

· Strategije poslovnih funkcija

Implementacija strategije podrazumijeva:1.Identifikaciju mjerljivih godišnjih ciljeva,2. Razvoj funkcijskih strategija, 3.Definiranje politika, programa, pravila i procedura,4. Adaptaciju organizacijske strukture,5.Alokaciju resursa

Identifikacija mjerljivih godišnjih ciljeva

Ne možeš upravljati onime što ne možeš izmjeriti …a ono što se da izmjeriti, to se da i ostvariti.  - Bill Hewlett - 

Što je svrha identifikacije godišnjih ciljeva

· Svrha identifikacije ciljeva je prevođenje strategijske vizije u točno određene rezultate i ishode koje poduzeće želi ostvariti, kao i korištenje tih ciljeva kao mjera za evaluaciju i praćenje napretka i uspjeha poduzeća.

· Konzistentnost godišnjih ciljeva postiže se ako se oni definiraju tako da jasno iskazuju što i kada treba raditi, tko to treba raditi i kako će se mjeriti njihovo ostvarenje.

· Strategijski plan uobičajeno se izrađuje za razdoblje od tri do pet godina, ali se njegova realizacija odvija postupno iz godine u godinu.

· Godišnji ciljevi obuhvaćeni su godišnjim poslovnim planovima, a čijom se realizacijom postupno realizira i glavni strategijski plan. 

Identifikacija mjerljivih godišnjih ciljeva

Definiranje godišnjih ciljeva pridonosi:

· Boljem razumijevanju strategije poduzeća

· Oblikovanju osnove za alokaciju resursa

· Oblikovanju osnove za strategijsku kontrolu

· Kreira mehanizam za evaluaciju menadžera

· Omogućuje praćenje i evaluaciju ostvarenja

· Određuje organizacijske, divizijske i funkcijske prioritete

· ...

SMART ciljevi

Karakteristike ciljeva

· Dugoročne ciljeve proizašle iz misije i vizije poduzeća 

    ugrađene u korporacijske ili poslovne strategije

    potrebno je prevesti na kratkoročne (godišnje ili kraće razdoblje) detaljno razrađene SMART ciljeve:

·  S- specific (specifični)

·  M- measurable (mjerljivi)

·  A- achivevable or agreed (dostižni i usuglašeni)

·  R– realistic (realni)

·  T- time-related – (vremenski određeni)

· Moraju biti definirani na svim razinama, poslovnoj i funkcijskoj razini, kao i na razini pojedinaca.

Hijerarhija ciljeva
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3. Balanced scorecard – sustav uravnoteženih ciljeva

· BSC je sustav povezanih i uravnoteženih ciljeva, mjera, pokazatelja i na svim razinama poduzeća, od vrha do pojedinaca u organizaciji, koji pomaže u realizaciji vizije i strategije.

· BSC sustav su razvili 1992. harvardski profesori Rober S.Kaplan i David P.Norton.

· Primjena BSC sustava polazi od pretpostavke da financijski ciljevi nisu jedini ciljevi koje poduzeće treba ostvariti, već je potrebno, koristeći polaznu strategiju poduzeća definirati i strategijske ciljeve.

BSC

· Financijski ciljevi:

· X-postotni rast prodaje

· X-postotno povećanje dobiti

· X-postotno povećanje EPS

· X-postotno povećanje dividende

· X-postotni povrat uloženog kapitala (ROCE) ili dioničkog kapitala (ROE)

· Strategijski ciljevi:

· Osvajanje x-postotnog tržišnog udjela

· Ostvarivanje nižih ukupnih troškova 

· Ostvarivanje tehnološkog vodstva

· Veći izbor proizvoda nego ih imaju konkurenti

· Jačanje ugleda robne marke

· Bolja usluga kupcu u odnosu na konkurenciju

· Zadovoljan kupac
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RAZVOJ FUNKCIJSKIH STRATEGIJA

Razvoj funkcijskih strategija
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· Pet je osnovnih funkcijskih područja unutar poduzeća (proizvodnja, istraživanje i razvoj, marketing, financije i računovodstvo te upravljanje ljudskim resursima). Za svako od ovih poslovnih funkcija definira se posebna strategija koje je sukladna korporacijskoj strategiji i dugoročnim ciljevima.

