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 Na M1 pisete 11-13

* 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 tri ishoda
 Imat Cete pitanja za 1 do 6 bodova

« Znanje koje se testira je objasnjeno na predavanjima i
vjezbama
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Minimalni: Zeljeni:

« Objasniti menadZzment, njegove funkcije, aktivnosti, uloge menadzerai « Analizirati menadzment, njegove funkcije, aktivnostii uloge menadzera i
viestine upravijanja. upravijacke viestine.

« Ocijeniti razlicite elemente i vrste plana na temelju analize okruzenja. « Napraviti analizu okruzenja i plan na temelju te andlize.

+ Analizirati prednosti i nedostatke razlicitih organizacijskih struktura. + Kreirati organizacijsku strukturu odjela ili organizacije.

* Primijeniti razlicite elemente upravljanja ljudskim resursima na primjeru « Argumentirati vaznost upravljanja ljudskim resursima u poduzecu.
poduzeca. « Primijeniti odgovarajuci model vodstva i motivaciie u primjeru poslovnog

« Analizirati prednosti i nedostatke razlicitih modela vodenja i teorija slucaja.
motivacije. « Izraditi sustav kontrole na primjeru poslovnog slucaija.

» Objasniti vaznost procesa kontrolinga organizacije.
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Kriteriji i ishodi

Skup ishoda . v . Individualni
Shodi ueenis ““ projektni zadatak
1 12 12

S1 12 19 19
13 14 14

14 14 14

S2 15 19 19
16 12 12

R 1 10
Total 45 45 10 100
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ISHOD 1 — UVOD U MENADZMENT
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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.
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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.
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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
BERNAYS

A



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

nnnnnnnnnnnn

« 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.
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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
BERNAYS

oA



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, oblcnqltralje 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
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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.

ALGEBRA
/¢ BERNAYS




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.
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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...)

ALGEBRA

/ ~ BERNAYS




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.)

ALGEBRA
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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

- ALGEBRA UGS




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
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ISHOD 2 PLANIRANIJE

ALGEBRA
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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
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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
BERNAYS
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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 2 — postavljanje SMART ciljeva

* Predavanje i zadaci za vjezbu — za ispit znati iz opceg
napraviti SMART cilj!

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.

ALGEBRA
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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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Organiziranje

* Ishod uCenja 3

UZ TEORUU ZNATI | STVORITI
FUNKCIONALNU/DIVIZIONALNU
STRUKTURU KOJU SMO RADILI NA

VIJEZBAMA”



Stvaranje organizacijske strukture — dizajn
organizacije

ALGEBRA
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Elementi dizajna organizacije— definiraju organizacijsku
strukturu i samu organizaciju

Specijalizacija

Lanac zapovijedanja

Raspon kontrole

Centralizacija naspram decentralizaciji

Formalizacija

Departmentalizacija

ALGEBRA
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Specijalizacija
(podjela rada)

* (Do koje razine je
ukupni zadatak
organizacije
podijeljeni na
razliCite poslove?)
(npr. Fordova
pokretna traka)

Lanac zapovijedanja

* (Linija autoriteta:

tko mi je nadreden
i tko je odgovoran
za odredene
procese? Kome
pojedinci i grupe
podnose izvjestaj?)
(npr. princip
pariteta: autoritet i
odgovornost
moraju se
podudarati)

Raspon kontrole

* (S koliko
pojedinaca
menadZeri/ce
mogu efikasno i
efektivno
komunicirati?)

Centralizacija Vs
decentralizacija

* (Gdje lezi autoritet

za donoS3enje
odluka?)

Formalizacija

* (Postojanje i
prevaga formalne
ili neformalne
organizacije)

Departmentalizacija

* (od engl.
department =
odjel) (Na kojem
principu ¢e poslovi
biti podijeljeni i
grupirani, tj. princip
na kojem se
definiraju odjeli?)
(vrste
organizacijskih
struktura)

ALGEBRA
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Specijalizacija

* Specijalizacija opisuje do kojeg stupnja su
organizacijski zadaci podijeljeni na
zasebne poslove.

* Zaposlenici obavljaju samo dio zadatka tj.
svoje odredene poslove unutar odjela (pr.
Specijalistica za obrazovanje zaposlenih
unutar Kadrovskih poslova — ne bavi se
radnim pravom nego obrazovanjem).
Specijalizacija moze svesti zaposlenika na
obavljanje samo jednog specificnog
zadatka (pr. Fordova pokretna traka)

* Postize se efikasno obavljanje posla,
medutim izaziva dosadu, kvarove i moze
biti pogubna za motivaciju zaposlenika.

* Mnoge tvrtke uvode timove i druge
mehanizme koji poboljsavaju koordinaciju
i pruzaju vedi izazov zaposlenicima.