· Funkcijske strategije odnose se na kratkoročne aktivnosti koje svako funkcijsko područje u poduzeću mora ostvariti kako bi se implementirala poslovna strategija.

Razvoj funkcijskih strategija

· U okviru funkcijskih strategija definiraju se godišnji planovi, i u skladu s njima se postavljaju godišnji ciljevi. Pri tome u ovaj proces moraju biti uključeni pojedinačno svi funkcijski (izvršni) menadžeri čije aktivnosti treba koordinirati i integrirati, s ciljem što veće usuglašenosti.

· Svaki menadžer mora znati što treba činiti u svom području nadležnosti kako bi se proveo strategijski plan, koje akcije mora provoditi kako bi cijeli proces implementacije funkcionirao.

· Na taj način se lakše smanjuje moguća konfliktnost među pojedinačnim ciljevima i usuglašavaju aktivnosti pojedinačnih poslovnih funkcija.

· Npr. financijski odjel želi što više gotovine a što manje novaca vezanog na zalihama, dok prodajni odjel želi što veće zalihe kako bi mogao intervenirati za slučaj visoke potražnje.

Glavna pitanja kojima su zaokupljene funkcijske strategije:

· Strategija marketinga: segmentacija tržišta, pozicioniranje proizvoda, marketing mix, kanali distribucije, prodajna promocija, politika cijena;

· Financijska strategija: struktura kapitala, akvizicija kapitala, alokacija kapitala,politika dividendi, upravljanje aktivom (imovinom);

· Strategija proizvodnje: unapređenje proizvodnosti, planiranje proizvodnje, lokacija postrojenja, kontrola kvalitete;

· Strategija istraživanja i razvoja: razvoj proizvoda, razvoj proizvodnje, razvoj organizacije, tehnološko prognoziranje, patenti i licence;

· Strategija ljudskih potencijala: politika regrutiranja, razvoj i promocija osoblja, politika nagrađivanja.

· Strategije poslovnih funkcija ??????

Implementacija strategije 3. dio

Pitanja
Organizacijska struktura i osnovne vrste

Funkcijska organizacijska struktura

Divizijska organizacijska struktura

Projektna organizacijska struktura

Matrična organizacijska struktura

Moderne organizacijske strukture

Politike

Pravilnici

Procedure

Organizacijska struktura

· Organizacija  predstavlja organizam sačinjen od trajne imovine i ljudi sa definiranim procesom i međusobnim odnosima među elementima procesa.

· Organizacijska struktura podrazumijeva način na koji su zadaci i odgovornosti alocirani pojedincima i način na koji se pojedinci grupiraju u sektore, odjele i službe ..

· Organizacijska struktura – definira organizacijske procese i odgovornosti unutar korporacije, te predstavlja raspored organizacijskih potencijala.

Organizacijska struktura

· Svrha organizacijske strukture je:

· definiranje sustava odgovornosti u organizaciji

· informiranje pojedinca o njegovom položaju unutar hijerarhije menadžmenta

· olakšavanje oblikovanja organizacije

· omogućavanje pripreme programa za napredovanje menadžera

· ukazivanje na komunikacijske puteve

· ukazivanje na mogućnosti kontroliranja svakoga menadžera

Adaptacija organizacijske strukture

Strategija i organizacija moraju se stopiti u jedno, tj. sustav organizacije i njezin ustroj moraju poduprijeti realizaciju odabrane strategije. 

Npr. Izbor u korist stvaranja strateškog saveza zasigurno će utjecati na unutarnju organizacijsku strukturu;

Ili npr. Strategija osvajanja novih tržišta zahtijevati će prilagođenu projektnu strukturu…

Ili npr. Izbor za izlazak na međunarodno tržište će nakon razvoja  funkcijske strategije za izvoz na određeno područje zahtijevati razvoj teritorijalne i divizijske strukture… 
Osnovna podjela

· Birokratska struktura

· Funkcijska

· Divizijska

· Organska struktura

· Projektna

· Matrična

Birokratska vs. Organska struktura

	Karakteristike
	Birokratska
	Organska

	Ovlasti
	centralizirane
	decentralizirane

	Pravila i utvrđeni postupci
	mnogobrojni
	malobrojni

	Raspon kontrole
	uzak
	širok

	Zadaci
	specijalizirani
	dijele se zaposlenima

	Timovi i radne grupe
	malobrojne
	mnogobrojne

	Koordinacija
	formalna i bezlična
	neformalna i osobna


Raspon kontrole


[image: image5]
Vrste organizacijske strukture

	BIROKRATSKA STRUKTURA

	FUNKCIJSKA
	DIVIZIJSKA

	ČISTA
	PROCESNO ORIJENTIRANA
	PREDMETNA
	TEORITORIJALNA
	PREMA POTROŠAČIMA

	ORGANSKA STRUKTURA

	PROJEKTNA
	MATRIČNA

	INDIVIDUALNA
	ČISTA
	FUNKC-DIVIZIJSKA
	PROJEK-MATRIČNA


Vrste organizacijskih struktura

· Funkcijska

· Čista funkcijska

· Procesno orijentirana

· Divizijska

· Predmetna (po proizvodima ili uslugama)

· Teritorijalna (po regijama ili državama)

· Tržišna (po skupinama potrošača, korisnika)

· Organska, adaptivna 

· Projektna

· Matrična

Funkcijska organizacijska struktura

· Funkcijska organizacijska struktura je najstariji i najrašireniji oblik departmentalizacije.
· Podjela rada, grupiranje i povezivanje poslova, kao i povezivanje organizacijskih jedinica, obavlja se prema odgovarajućim poslovnim funkcijama.

· Model funkcijske organizacijske strukture će se primijeniti:

· u malim i srednjim poduzećima koja proizvode jedan proizvod, odnosno pružaju jednu vrstu usluga.

· u velikim poduzećima, ako je riječ o monoproizvodnom odnosno monouslužnom poduzeću.

· Poduzeće obično započinje svoj život funkcijskom strukturom, te s vremenom, uslijed rasta i razvoja, prelazi na druge oblike strukture.

Oblici funkcijske organizacijske strukture

1) Tri su temeljna oblika čiste funkcijske organizacijske strukture:

· Početni

· Standardni

· Razvijeni 

2) Procesno orijentirana funkcijska organizacija

3) Derivirana podjela 

Početni oblik funkcionalne organizacijske strukture

· Početni oblik funkcionalne strukture karakterizira činjenica da je broj organizacijskih jedinica manji od broja poslovnih funkcija.
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Standardni oblik funkcionalne strukture

· Standardni oblik funkcionalne strukture karakterizira činjenica da je u njemu broj formiranih organizacijskih jedinica jednak broju poslovnih funkcija.

Razvijeni oblik funkcionalne strukture
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· Razvijeni oblik funkcionalne strukture karakterizira činjenica da je u njemu broj formiranih organizacijskih jedinica veći od broja poslovnih funkcija.
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Derivirana podjela
· Deriviran model sadrži i podfunkcije kao samostalne jedinice nižeg hijerarhijskog reda
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Procesno orijentirana organizacijska struktura

· Procesno orijentirana funkcijska struktura ima organizacijske jedinice koje prate pojedine procese

Divizijska organizacijska struktura

· Divizijska struktura javlja se kao posljedica rasta i razvoja poduzeća, koja su uslijed diverzifikacije proizvodnje i širenja asortimana proizvoda, ekspanzijom na nova tržišta, kao i usmjeravanjem na određene kategorije kupaca, nužno bila primorana da mijenjaju svoju tradicionalnu, funkcionalnu organizacijsku strukturu novim oblicima i modelima organizacije.

· Proces diverzifikacije proizvodnje nužno prati proces divizionalizacije strukture poduzeća, a divizionalizaciju organizacijske strukture nužno prati proces decentralizacije obavljanja poslovnih funkcija.