Lanac zapovijedanja

* Danas ima smanjenu ulogu zbog napredne komunikacijske
tehnologije i neovisnosti zaposlenih

* Predstavlja "nesalomljivu" liniju autoriteta koja se proteze od vrha
organizacije prema njezinom dnu.

* Lanac zapovijedanja neprekinuta je linija autoriteta koja povezuje sve
zaposlene u organizaciji i pokazuje tko kome odgovara.

e 7Za zaposlene to znadi ...
* ...kome da se obratim ako imam problem

* Treba ga promatrati u kontekstu autoriteta — skalarni princip i

jedinstvenosti zapovijedanija.

ALGEBRA
BERNAYS
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Jedinstvo zapovijedanja znaci da je svaki zaposleni
odgovoran samo jednom nadredenom. — tradicionalni
nacin zapovijedanja

Skalarni princip odnosi se na jasno definiranu liniju
ovlasti u organizaciji koja uklju€uje sve zaposlene i ide
od vrha do dna. Tko kome odgovara od vrha do dna

ALGEBRA
BERNAYS



Autoritet, Odgovornost i Delegiranje

» Autoritet — formalno i legitimno pravo menadzera/ica da donosi odluke, daje zapovijedi i
alocira resurse kako bi se ostvarili organizacijski ciljevi. Autoritet je sazdan u
organizacijskoj poziciji a ne u osobi, zaposleni ga Erihvac’aju jer smatraju da je Ie%itimno
pravo nositelja pozicije da koristi svoj autoritet. Skalarno nacelo (vertical principle) —
autoritet ide od vrha ka dnu hijerarhije

* Odgovornost za izvrSenje zadatka - Ovlast (en. Responsiblity) — “druga strana medalje”
vezana uz autoritet. Obaveza da se izvrsi dani zadatak. Uobicajeno, ako imas autoritet
imas i odgovornost, no u praksi nije tako.

* Odgovornost bez autoriteta — menadzer/ica mora nagovarati zaposlene i uspjeSnost
obavljanja zadatka je ovisna o sretnim okolnostima

* Autoritet bez odgovornosti — dovodi do tiranije, autoritet se upraznjava vrlo Cesto bez
ikakve svrhe (“pokazivanje misi¢a”)

* “Odgovornost u lancu zapovijedanja” (en. AccountabilityL— osobe koje imaju autoritet i
odgovornost izvrsiti zadatak, moraju o izvrSenju zadatka obavijestiti nadredene i obraniti
rezultate izvrsenja zadataka.

ALGEBRA
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* Odgovornost u lancu zapovijedanja
(en.accountability) je mehanizam kroz koji se
autoritet i odgovornost za izvrSenje zadatka

ACCOU ntab”'ty (en.responsibility) dovode u sklad.
i OngVOmOSt * Ona znadi da ljudi s ovlastima i odgovornoscu za

u |anCU izvrSenje zadatka podlijezu izvjeSéivanju i

. g opravdavanju rezultata zadatka onima koji su iznad
Zda pOVIjedanja njih u lancu zapovijedanja.

* Da bi organizacije dobro funkcionirale, svi moraju
znati koje zadatke trebaju izvrsiti, s obzirom na
autoritet koji oni imaju te isto tako moraju znati
kome odgovaraju.

ALGEBI



D e I e i ra n " e Delegiranje — prijenos autoriteta (modi)
g J i odgovornosti na nize hijerarhijske
“I think the most dif- razine.

ficult transition for

anybody from being a * Delegiranje donosenja odluka

worker bee to a man-

ager is this issue of del- niiem menadimentu |

egation. What do you . v .

B e, i zaposlenima moze biti vrlo

have the team do what motivirajuce i poboljsati brzinu,

you would do yourself

without you doing it?” fleksibilnost i kreativnost.

—Tachi Yamada, Executive Vice
President and Board Member,
Takeda Pharmaceuticals

Three Steps in Delegation

Step 1: Assign Responsibility

Explain key tasks and
performance expectations
to others

Step 2 Grant Authority

Allow others to take necessary
actions

Step 3: Create Accountability

Require others to report back

on progress and completed
- -




ALGEBI

Linijske,
sluzbovne i

funkcionalne
ovlasti

* Vazan pojam u definiciji lanca zapovijedanja

* Linijske ovlasti (en. Line authority) — nadredenom
daje ovlast nad podredenim. Tzv. Skalarno nacelo
organizacije — Sto je jasnija linija ovlasti od najviSeg
polozZaja u upravi poduzeca do svakog podredenog
polozZaja to ¢e biti jasnija odgovornost za
donosenje odluka i ucinkovitija komunikacija —

pr. direktorica prodaje ima ispod sebe svoje direktno
podredene

* Sluzbovna ovlast (en. Staff authority) — po prirodi
je savjetodavna, tj. Daje ovlast pojedinim
menadzZerima da savjetuju linijske menadzere

pr. Sluzba za odnose sa javnoséu — pretezno savjetuje
vodeci menadZment, medutim unutar sebe postoje i
linijski suodnosi—  direktor PR-a ima ispod sebe
svoje zaposlene.