· Podjela rada unutar divizijske strukture grupira se s obzirom na proizvode, teritoriju i kategorijama kupaca, pa u skladu s tim postoje tri temeljna oblika povezivanja u divizije:

· Predmetna (proizvodna) struktura

· Teritorijalna (geografska) struktura

· Organizacijska struktura prema kupcima

Predmetna organizacijska struktura

Predmetna struktura će se primijeniti u velikim poduzećima sa širokim i raznovrsnim asortimanom proizvoda, čiji se proizvodi proizvode na različitim proizvodnim linijama, po različitim tehnologijama i koji su namijenjeni različitim kupcima
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Predmetna struktura sa zajedničkim službama

· Realnije je očekivati da se u okviru predmetne strukture zajednički poslovi objedine na razini poduzeća, zajednički za sve proizvodne jedinice.
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Struktura orijentirana na potrošače

Projektna organizacijska struktura

Projektna organizacijska struktura predstavlja privremenu organizacijsku formu i to takvu koja se uspostavlja za realizaciju jednog određenog zadatka odnosno projekta.

Ideja je skupiti najbolje talente koji stoje na raspolaganju organizaciji da bi se riješio neki složeni zadatak, uz određene troškove, za određeno vrijeme i uz zahtijevanu kvalitetu obavljenog posla.

Projekt = zaokružen, cjelovit, složen pothvat čije se karakteristike i cilj mogu definirati, a koji se mora ostvariti u određenom vremenu te zahtijeva koordinirane napore nekoliko odnosno zaposlenih radnika u tim službama.

Vrste projektne organizacijske strukture

Projektna organizacija je poseban oblik timske organizacije, te može biti:

· nestalna (jednokratni projekti )– javljaju se jednom te se rijetko izvode na isti način)

· stalna (projektni procesi – ponavljaju se više puta uzastopice, slični su po načinu izvođenja te zahtjevaju neki ustaljeni način izvođenja.

Projektna organizacijska struktura uvijek je samo “dodatna” odnosno “naknadna” organizacijska struktura interpolirana u postojeću klasičnu (funkcijsku, divizijsku) organizacijsku strukturu.

Osim podjele na stalnu i nestalnu razlikujemo podjelu na :


- individualnu projektnu organizaciju i


- čistu projektnu organizaciju.

Individualna projektna organizacijska struktura

· Individualna projektna organizacija - oblik projektne organizacije koji ima voditelja projekta, direktno odgovornog direktoru poduzeća, ali je on bez radnog tima odnosno radne skupine koja bi izvodila projekt.
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Čista projektna organizacijska struktura

· Čista projektna organizacija – najrazvijeniji i najsloženiji oblik projektne organizacije, izaziva znatne promjene u globalnoj organizacijskoj strukturi.

Ovaj oblik se upotrebljava samo za izvršenje izuzetno velikih i složenih projekata –

 projekti su potpuno samostalni i nezavisni od linijske organizacijske strukture.
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Matrična organizacijska struktura

Matrična organizacijska struktura će se koristiti onda kada se organizacijom mora istovremeno zadovoljiti nekoliko zadataka (strategija zahtijeva maksimizaciju nekoliko dimenzija istovremeno –proizvod, tržište, teritorij itd.).

Matrična forma organizacije prikladna je i za poduzeća koja rade na većem broju projekata istovremeno (projektna organizacijska struktura je “dodatna”, dok je funkcijska osnovna - ona se nalazi u servisnom odnosu prema projektnoj).

Pokušava spojiti pozitivne strane funkcijske i projektne organizacijske strukture.
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Moderni oblici organizacijskih struktura

virtualna organizacija, mrežna organizacija, izvrnuta organizacija, organizacija paukove mreže, timska organizacija, ameba organizacija, fraktalna organizacija, klaster organizacija, heterarhije

Virtualna organizacija

· Virtualna organizacijska struktura (organizacija bez granica, imaginarna ili čak hologramska organizacija), Virtualna se organizacijska struktura često poistovjećuje s različitim konceptima novih načina oblikovanja organizacije. 

· Prema Sikavici i Novaku virtualna organizacijska struktura orijentirana je na glavni poslovni program (engl. core business), dok ostale aktivnosti prepušta partnerima iz mreže. 

· To je organizacijski model kojim se uz pomoć tehnologije dinamički povezuju ljudi, sredstva i ideje. Ona predstavlja mrežu tvrtki koje dijele mogućnosti ali i rizike proizvoda i usluga. 
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Mrežna organizacijska struktura

Mrežna organizacija, odnosno umrežena kompanija javlja se kao odgovor na sve složenije uvjete poslovanja i sve veću brzinu promjena u poslovanju.

Najveći broj mreža nije formaliziran te su u osnovi nehijerarhijske i bez formalne organizacijske strukture (premda članice mreže, kroz različite oblike partnerstva, mogu biti strukturirane s veoma niskom ili blagom hijerarhijom odnosno plitkom organizacijskom strukturom).
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 SHAPE  \* MERGEFORMAT 
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Ribarska mreža

Tipičan primjer takve strukture je organizacija ribarske mreže (fishnet organization) koju čini mnoštvo okna i čvorova.

Čvorovi simboliziraju pojedince ili timove, dok niti predstavljaju informatičke veze.

Svaki pojedinac ili tim izvršenje vlastitog zadatka može putem mreže koordinirati s onima u mreži s kojima je povezano izvršenje njegovog zadatka.

Ako se mreža uhvati za neki čvor i podigne (treba obaviti posao, projekt) mreža sama formira hijerarhiju, a kad se čvor pusti (posao, projekt obavljen) mreža se slegne te nestaje hijerarhije. Podignuta mreža će trajati onoliko koliko traje obavljanje zadatka (projekta).

Podigne li se čvor na nekom drugom mjestu, nastaje nova piramida itd...

Ribarska mreža može imati u jednom trenutku nekoliko hijerarhija (podignutih čvorova) koje su privremene i različitih visina i broja razina (heterarhija-heterarchy ili suprotnost od hijerarhije).

Struktura ribarske mreže je fleksibilna - u jednom trenutku viši manager može biti podređen nižem manageru, odnosno podređeni može biti nadređeni svom menadžeru.
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Ameba organizacija
· 
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· Ameba organizacija – temelji se na nezavisnosti, fleksibilnosti i samoupravljanju od strane zaposlenih u organizaciji. 

· Ameba organizacije su bez hijerarhije pa se može reći da su organizacije od svega jedne razine. Amebe mogu imati između 3 i 50 članova, a ako je ameba neefikasna, ona se može dalje dijeliti ili preoblikovati u nove amebe za neke druge zadatke. Najvažnije obilježje ameba organizacija je izostajanje hijerarhije među njenim članovima, zbog čega su organizacije ovog tipa fleksibilne i lako prilagodljivog oblika. Slične su timskoj organizaciji.Primjer je organizacijska struktura japanske kompanije Kyocera Corporation čijih je 50 divizija organizirano u 400 ameba.

Timska organizacija

Timska organizacija unosi elemente organske strukture u postojeće klasične modele organizacije (ugrađuje se u postojeću klasičnu strukturu prilikom reorganizacije).

Umjesto tradicionalnih naredbodavaca na njihovo mjesto dolaze manageri treneri koji pomažu zaposlenima u zajedničkom postavljanju i rješavanju problema.

Kako se često timska organizacija interpolira u funkcijsku organizacijsku strukturu,

često se tako formirani timovi nazivaju kros-funkcijski timovi (Cross-Functional Teams)

odnosno multifunkcijski timovi (čine ih članovi iz različitih funkcijskih organizacijskih jedinica.
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Klasteri

Klasteri su zemljopisno koncentrirani, međusobno povezani gospodarski subjekti, specijalizirani dobavljači, davatelji usluga i povezane institucije koje u određenom području predstavljaju regiju ili državu.

Hrvatski klasteri:

· «Hrvatska cipela» - proizvodnja namjenske cipele 

· «Beam ICT Alliance» - informatički 

· «Cluster metalaca Sjevernog Jadrana»- mala brodogradnja 

· «Gastro grupa» - ugostiteljstvo-turizam 

· «Drvni cluster» - proizvodnja namještaja
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DEFINIRANJE POLITIKA, PROGRAMA, PRAVILA I PROCEDURA

· Politike – su direktive oblikovane kako bi usmjeravale aktivnosti zaposlenih sa ciljem realizacije strategije i usuglašavanja tekućih aktivnosti sa strategijskim ciljevima.