Raspon kontrole

 Koliko podredenih mozZe jedan menadzer/ica voditi efikasno i
efektivno?

 Tradicionalno misljenje — menadzer/ica treba voditi 7 do 10 ljudi.
Mnoge ,lean” organizacije imaju raspon kontrole 30, 40 pa i vise ljudi
koje vodi jedan menadzer/ica.

* Opcenito, kada nadredeni moraju biti blisko povezani s podredenima,
raspon bi trebao biti mali - preferira se manje ljudi pod sobom.

* Nasuprot tome, kada je nadredenima potrebna mala ukljucenost sa
podredenima, raspon kontrole je veliki - moze se imati vise ljudi pod
sobom.

ALGEBRA
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Kada se preferira veci raspon kontrole
(nadredena osoba ima vise podredenih)

- Posao koji obavljaju podredeni je stabilan i rutinski.
- Podredeni obavljaju slicne radne zadatke.
- Podredeni su koncentrirani na jednom mjestu.

- Podredeni su visoko obuceni i potrebno im je malo smjernica u
obavljanju zadataka.

- Dostupna su pravila i procedure koje definiraju aktivnosti
zadatka.

- Sustavi podrske i osobe za podrsku su menadzerima dostupne.

- Osobne sklonosti i stilovi menadzeralica favoriziraju veliki
raspon

ALGEBRA
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Primjer: povecanje raspona kontrole

Medunarodna metalurska tvrtka je

. 01d, Tall Structure reorganizirana kako bi se povecao

CEO-ov raspon kontrole.

- Viserazinski skup menadzZera

Executive Vice President [ Executive Vice Presicent | Executive Vice President Vice Prasidant prlkaza.n u (a) zamlienje.n Je‘_ s10
. a . | B . operativnih menadZera/ica i 9

: strucnjaka/inja za osoblje koji su
S Staff Specialists (5) S Operating Managers (5 g Operating Managers (d) - izravno odgovorni izvrénom
Staff Specialists (3) Staff Specialits (3)

direktoru, kao sto je prikazano na
Staf Specialts (3 (b).

- Glavnom izvrSnom direktoru je
ovaj Siroki raspon od 19

b. New, Flat Structure podredenih rukovoditelja/ica

| ‘ odgovarao jer je bio uskladen sa
) =) . = njegovim stilom vodenja, osim toga
..l.....ll ...llll'. rukovodeci tim bio je vrhunski i
e JT T T L Ry nije im trebalo puno nadzora, a svi
MR e 1 bl su bili smjesteni na istom katu

poslovne zgrade.




Centralizacija / decentralizacija

* Gdje se donose odluke?

» U decentraliziranoj organizaciji odluke se donose brze i akcije se
poduzimaju brze.

« Centralizirana organizacija — veCina odluka se donosi na vrhu

* Decentralizirana organizacija — donosenje odluka delegira se na nize
hijerahijske pozicije

Koliko ¢e neka organizacija biti centralizirana ili decentralizirana ovisi
o:

- Promjenama i utjecajima okoline (kriza i sl.)— Boeing, Mississippi
Power, Wells Fargo

- StrateSkom odredenju kompanije — Wholefoods, Toyota SAD

ALGEBRA
/¢ { BERNAYS




Primjeri: Mississippi Power, Whole
Foods, Boeing

*  Greater change and uncertainty in the environment are usually associated with decentral-
ization. A good example of how decentralization can help organizations cope with rapid
change and uncertainty occurred following Hurricane Katrina in 2005. Mississippi Power
restored power in just 12 days, thanks largely to a decentralized management system that
empowered people at the electrical substations to make rapid, on-the-spot decisions.™

* The amount of centralization or decentralization should fit the firms strategy. Consider
Whole Foods prior to its acquisition by Amazon. The company thrived for years with a
decentralized approach that allowed store managers to go in their own direction and run
their stores as they saw fit. Decentralization fit with the Whole Foods strategy of allow-
ing stores to provide the local flavor, specialty items, and customer service that are a cor-
nerstone of the company’s success. However, as stiffer competition eroded profits, Whole
Foods centralized purchasing functions to increase purchasing power and reduce costs.*

* In times of crisis or risk of company failure, authority may be centralized at the top. As an
example, consider the moves Boeing Corporation made after fatal crashes of two 737
MAX airliners threw the company into a crisis. Boeing recently centralized its safety
oversight operations in a new Product and Services Safety Organization. The new divi-
sion will oversee safety responsibilities previously managed across multiple business and
operating units, with the head of the division reporting to the chief engineer and a board-
level committee that includes the CEO.*

ALGEBRA
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Primjer Toyota SAD, Wells Fargo

the action by well-informed people, and permit more rapid response to external changes. Even
Japanese companies such as Toyota, which have a strong tradition of centralization, are seeing
the power of decentralization for promoting a sense of ownership among employees. “We didn't
have to go back to Japan for approval on everything,” said Randy Stephens, the chief engineer
at the Toyota Technical Center near Ann Arbor, Michigan, where a new version of the Avalon
was designed and engineered. “We might go back to review the status of the project, but there is
a feeling of ownership of this car here.” Toyota was strongly criticized for its need to coordinate
with headquarters every decision regarding a spate of safety issues and recalls in 2009-2011.
Executives have since overhauled the quality control process and decentralized more decision
making to regional managers in charge of safety in North America, Europe, and Asia.*®

However, not every organization should decentralize all decisions. Wells Fargo executives
say too much decentralization was partly to blame for the ethical and legal trouble that struck
the company when employees began opening fake bank and credit card accounts, as described
in Chapter 4. Regulators and board members believe the decentralized structure promoted an
aggressive sales culture that pushed low-level employees to open fake accounts as a means to
hit their targets. When Charles Scharf was brought in to run the company in the midst of the

scandal, he initiated a restructuring that split the company into more divisions but brought
greater centralization, with each of the divisional heads reporting directly to the CEO.*

ALGEBRA
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Formalizacija

——

HE N
Formalna organizacija

Ovo je "sluzbena" struktura ili nacin na koji bi stvari trebale
funkcionirati. Zamislite to kao "najbolju pretpostavku" o
tome kako uskladiti polozZaje, ljude i odgovornosti da biste
obavili posao. No, kao i kod vecine nagadanja, stvari ne
funkcioniraju uvijek kako je zamisljeno. Okolnosti se
mijenjaju, zadaci se mijenjaju, ljudi se mijenjaju i joS mnogo
toga. | svaki put kad to ucine, formalna se struktura malo
viSe udaljava od trenutne situacije kojoj bi trebala
odgovarati. Zbog toga se menadzeri Cesto petljaju s
formalnom strukturom u pokusaju da postignu pravo
uskladivanje.

Neformalna organizacija

Neformalna struktura il
organizacija u sjeni mreza je
nesluzbenih odnosa medu
¢lanovima organizacije.



Formalna i neformalna organizacija

Personn

ation
andp

e Formalna organizacija - Org.ciljevi, misija i
vizija, org. politike, kontrola, hijerarhija, opis
posla, mjere efikasnosti tvrtke, kvantitativno,
oficijelna komunikacija

FORMALNA
ORGANIZACIA

NEFORMALNA =
ORGANIZACUA

Neformalna organizacija -
Emocionalne potrebe, percepcija
povjerenja i otvorenosti,
individualne vrijednosti i videnja,
grupne norme, medusobni
suodnosi, neformalna mo¢,
neformalna komunikacija,
kvalitativho




Formalna i neformalna organizacijska
struktura




Departmentalizacija — stvaranje
organizacijske strukture
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* Proces grupiranja _
ojedinacnih zadatka i
formiranje organizacijskih

jedinica naziva se

departmentalizacija (od

engl. department = odjel).

« Tako se, npr. u proizvodnji

dva ili viSe radnih mjesta
povezuje u grupu radnih
mjesta, grupe radnih
mjesta u odjele, odjeli u
pogone, pogoni u tvornice,
a tvornice u divizije
(sektore).




Departmentalizacija je bit
stvaranja organizacijskin struktura

TEMELJNA KARAKTERISTIKA ORGANIZACIJSKE STRUKTURE MENADZERI/CE DONOSE ODLUKE O TOME KAKO
JE DEPARTMENTALIZACIJA, KOJA JE OSNOVA ZA KORISTITI ZAPOVJEDNI LANAC ZA GRUPIRANJE LJUDI
GRUPIRANJE RADNIH MJESTA U ODJELE | ODJELA U KAKO Bl OBAVLIJALI SVOJ POSAO.

UKUPNU ORGANIZACIU.

ALGEBI




Oblici organizacijske strukture

» Temeljni oblici organizacijskih struktura:
* 1. mehanicistiCke organizacijske strukture
« 2. organske organizacijske strukture

Razvili su se iz razliCitih potreba za ve¢om ili manjom centralizacijom,
rigidnim ili manje rigidnim lancima zapovijedanja te specijalizacijom
zadataka.
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Oblici organizacijske strukture