    (politika zapošljavanja, politika zaštite okoliša, razvojna politika...)

· Vrste politika:

· Dugoročne i kratkoročne (s aspekta vremena)

· Opća politika i politike organizacijskih jedinica (s aspekta organizacijske razine)

· Funkcijske politike (s aspekta predmeta obuhvata).

· Politike, dakle, postoje na svim razinama organizacije i

     protežu se od temeljnih politika poduzeća preko politika

     glavnih sektora do politika manjeg obuhvata, odnosno 

     politika poslovnih funkcija, odjela i službi.

· Programi su skupovi ciljeva, politika, procedura, pravila, dodijeljenih zadataka, koraka koje treba poduzeti, resursa koje treba alocirati i drugih elemenata nužnih za poslovanje. Financiranje je također dio programa.

· Programima se provode jednokratni ciljevi, npr. Restrukturiranje poduzeća, promjena tehnologije, promjena organizacijske strukture...

· Pri implementaciji strategije moguće je uspostaviti cijelu hijerarhiju programa od glavnog (primarnog) do izvedenih (sekundarnih) koji imaju karakter projekata. Time se projekt prikazuje kao dio programa koji uključuje set planova za ostvarenje jednokratnog cilja, manji je po području obuhvata i kompleksnosti od programa i kraćeg vremenskog horizonta.
· Pravila su najjednostavniji dio strategije, i odnose s na određene akcije koje ne dopuštaju nikakvu slobodu odlučivanja, već ih je potrebno izvršiti točno prema uputama.

· Pravilnik, statut, poslovnik i odluka sadržavaju cijeli niz pravila kojima se uspostavlja red u izvršavanju određenih aktivnosti.

· Procedure su kronološki nizovi zahtijevanih postupaka, unaprijed definirane smjernice za djelovanje, a preciziraju način na koji određeni posao mora biti obavljen (ISO standardi).

Zaključak
· Implementacija strategije je vrlo složen proces koji zahtijeva iznimnu sposobnost menadžera svih razina u prevladavanju mogućih prepreka, a koje najvećim dijelom proizlaze od ljudskog čimbenika unutar poduzeća.

· Kako bi implementacija bila moguća, potrebno je prije svega utvrditi na koga će sve utjecati nova strategija, zatim postići potrebnu potporu odgovornih menadžerskih struktura, postaviti mrežu novih politika, preispitati menadžerski stil i sve mehanizme motivacije te definirati taktičke i operativne postupke i ciljeve funkcijskih strategija.

· Upoznavanje s novom strategijom svih onih na koje će ona utjecati, te pridobijanje budućih izvršitelja na stvaralačku suradnju u provedbi, kao i izgradnja odgovarajuće organizacijske strukture jamstvo su uspješnog provođenja strategije.
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Samo 10% organizacija provodi svoju strategiju





85% izvršnih timova provodi manje od 1 sat mjesečno razgovarajući o strategiji





Samo 25% menadžera imaju inicijative koje su povezane sa strategijom.





60% organizacija ne povezuje budžet sa strategijom





Samo 5% zaposlenika razumije strategiju
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		…		50$ OstT				x 25$								x100$

								Tržište E				Tržište C				TržišteD





List1 (3)

		

				dobra				loša

		dobra		USPJEH				IGRE NA SREĆU				Implementacija strategije

		loša		PROBLEM				NEUSPJEH

				Oblikovanje strategije





List1 (2)

				KAKO SE NOSIMO SA PROMJENAMA?		U potpunosti se slažem		Umjereno se slažem		Ponešto se slažem		Indiferentan (na) sam		ponešto se ne slažem		umjereno se ne slažem		potpuno se ne slžame