* (1) MehanicistiCke organizacijske strukture su one organizacijske strukture koje karakterizira:
* rigidnost (krutost),
» slozenost i formaliziranost,
« primjena strogih pravila i usko definiranih zadataka,
 visoki stupanj centralizacije, podjele rada i specijalizacije, te
 uzi raspon kontrole i vertikalni sustav komuniciranja.
* Najpoznatija su 3 osnovna oblika:
« 1. funkcijske organizacijske strukture — istovrsni ili slicni poslovi se grupiraju zajedno u organizacijske
jedinice
« 2. divizijske organizacijske strukture — poslovi koji su zajednicki za jedan proizvod, grupu proizvoda,
proizvodnu liniju ili zemljopisno podrucje grupiraju se u jednu organizacijsku jedinicu

« 3. matriéne organizacijske strukture — istodobno se primjenjuje funkcijski i divizijski pristup koji se
medusobno povezuju i stvaraju novi oblik organizacijske strukture

ALGEBRA
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Oblici organizacijske strukture

» (2) Organske organizacijske strukture su one koje karakterizira:
» vrlo mala ili niska slozenost,
* visoki stupanj slobode i mali stupanj formalizacije, te
* visok stupanj decentralizacije.
» Mali je broj razina menadzmenta i Siroki raspon kontrole te je razvijen horizontalni sustav
komuniciranja.
 Oblici:
» 1. procesne organizacijske strukture/timske — grupiranje poslova oko sredisnjih (core) procesa
formiranjem multidisciplinarnih timova

« 2. mrezne organizacijske strukture — autonomne grupe povezane elektronicki pomocu
srediSnjeg brokera s kojim ugovaraju usluge poradi ostvarenja profita.

ALGEBRA
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Oblici organizacijske strukture

Mehanicisticke strukture

centralizirane Qvlasti

mnogobrojni Pravila i utvrdeni postupci  —3»{_

uzak

Sk

Raspon kontrole ——»{( “

specijalizirani

Zadaci ———»(

dijele se medu zaposlenima

malobrojne

Timovi i radne grupe ——)(

mnogobrojne

formalna i bezlicha

Koordinaciie ————»{(_

neformalna i osobna
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Mehanicisticke organizacijske strukture

* Funkcionalna, divizionalna ili divizijska, matricnha

ALGEBRA
LCABERNAYS




Funkcionalna
organizacijska
struktura

Organizacijske jedinice u prvi plan postavljaju zadatke, tj. poslovne funkcije, radi
ucinkovite i kvalitetne provedbe. U funkcionalnoj strukturi, aktivnosti su grupirane
zajedno prema zajednickoj funkciji od dna do vrha organizacije.

Funkcionalna struktura grupira pozicije u odjele na temelju sli¢nih vjestina,
stru€nosti, radnih aktivnosti i koristenja resursa. Funkcionalna struktura moze se
smatrati departmentalizacijom prema organizacijskim resursima jer svaka vrsta
funkcionalne aktivnosti - racunovodstvo, HR, inZenjering i proizvodnja - predstavlja
specificne resurse za obavljanje zadatka organizacije.

Kod malih poduzetnika rijetko se nalazi funkcionalna organizacijska struktura, jer
je tesko postovati nacelo da je jedna funkcija obuhvaéena jednom organizacijskom
jedinicom.

U malim poduzecima od zaposlenika se zahtijeva polivalentnost, tj.
0SPOSObIjENost za obavijainje vise fuinKkcija, a dio fuinKkcija Cesto se povjeirava i
specijaliziranim gospodarskim subjektima. No kada pocinju rasti prirodno pocinje
podjela na funkcije



Primjer funkcionalne organizacijske
strukture

KOMPANIJA

e Sektor Sektor
Komercijalni Sektor i kadrovskih i

sektor proizvodnje > 0
radunovodstva opcih poslova

Slléiba Financijska Opéi
nabave - .
1 sluzba pOQOVI
S|UZb_a 2 Racunovod- Kadrovski
prodaje stvena sluzba poslovi ili
upravljanje
ljudskim

potencijalima
ALGEBRA
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Prednosti | nedostaci funkcionalne
org. strukture
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Divizionalna/divizijska
organizacijska
struktura

* Razlikujemo slijedeé¢e modalitete:

* Predmetni oblik — u sredistu je
proizvod ili usluga

* Teritorijalni oblik — prema
zemljopisno-trziSnim segmentima

* Podjelu zadataka prema kupcimai
potrosacima/procesima

* Pojedinacni zadaci grupiraju se prema
unaprijed definiranim ciljevima

* Zadaci koji se ne mogu grupirati prema
tom pravilu, ostaju izvan predmetnih ili
teritorijalnih jedinica, koje se uglavhom
grupiraju na funkcionalnom nacelu



Primjer divizionalne prema predmetu -
proizvodu

b. Divisional Structure
President ’

[ |
Division 1 Division 2 Division 3
(Electronics) (Biotechnology) (Consumer Products)
I ]
[ | | | | I
] o] ]
=n e e
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Divizionalna teritorijalni oblik

Chief Executive Officer

o Comorate Staff

Western US, Eastern US,

Division Division

Latin American

Division

Astan
Division

I

Regija «C»

—{ IstraZivanje i razvoj ]

—-{ IstraZivanje i razvoj l

—i Nabava ]

—l Nabava I

r Prodaja ]

—{— Prodaja I

Racunovodstvo | - Racunovodstvo |
= izradba | — zradba |
H  Kontola | H  Kontola |
L odrzavanje | L odrzavanje |

IstraZivanje i razvoj
Nabava
Prodaja

Racunovodstvo
izradba

Kontrola

Odrzavanje

Ui




Prema kupcima i potrosacima —
Verizon primjer

» Tehnoloska kompanija Verizon se opredijelila na podjelu spram
glavnih grupa kupaca - Verizon Consumer Group opsluzuje
individualne i obiteljske potrosace; Verizon Business Group
fokusiran je na pruzanje usluga malim i srednjim tvrtkama i
drzavnim institucijama;
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Divizijska struktura Alphabet-a

John L. Hennessy (Chairman)

Alphabet sundarpicnai (cEo)

. Ruth Porat (President and CIO)
Anat Ashkenazi (CFO)

L ]
© nest Google®t oo P

Arthur Tony Craig Astro Bill David
Levinson Fadell Baratt Teller

Maris Lawee
GocC gle

Sunder Pichai (CEQ)

T T T T
s B

A » 2 HBH O

Svaka kompanija u Alphabetu je napravljena kao zasebna divizija sa

zasebnim izvrsnim direktorom koji odgovara za cjelokupnu diviziju kao da je
zasebno poduzece .
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Razlika funkcionalna/divizionalna

a. Functional Structure )
President ‘

| |
-~ - -

| I
Division 1 Division 2 Diwvision 3
(Electronics) (Biotechnology) (Consumer Products)
|

|
I [ | [ |
e [ Y]
Er e EE e
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Matricni oblik organizacijske strukture

« Matricni pristup kombinira aspekte funkcionalne i divizijske
strukture istovremeno, u istom dijelu organizacije.

 Struktura matrice razvila se kao nacin poboljSanja horizontalne
koordinacije i dijeljenja informacija.

« Jedinstvena znacCajka matrice je njena dvostruka linija ovlasti.
Funkcionalna hijerarhija ovlasti teCe okomito, a hijerarhija
ovlasti odjela teCe vodoravno. Vertikalna struktura osigurava
tradicionalnu kontrolu unutar funkcionalnih odjela, a
horizontalna struktura osigurava koordinaciju izmedu odjela.

ALGEBRA
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President

Vice President
Engineering
Applications

Vice President

Vice President Vice President

Finance Manufacturing Marketing

Product AN AT P N A1
Manager A (\__4/) (\!;)\ ( !/) (\__,>
Two-Boss
i37/ Employees\- Horizontal Chain
Product A A =1y AN of Command
Manager B (\-._-/) (\-._-’ (\'_‘/] (\! FOI' PI"OdUCt

Divisions

)

—L
-y

|~

Product
Manager C

=LY
)
-

-y

-y
)

(
(

S~ -
hain of Command for Functions

0

Vertical
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ALGEBI

Prednosti i

nedostaci
matricne
org.
strukture

PREDNOSTI:

_ ® prosirenje zadataka za zaposlene
" -sastanci i vise neformalnih mterakcua
~* moZe se adaptirati na promjene u okolini isticanjem promjene 1zmedu

.-® oznaduje potrebu sudionika za dobrim lnterpersonalmrn v;estmam

- zahtijeva dualni pritisak iz okoline da odrzi ravnotezu moci

o fleksibilnost uporabe ljudskih resursa izmedu proizvoda

e prikladnost za kompleksne odluke i tekuca adaptibilnost na prom_]ene,
nestabilnoj okolini

» raspoloZivost specijaliziranih, funkcijskih znanja za cijeli pro_]ekt :

¢ interdisciplinarna kooperacija, struénost raspolozwa za sve dmzu

* odrzavanje konzistencije izmedu razli¢itih odjela i projekata pnsﬂ.mm komunikac

® odlucivanje je decentralizirano na razinu nge se mformacua obradu;e:
relevantno znanje ;

e ekstenzivna komunikacijska mreza pornaze praces velikog obUJma m

® 5 odlukama delegiranim na prikladnim razinama, wsa razina menadzm
. preopterecena operativnim odlukama

« zaposleni uce kolaboraciji vjeitina potrebnih za funkcuu u okohm ku] ob

* dualna karijera voda omogucava viSe opcija karijere
pro_]ektnog i funkcqskog aspekta

B >
» frustracija i konfuzija od du!anog lanca komande

ekstenzivnom obukom
* troi wvrijeme na tekuce sastanke za r]e§avanje konﬂlkata vise d1s
* ne moze raditi bez razumijevanja sudionika i prilagodbe na kolegua