		1		Stručnjak koji dođe bez konkretnog rješenja nije stručnjak		7		6		5		4		3		2		1

		2		Volio (ljela) bi živjeti u drugoj zemlji jedno određeno vrijeme		1		2		3		4		5		6		7

		3		Ne postoji problem koji se ne može riješiti		7		6		5		4		3		2		1

		4		Ljudi koji se ukalupe u rutine ne uživaju u životu		1		2		3		4		5		6		7

		5		Dobar posao je onaj u kojem je sve dobro definirano i što i kako treba napraviti		7		6		5		4		3		2		1

		6		Zabavnije je baviti se težim problemima nego se baviti jednostavnim		1		2		3		4		5		6		7

		7		Dugoročno gledano više se postiže da se rješavaju manji jednostavni problemi nego veliki i komplicirani		7		6		5		4		3		2		1

		8		Obično su najinteresantniji i stimulirajući ljudi oni koji su zapravo drugačiji i originalni		1		2		3		4		5		6		7

		9		Ono na što smo naviknuti uvijek je bolje od onog nepoznatog		7		6		5		4		3		2		1

		10		Ljudi koji inzistiraju na jednostavnim "DA" ili "NE" odgovorima u stvari ne razumije koliko su stvari složene		1		2		3		4		5		6		7

		11		Osoba koj vodi jednostavan, ujednačen život s malo iznenađenja zapravo je sretna		7		6		5		4		3		2		1

		12		Većina važnih odluka koje donosimo temelje se zapravo na  nedovoljno informacija		1		2		3		4		5		6		7

		13		Više volim zabave na kojima poznajem većinu ljudi nego zabave na kojima gotovo nikoga ne poznajem		7		6		5		4		3		2		1

		14		Nastavnici koji daju samo okvirne zadatke zapravo nastoje potaći kreativnost		1		2		3		4		5		6		7

		15		Što prije svi nađemo iste ideale i vrijednosti to Će nam biti bolje		7		6		5		4		3		2		1

		16		Dobar nastavnik je onaj koji nas navodi da se zapitamo u svoj pogled na svijet		1		2		3		4		5		6		7

				.
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List1 (2)

				KAKO SE NOSIMO SA PROMJENAMA?		U potpunosti se slažem		Umjereno se slažem		Ponešto se slažem		Indiferentan (na) sam		ponešto se ne slažem		umjereno se ne slažem		potpuno se ne slžame

		1		Stručnjak koji dođe bez konkretnog rješenja nije stručnjak		7		6		5		4		3		2		1

		2		Volio (ljela) bi živjeti u drugoj zemlji jedno određeno vrijeme		1		2		3		4		5		6		7

		3		Ne postoji problem koji se ne može riješiti		7		6		5		4		3		2		1

		4		Ljudi koji se ukalupe u rutine ne uživaju u životu		1		2		3		4		5		6		7

		5		Dobar posao je onaj u kojem je sve dobro definirano i što i kako treba napraviti		7		6		5		4		3		2		1

		6		Zabavnije je baviti se težim problemima nego se baviti jednostavnim		1		2		3		4		5		6		7

		7		Dugoročno gledano više se postiže da se rješavaju manji jednostavni problemi nego veliki i komplicirani		7		6		5		4		3		2		1

		8		Obično su najinteresantniji i stimulirajući ljudi oni koji su zapravo drugačiji i originalni		1		2		3		4		5		6		7

		9		Ono na što smo naviknuti uvijek je bolje od onog nepoznatog		7		6		5		4		3		2		1

		10		Ljudi koji inzistiraju na jednostavnim "DA" ili "NE" odgovorima u stvari ne razumije koliko su stvari složene		1		2		3		4		5		6		7

		11		Osoba koj vodi jednostavan, ujednačen život s malo iznenađenja zapravo je sretna		7		6		5		4		3		2		1

		12		Većina važnih odluka koje donosimo temelje se zapravo na  nedovoljno informacija		1		2		3		4		5		6		7

		13		Više volim zabave na kojima poznajem većinu ljudi nego zabave na kojima gotovo nikoga ne poznajem		7		6		5		4		3		2		1

		14		Nastavnici koji daju samo okvirne zadatke zapravo nastoje potaći kreativnost		1		2		3		4		5		6		7

		15		Što prije svi nađemo iste ideale i vrijednosti to Će nam biti bolje		7		6		5		4		3		2		1

		16		Dobar nastavnik je onaj koji nas navodi da se zapitamo u svoj pogled na svijet		1		2		3		4		5		6		7

				.
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