* moze biti veoma teska za uVodenje bez postojanja klime podrzavajuce

e raste uloga neodredenosti, stresa i t]ESkObE preko doznacavanJa lJu
jednog odjela ;

® bez balansiranja mo¢i izmedu produktmh i funkcuskm obhka sman]uju
“sveukupna performansa

® visoki konflikt izmedu dvije strane matrice

» dominacija mo¢i pomocu jedne strane matrice ;

* konfuzija moZe nastati jer fjudi nemaJu jednog nadredenog prema ko_1em
osjecaju primarnu odgovornost ;



Organske organizacijske strukture

* Procesna — timska, mrezna
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Procesni oblici organizacijske
strukture - timovi

« Timovi — grupe zaposlenika koji su okupljeni zajedno kao formalni odjel.

« Karakteristike tima:
* 1. ima pristup resursima potrebnim za provedbu kompletnog zadatka.
« 2. ukljuCuje niz vjestina zaposlenih Cime se uklanjaju barijere izmedu
odjela, funkcija, disciplina ili specijalnosti.
« 3. opunomocen za donosenje odluka, imaju slobodu planiranja,
rjeSavanja problema, postavljanja prioriteta...
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Vrste timova — permanentni timovi

* Permanentni timovi

- grupe zaposlenika koji su organizirani na nacin slican formalnom odjelu.
Svaki tim okuplja zaposlenike 1z svih funkcionalnih podrucja (marketing,
prodaja, IT, financije, proizvodnja) usmjerenih na konkretan zadatak ili
projekt, pr. Izrada novog traktora u tvornici John Deere.

Naglasak je na horizontalnoj komunikaciji i razmjeni informacija jer _
predstavnici svih funkcija koordiniraju svoj rad i vjestine kako bi dovrsili
odredeni organizacijski zadatak.

-Autoritet je potisnut na nize razine, a zaposlenici na prvcgﬂ' liniji Cesto
dobivaju slobodu da sami donose odluke i poduzimaju radnje.

- Clanovi tima mogu dijeliti ili rotirati vodstvo tima. S timskom strukturom,
cijela se organizacija sastoji od horizontalnih timova koji koordiniraju svoj
rad i rade izravno s klijentima kako bi postigli ciljeve organizacije.

Mogu raditi virtualno ili na fizickoj lokaciji
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Primjer permanentnog tima -
Samoupravljajuci timovi - definicija

* grupa zaposlenika koja na sebe preuzima odgovornost za
organiziranje, kontrolu i nadzor nad vlastitim aktivnostima te nad
kvalitetom usluga i proizvoda koje proizvode. Dana im je odgovornost
(osnazeni su) i autonomija za zavrSetak cjelokupnog procesa.
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Samoupravljajuci timovi

* U pravilu se sastoje od 5 do 15 zaposlenika koji proizvode cijeli
proizvod umjesto samo dijelove proizvoda. Clanovi tima uce
svakog Clana ponaosob kako bi mogli “svi obavljati sve” —
rezultat je da ostali Clanovi tima mogu lako zamijeniti nekoga
tko je odsutan.

- Clanovi timova isto tako preuzimaju odgovornosti za raspored
rada, slobodnih dana i godisnjih odmora, narudzbe sirovina i
materijala | zaposljavanje novih Clanova — sto je nekada bila
obaveza menadzera na prvoj razini (first-line managers)
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« Menadzeri mogu zadati takvim timovima opceniti cilj (pr.
sastavljanje tipkovnica koje Ce biti bez kvarova) ali timovi sami
odlucuju kako ¢e doci do tih ciljeva.

* Mogu cak biti organizirani da proizvode cijeli proizvod —
odgovaraju u konacnici za njegovu profitabilnost, komuniciraju s
Kupcima, marketinski osmisljavaju kampanje, razraduju
troskove itd.
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« Zaposlenici u pravilu dobro reagiraju na vecu autonomiju |
odgovornost, tako da koristenje osnazenih samoupravljajucih
timova dovodi do povecanja produktivnosti i efikasnosti
(ponekad i 30% i viSe)

« Smanjuju se i troSkovi jer se miCe jedan hijerarhijski nivo
menadzera

« John Deere, Gore-Tex, Heier — organizirani na bazi
samoupravljajucih timova
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Primjer Haier

ALGEBRA

When Zhang Ruimin took over as CEO of Haier, the company was in such dire
straics chat many of its produces had to be repaired before chey could be used for the firsc
time. Today, Haier is a global innovacion leader and the world’s largest appliance maker,
with $35 billion in annual revenues. One importanc aspect of Zhang’s stunning transfor-
marcion was a shift coward pardcipacve management with a fluid and flexible team-based
structure. Racher than a vercical hierarchy, Haier’s structure is based on more chan 4,000
self-organizing microenterprises (MEs). Each of these MEs, or teams, is made up of 10 co
15 people who come from various functional areas, such as research, manufaccuring, pro-
curement, and markecting, and each team is accouncable for accomplishing a specific prod-
uct or service mission. Each team has profit and loss responsibility, its own accounting
system, and che autonomy to hire and fire employees, make most operarional decisions,
and set its own rules for expenses, compensarion, and bonus discribucion. Everyone, no

matcrer what functional area chey repre-
sent, is expected to keep in close touch
with custcomers. The role of managers
isn't to direct or supervise employees or
teams, but rather to provide chem wich
the resources and guidance chey need
o serve customers. l_ink.il;cs among the
acrivicies of various MEs are developed
by che ceams chemselves as needed. For
example, if a team needs market research
abour a specific region, it may consider
proposals from several other ceams.**

By decentralizing decision making:
breaking down“the invisible walls,” as Zhang calls the barriers between funcrions: and link-
ing employees directly with customers, this team-based structure enables Haier to respond
extremely quickly to changing consumer demands and market needs.** Teams such as those
at Haier are related to the "bossless™ trend, which is described further in the Manager’s
Shoprtalk feature.




Procesni oblici organizacijske strukture
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Mrezni oblik organizacijske strukture

« 2 tipa mreza:

1. mrezno zasnovane organizacijske strukture poduzeca — orijentiran je na
preoblikovanje organizacijske strukture poduzeca u kojoj dolazi do maksimalne
redukcije razina menadzmenta i informacijskog povezivanja pojedinaca i timova u
organizacijsku mrezu poduzeca - GitLab

2. mrezno zasnovane organizacije — orijentiran na preoblikovanje poduzeca u smjeru
dezagregiranja glavne funkcije u separatna poduzeca te formiranja transakcijske
mreze u kKojoj su povezani resursi razliCitih tvrtki radi stvaranja zajednickog ucinka.
- Honda
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Mrezno zasnovana organizacijska
struktura poduzeca - primjer GitLab

quarters.”” Software development start-up GitLab provides an example. GitLab has more
than 600 employees in 54 countries, but it has no offices. All of GitLab’s employees, even
the CEO, work remotely, using collaboration tools and cloud services to communicate and
complete projects. About half of GitLab’s salaried employees update and support applica-
tions, with the other half working in sales, marketing, and administrative jobs. The virtual
structure enables GitLab to operate at lower cost and hire people on contract as needed to
complete projects.*®
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Primjer mrezno zasnovane
organizacije

Design
(company in Canada)

Legal ! .
(company in United ] Accounting
Kingdom) (company in India)

Company Core
(hub)

Transportation

(company in United States)

Manufacturing Distribution

(company in China) (company in Germany)
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Mrezno zasnovana organizacija
primjer Honda

cessing, has become a significant trend. In the auto industry, for example, Honda once designed
all its new technologies in-house, but has now turned to outsourcing due to high costs and rapid
technology advancements for electric and autonomous vehicles. Honda has a deal with Chinese
artificial intelligence start-up SenseTime Company to build camera software for self-driving
vehicles, uses a semi-autonomous driving system from German supplier Bosch, and farmed out
the development of an electric motor to a joint venture between Honda and Hitachi’s auto parts
division, in which Hitachi has the majority stake.®
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Mrezni oblik organizacijske strukture
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» Organske organizacijske strukture su fleksibilnije i
prilagodljivije od mehanicisti€kih organizacijskih struktura.
One su bolje prilagodene promjenjivim uvjetima i zahtjevima
trzista.

 MehanicistiCke organizacijske strukture su Cvrste |

hijerarhijske. One su bolje prilagodene stabilnim uvjetima i
rutinskim operacijama.
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« Kada su bolje organske organizacijske strukture:
-Kada se poduzece nalazi u brzorastu¢em ili promjenjivom okruzenju.

-K?da poduzece proizvodi kompleksne ili inovativhe proizvode ili
usluge.

-Kada poduzece mora brzo odgovoriti na promjene u zahtjevima
Kupaca.

- Kada su bolje mehanicistiCcke organizacijske strukture:

-Kada se poduzece nalazi u stabilnom ili predvidljivom okruzenju.
-Kada poduzece proizvodi standardne ili rutinske proizvode ili usluge.
-Kada poduzece mora osigurati uCinkovitost i kontrolu.
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« Kada znamo svoju strategiju i ciljeve, te znamo koje su
prednosti i nedostaci razliCitin organizacijskih struktura, tada
mozemo odabrati strukturu koja Ce doprinijeti nasim rezultatima.

» Ako trebate biti usredotoCeni na smanjenje troskova, tada ce
funkcionalna struktura pridonijeti ovom cilju, ali divizijska necCe.

* Ako trebate biti usmjereni na inovacije, onda funkcionalna
struktura nije dobar izbor, divizijska je bolja, ali organska je
najboljal
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